Universidade de Brasilia— UnB
Faculdade de Economia, Administracéo e Contabilidade - FACE

Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo — PPGA
Doutorado em Administragao

SUELI MENELAU

RESSONANCIA ESTRATEGICA E INOVACAO EM SERVICO DE SEGURANCA
PUBLICA: O CASO DOS POSTOS COMUNITARIOS DE SEGURANCA DA
POLICIA MILITAR DO DISTRITO FEDERAL

Brasilia — DF
2015



SUELI MENELAU

RESSONANCIA ESTRATEGICA E INOVACAO EM SERVICO DE SEGURANCA
PUBLICA: O CASO DOS POSTOS COMUNITARIOS DE SEGURANCA DA PMDF

Tese apresentada ao Programa de Poés-
Graduacdo em  Administracéo da
Universidade de Brasilia, como requisito

parcial a obtencéo do titulo de Doutor.

Orientador: Prof. Dr. Antbnio Isidro da
Silva Filho

Brasilia — DF
2015



Menelau, Sueli.

Ressonancia estratégica e inovagdo em servi¢co de seguranca publica: O caso dos
Postos Comunitarios de Seguranca da PMDF / Sueli Menelau. — Brasilia: S. Menelau,
2015.

150. f.: il

Orientador: Antonio Isidro da Silva Filho.

Tese apresentada a Universidade de Brasilia, Programa de Pds-Graduacdo em
Administracdo, para obtencédo do titulo Doutor em Administragéo.

1. Ressonancia Estratégica. 2. Inovacdo em Servigos de Seguranca Publica. 3. Setor
Publico. 4. Postos Comunitarios de Seguranca. 5. Novo Servico Publico. I. Isidro-Filho,
Antbnio, orientador. Il. Ressonancia estratégica e inovacao em servico de seguranca
publica: O caso dos Postos Comunitarios de Seguranca da PMDF. I1l. Universidade de

Brasilia.




SUELI MENELAU

RESSONANCIA ESTRATEGICA E INOVACAO EM SERVICO DE SEGURANCA
PUBLICA: O CASO DOS POSTOS COMUNITARIOS DE SEGURANCA DA PMDF

Tese apresentada ao Programa de Poés-
Graduacdo em  Administracao da
Universidade de Brasilia, como requisito
parcial a obtencéo do titulo de Doutor.

Brasilia, de junho de 2015.

Comissado Examinadora:

Prof. Dr. Antonio Isidro da Silva Filho — Orientador
Universidade de Brasilia

Prof. Dr. Antdnio Sérgio Araujo Fernandes — Membro Externo
Universidade Federal da Bahia

Prof. Dr. Eduardo Raupp de Vargas — Membro Externo
Universidade Federal do Rio de Janeiro

Prof. Dr. Ricardo Corréa Gomes — Membro Interno
Universidade de Brasilia

Prof. Dr. Valmir Emil Hoffmann— Membro Interno
Universidade de Brasilia

Prof. Dr. Rafael Barreiros Porto — Suplente
Universidade de Brasilia



Ao Filipe e a Sandra. Sempre.



AGRADECIMENTOS

Ao meu orientador, Professor Isidro, minha gratiddo pela serenidade e confianca, e
pelo apoio que me concedeu.

Aos Professores Doutores Rafael Porto, Ricardo Corréa Gomes e Valmir Emil
Hoffmann, pelas ricas contribui¢es desde a qualificacdo até 0 momento da defesa.

Ao Professor Doutor Antdnio Sérgio Araujo Fernandes, pelo companheirismo,
encorajamento e pela solidariedade ao longo dos anos.

Ao Professor Doutor Eduardo Raupp de Vargas pelos ensinamentos valorosos ao
longo das disciplinas do curso de doutorado e por ocasido da defesa desta tese.

Ao Professor Doutor Elioenai Dornellas por ter me dado a oportunidade de estudar
em uma das melhores universidades do Pais.

Ao Professor Doutor Tomas de Aquino Guimaraes, pelo afeto e pelas contribuicdes
académicas ao longo do doutorado. Serei sempre grata!

Ao Professor Doutor José Vieira, da Pos-Graduacdo em Educacdo da UnB, pelas
discussdes académicas pontuais sobre politicas pablicas.

Ao corpo docente do Programa de PoOs-Graduacdo em Administracdo da UnB,
especialmente as Professoras Doutoras Elaine Neiva e Maria de Fatima Bruno pelos
ensinamentos, e Catarina Cecilia Odelius e Janann Joslin Medeiros, por seu apoio e incentivo.
Cabe deixar um registro a compreensédo e a tolerancia com as adversidades que atrasaram o
andamento da pesquisa e defesa da tese.

Aos servidores do PPGA/UnB e da FACE/UnB, pela simpatia no atendimento e pela
competéncia no encaminhamento dos assuntos relativos ao corpo discente. Um obrigado
muito especial a Sonaria Llcia por seu apoio essencial desde a ocasido da selecdo do
doutorado.

Aos colegas académicos Adalmir Gomes, Bruno Braga, Cecilia César, Isabella Ferraz,
Josivania Farias, Luciene Bras, Marina Moreira, Patrick Finazzi, Renato Fenili, Thiago
Nascimento e Viviane Martins, pelos momentos valorosos de troca.

Aos colegas dos grupos de pesquisa Gestdo e Inovacdo no Judiciario Brasileiro e
Nucleo de Estudos e Pesquisas em Inovacdo e Estratégia. A oportunidade de compartilhar
experiéncias e discutir questdes de inovacdo na gestdo publica foi enriquecedora.

A todos os juizes e especialistas que se dedicaram a avaliar partes importantes desta

tese.



Vi

Ao Comando-Geral da Policia Militar do Distrito Federal, por meio do Coronel
Anderson Carlos de Castro Moura, pela presteza e por tornar possivel a realizagdo desta
pesquisa.

A cada um dos policiais militares da PMDF, cujo anonimato devo pesarosamente
respeitar, que acreditaram em meu esforgo e tornaram possivel a coleta de dados.

Ao Capitdo Francisco Guilherme Lima Macedo, pelas discussdes que me auxiliaram
a entender e a ampliar meus horizontes, e pela disposicdo em me acompanhar na realizacao
das entrevistas e de fornecer informac6es e documentos pertinentes a pesquisa.

A Breno Adaid-Castro e Luiz Akutsu um obrigado mais que especial pelo incentivo e
pela amizade constante nos Gltimos anos. E também pela importante contribuicdo na leitura
atenta e nas sugestdes apontadas!

Aos queridos amigos Aline Resende, André Serrano, Carmem Marinho, Fabio
Fernandes, Fabio Jacinto, Helenita Darisbo, Iracleide Araujo, Joselice Lima, Kellen Queiros,
Neydson Tarso, Rafael Ono, Rosangela Vieira, Sandra Reis e Zaniske Britto, pela amizade e
pelo apoio e companheirismo de sempre.

Ao meu tio Bob e a minha tia Tereza, pelo afeto e pela ajuda inestimavel que tornou
possivel o inicio de meu curso de doutorado.

Ao0s meus avos, Belmiro e Quitéria, por toda orientacdo e exemplo familiar que me
inspiram a continuar.

A Deus, por me ter dado forcas para superar as minhas limitacdes e as dificuldades

deste periodo e por ter me dado resiliéncia para escrever, escrever e... escrever.



vii

Voceé pisa na Estrada e, se ndo controlar seus

pés, ndo ha como saber até onde vocé pode ser
levado.

J. R. R. Tolkien



viii

SUMARIO
LIS T A DE FIGUR AS ..ottt Xi
L ST A DE T A B E L AS ..ottt et e e Xii
RESUIMMO ..ottt ettt e e e e ettt e e e e e e e e e e e e aaaes xiii
A B S T R A T et ——— Xiv
CAPITULO 1 - INTRODUQAO ....................................................................................... 15
1.0 ODJBEIVOS. ...ttt ettt b bbbttt 19
1.2 Modelo ANalTtICO-CONCEITUAL ........e oot 19
L S St ULUE A 0 T8 . eieete e ettt et ettt e e e e e e e e e e e ee et ae e e e ee e et e eeee et reeeestnrerennenns 20

CAPITULO 2 - PERSPECTIVAS TEORICO-METODOLOGICAS DA PESQUISA DE

INOVACAO EM SERVICO NO SETOR PUBLICO ......c.coevivieieeseseeeeeeseee s, 22
P R 1 8 oo [T o T PP UP P PRTOPRPP 22
2.2 Inovacdo em Servigo no Novo Servigo PUBIICO............ccoviiiii i, 23
P B |V (oo o PR P PR OPRPP 28
2.4 Descricao e Analise dos ReSUITAdOS ..........cocveeeiiiieiiii e 30
2.5 Discussao € AQenda de PeSOUISA ........ececuureeiieeeiieresitieeasteeasiieeasieeeessaeesssaeeesseeeaseeennns 36
2.6 Conclusdes, ContribuicOes € LIMItacOeS. ........cecuvreiiiieeiiiieeiieeesiee e siee e e e siee e saee e 39

CAPITULO 3 - RESSONANCIA ESTRATEGICA: EM BUSCA DE UMA

(070N [@1 =1 =T07X @ 1SR 41
T80 | 011 0o [ o= T TSRS 41
KT |V 11 (o o o PO PR PSPPI 43
3.3 Perspectiva para Andlise da Ressonancia Estratégica: Identificando os Conceitos-
AV ...ttt r bt 44
3.4 Apresentacdo dOS RESUITATOS. ........ccvieiiiieeiiie et 50
3.5 Conclusdo, Limitaces e Pesquisas FULUFAS ..........cccvveiiiieiiiec e 54

CAPITULO 4 - FACILITADORES E BARREIRAS AOS POSTOS COMUNITARIOS

DE SEGURANGCA DO DISTRITO FEDERAL .....cociiiiiiiiieieieece e 57
i I [ oo ¥ o= Lo PSP PP PURRTRRRTI 57
4.2 Inovacao em Servigos PUDBIICOS .........coouiiiiiiies e 58

4.2.1 FACHITAUOIES € BaITITAS. .. ceeeeeeeeeeee ettt e e e e e e e e e e enene 61



B 1Y/ =1 (oo o SRS 63
4.4 Apresentacao e Discussao dos ReSUItAdOS ...........cocviiiieiiiiiiciiee e 65
4.4.1 ViSA0 Geral A0 CaSO ....uuieiuiiieiiiieiiiteeitiee et e sttt e e st e st e e st e e st e e e sna e e e snaeeesnseeeanneeeas 66
A Yol | 11 (o (o] £ USROS 69
A 8.3 BAITEITAS .. vveeeueeeeetieeesiteeestteeessteeeasteaeateeeaseee e saeeaasteeeasteeeasseeeanseeeaseaeeasseeennseneanneeeas 71
i O] (0] U157 (o PSS STRRSTR 73

CAPITULO 5 - RESSONANDO ESTRATEGICAMENTE NA GESTAO DA

SEGURANCA PUBLICA EM UMA ORGANIZAQAO POLICIAL BRASILEIRA.....75
ST A 1 8 oo [ [0 o T PP UPURTOPRPP 75
B2 BaSE TBOTICA .. eeeeee et ettt et e e e e et e e e et e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e reeee e aaes 77
B B IV 000 ..ot e e e e et e re— i —— i ———————— 80
5.3.1 SEIEGAD TO CASO.....cuveeiiieiie ittt 80
B.3.2 C0leta 8 ANALISE ..o e e —— 81
5.4 ANALISE 8 DISCUSSAD . ... e eeeeeeee ettt e e e e e e ettt e e e e e e e e et e e e e e eeeeennnen 83
5.4.1 ElementoS-Chave 08 RE ......cooooieeee et 85
BB CONCIUSAD ..o ettt ettt e e e e e e e e e e 92

CAPITULO 6 — ANALISE DA RELACAO ENTRE INOVACAO EM SERVICO DE
SEGURANCA E RESSONANCIA ESTRATEGICA DE UMA ORGANIZACAO

POLICTAL MILITAR Lttt ettt ettt ettt ettt enree s 95
G TR0 | 11 0o [ o= T TSRS PP 95
6.2 A Relacdo entre Ressonancia Estratégica e Inovacdo em Servico de Seguranca
U] o] [ Tox WP P PR PPRUPRTS 97
LTI \V/ 1 (oo o PP P PP OUROPRPPROTS 101
6.3.1 Desenho € SElEGAO A0 CaSO0.......ccivieiiiieeiieeeciee e eie e te e se e e sre e e aae e 102
6.3.2 Metodologia de ANALISE .......cc.veiiiiieccee et 103
B.3.3 IMIBAIUAS ...ttt 104
6.4 RESUITAAOS. ......eeiieiie ittt et e et e e e e beeanaeenree s 106
6.4.1 Analise Fatorial Exploratéria e Analise Fatorial Confirmatoria ...............ccceeeenneen 106
6.4.2 Testagem do Modelo EStrUtUral ...........cccuviiiiiiiiie e 111

8.5 ANALISE ..o 112



(S I O] 1o [ 0= RO 115
CAPITULO 7 = CONCLUSOES ... e e e 117
REFERENCIAS .....coo oo e e ettt e et 120
APENDICE A - TERMO DE SOLICITACAO DE AUTORIZACAO INSTITUCIONAL
.......................................................................................................................................... 143
APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA ..ot 144

APENDICE C - QUESTIONARIO .......cooviviieeeeeeeeet et 146



Xi

LISTA DE FIGURAS
CAPITULO 1 - INTRODUCAO
Figura 1. Modelo Teolrico de INVESLIGAGAD ........ccveveieirie e e 19

CAPITULO 2 — PERSPECTIVAS TEORICO-METODOLOGICAS DA PESQUISA
DE INOVACAO EM SERVICO NO SETOR PUBLICO

Figura 1. O Servigo como um Vetor de Caracteristicas e Habilidades ....................... 26
Figura 2. Perspectiva Analitica de IS .........cooo i 30
Figura 3. Distribui¢do dos Artigos Publicados por ANO .........cccoceevieiniiniecinieeiees 33
Figura 4. Instrumentos de Coleta de Dados Empregados Exclusivamente ou em

AASSOCIAGAD ...ttt sttt ettt ettt ettt h et es bbbttt et et et nne s 34
Figura 5. Artigos Tedrico-Empiricos por Técnica de Analise .........cccooeveviieiinienns 35
Figura 6. Perfil Amostral PESqQUISAAO ..........ccociieiiiiii i e 35

CAPITULO 3 - RESSONANCIA ESTRATEGICA: EM BUSCA DE UMA

CONCEPCAO
Figura 1. Ressonancia ESrat@giCa .........ccviveurriieeieeie et e e 46
Figura 2. EQUIlIDrio EStrategiCo .........cccevveiiiiieie et 47
Figura 3. Dissonancia EStratégiCa ........ccccvverueeieirieieeie st ese e e e 47

CAPITULO 4 - FACILITADORES E BARREIRAS A INOVACAO EM POSTOS
COMUNITARIOS DE SEGURANCA NO DISTRITO FEDERAL
Figura 1. BarreiraS @ INOVAGAD .........ccceeveeieiriesiiieecic et see 63

Figura 2. Estratégia da Pesquisa de Caso Unico HOIISLICO ..........ccccoevvveeereveeeesecenrinne, 64

CAPITULO 6 - ANALISE DA RELACAO ENTRE INOVACAO EM SERVICO DE
SEGURANCA E RESSONANCIA ESTRATEGICA DE UMA ORGANIZACAO

Figura 1. Relacdo entre Ressonancia Estratégica e Inovacdo em Servico de

S LTo UL Lo W U] o] T RSP SPT 101
Figura 2. Analise fatorial confirmatoria da Escala de ISSP ..........cccccoviiicie e, 109
Figura 3. Analise Fatorial Confirmatoria da Escala de RE ...........c.cccccoeviivv e 110

Figura 4. Analise Fatorial Confirmatoria da Escalade RE ...........c.cccccoevveiviccicnn 112



Xii

LISTA DE TABELAS

CAPITULO 2 — PERSPECTIVAS TEORICO-METODOLOGICAS DA PESQUISA
DE INOVACAO EM SERVICO NO SETOR PUBLICO

Tabela 1. Modelos de Inovacgdo e Dindmica de Caracteristicas ............ccoceevervenee. 27
Tabela 2. Categorizacdo da Analise dos EStUdOS ........ccoevviveivivciiiecieeceecee 29
Tabela 3. Critérios de Identificagdo doS Artigos ........cocoverrririererinie s 30

CAPITULO 3 - RESSONANCIA ESTRATEGICA: EM BUSCA DE UMA
CONCEPCAO
Tabela 1. Resumo dos Trabalhos Empiricos Envolvidos na Reviséo de Literatura 50

CAPITULO 4 — FACILITADORES E BARREIRAS A INOVAQAO EM POSTOS
COMUNITARIOS DE SEGURANCA NO DISTRITO FEDERAL
Tabela 1. DistribuiGa0 A0S PCSS ......ccoveiiiicie et 68

CAPITULO 5 - RESSONANDO ESTRATEGICAMENTE NA GESTAO DA
SEGURANCA PUBLICA EM UMA ORGANIZACAO POLICIAL BRASILEIRA
Tabela 1. Descricdo e Finalidade dos Dados ..........cccceeveieviiieinecie e 82

CAPITULO 6 — ANALISE DA RELACAO ENTRE INOVACAO EM SERVICO DE

SEGURANCA E RESSONANCIA ESTRATEGICA DE UMA ORGANIZACAO
Tabela 1. Fatores da ANALISE..........cooveciiiiiiiiiie e e v 105
Tabela 2. Organizacao d0S FAtOreS.........cccvveeieeieie e 105



Xiii

RESUMO

O objetivo geral desta tese é avaliar a influéncia da ressonancia estratégica sobre a inovagéo
em servico de seguranga publica. Para isso, foi elaborada uma revisdo tedrica sobre os temas:
inovacdo em servico publico e ressonéncia estratégica. Para o desenvolvimento da pesquisa
foi realizado um estudo de caso Unico na Policia Militar do Distrito Federal. O estudo foi
dividido em duas etapas nos Postos Comunitéarios de Seguranca da corporacdo. A primeira,
qualitativa, foi desenvolvida por meio de entrevistas semiestruturadas com oito policiais
militares do nivel estratégico da corporacdo, em dois estudos interdependentes. A segunda
etapa, quantitativa, contou com a participacdo de 603 policiais militares do nivel operacional.
Os resultados revelaram que o servico de policiamento comunitario € uma inovagdo no
servico de policiamento. Por sua vez, a ressonancia estratégica achada na organizacao
aproveita os esforcos desse novo servico prestado pelos Postos Comunitarios de Seguranga,
ampliando o significado da inovagéo, conduzindo-a a um aumento de seu conteudo e sua
receptividade, conforme se estabelece nas premissas do novo servigo publico. Ao final, séo
apontadas limitacbes da pesquisa, implicacbes de ordem teérica, metodoldgica e

organizacionais e uma agenda para realizacdo de novas pesquisas € estabelecida.

Palavras-chave: Ressonancia estratégica, inovacao em servicos de seguranca publica, setor

publico, postos comunitarios de seguranca, novo servico publico.
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ABSTRACT

The general objective of this thesis is to evaluate the influence of strategic resonance on
innovation in public security service. For this, a theoretical review on the topics: innovation in
public service and strategic resonance. For the development of research was performed a
unique case study in military police of the Federal District. The study was divided into two
stages at the Corporation's Security Community. The first, qualitative, was developed by
means of semi-structured interviews with eight military police officers from the strategic level
of the corporation, on two interdependent studies. The second stage, quantitative, with the
participation of 603 military officers operating level. The results revealed that the community
policing service is an innovation in policing service. In turn, the strategic resonance found in
the organization leverages the efforts of this new service provided by community safety
Stations extending the meaning of innovation, leading to an increase of its contents and
receptiveness, as established in the premises of the new public service. In the end, are pointed
to limitations of research, implications of theoretical, methodological and organizational order

and a schedule for conducting new research is established.

Keywords: Strategic resonance, innovation in public safety services, public sector, community

security posts, new public service.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Em termos gerais, servicos podem ser definidos como solucgdes para um problema e
como aqueles que fornecem valor por meio de: informagdo, economia de tempo, estados
psicoldgicos desejados (ou experiéncias) ou alteragdes nos atributos fisicos ou bens
(Windrum, 2008). Servigos também podem ser entendidos segundo vetores de adi¢do de
valor: produzidos ou por produtores que atuam em receptores; ou por destinatarios fornecendo
parte do trabalho; ou por destinatarios e receptores criando servico em interacdo (Gallouj,
2002a). Atualmente, ndo ha mais como discordar do papel dos servigos para 0 emprego € 0
desenvolvimento social (Grugulis & Haynes, 2014). No Brasil, de acordo com o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica, em 2013 as atividades de servicos representaram 69,4 %
do produto interno bruto (PIB) (IBGE, 2014). Ainda assim, 0s servi¢cos permanecem sub
pesquisados quando comparados aos bens manufaturados (Spring, 2014).

Servigos publicos desempenham papel fundamental a coisa pablica e ao incremento
econdmico de uma nacdo e sua prestacdo € considerada uma garantia universal ao
desenvolvimento governamental por apoiar direitos humanos e sociais como, por exemplo,
seguranca (Carvalho Filho, 2007; Di Pietro, 2006; Meirelles, 2006). Assim como em todos 0s
demais servicos, os publicos também possuem particularidades (Gallouj, 2002b), sendo
muitas vezes caracterizados por agendas conduzidas por legislacdo e reformas politicas
equivocadas (Cordella & lannacci, 2010; Feller, Finnegan, Lundell, & Nilsson, 2008; Rusaw,
2007). Entretanto, o elemento teleologico da eficiéncia, a condicdo de imaterialidade e o
componente relacional do servico também se fazem presentes na busca da prestacdo de um
servico de qualidade ofertado pelo setor publico (Branddo & Bruno-Faria, 2013; Lima &
Vargas, 2012).

Quando se faz referéncia a servi¢os publicos, em linhas gerais, alude-se a duas
concepcOes: o subjetivo, que se refere aos organismos do Estado que produzem servicos de
interesse geral; e o objetivo, que alude ao servico como a atividade em si, prestada pelo
Estado ou por seu delegatério (Carvalho Filho, 2007; Di Pietro, 2006). E na acep¢ao objetiva
que o tema aqui é desenvolvido. Nesse sentido, verifica-se que durante as Ultimas duas
décadas tem havido mudancas relevantes na natureza da prestacdo de servicos publicos
(Djellal & Gallouj, 2012b; Kindstrom & Kowalkowski, 2014). Um novo servico publico
(NSP) fundamentado tanto na participagdo democréatica quanto em coproducdo com 0 USUArio

(Hambleton, 1992), e em outras abordagens inerentes a area da gestdo privada, tem sido a
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principal inovacdo em servico (IS) apontada na Administragdo Publica, passando a ser visto
como o combustivel capaz de alcancar valores e objetivos societarios publicamente definidos
(Abrdcio, 1997; Box, Marshall, Reed, & Reed, 2001; Denhardt, 2012).

Percebe-se que a nogdo da prestacdo de servicos publicos adotada pelos Estados
passa a ser modelada pela demanda, com geracdo de funcdes e de operacOes criadas e/ou
adaptadas conjuntamente, de forma ressonante e mutuamente benéfica (Edler & Georghiou,
2007) e ndo mais em uma perspectiva ndo interativa e top-down (Lima & Vargas, 2012).
Nesse contexto, destaca-se que a dindmica das organizagbes evidencia elementos
interdependentes que facilitam ou criam barreiras & inovagdo, em todos 0s niveis e aspectos,
de complexo alcance e controle sob seus efeitos (Hauknes, 1998). Entretanto, para o
entendimento da inovacdo ndo basta apenas centrar-se sobre os impactos ou 0 processo do
servico. Deve-se buscar abranger também uma melhor compreensdo das interacbes com o
usuario, bem como o ambiente dos servicos da organizacdo. Sob esta Otica, mediante a
integracdo de duas perspectivas tradicionais do campo de estudos de estratégia, a Vvisdo
baseada em recursos e a visdo de mercado, Brown e Blackmon (2005) exp6em a existéncia de
uma estratégia corporativa flexivel, denominada de ressonancia estratégica (RE).

A esséncia da RE estabelece que vinculos constantes sejam constituidos entre
decisdes estratégicas e capacidades de operacOes, e entre as estratégias corporativas e as
exigéncias ambientais (Brown & Maylor, 2005). Diante dessa nova légica confere-se o
desafio de se considerar os efeitos da abordagem de RE sobre os efeitos da IS publico. Duas
caracteristicas da abordagem conduzem a problematica para esta pesquisa: a ressonancia em
organizacgdes publicas deve ser criada para que sejam capazes de se adaptarem as demandas
do ambiente e aos desafios que enfrentam individualmente e em conjunto, de forma
mutuamente benéfica; e esses resultados devem, em seguida, ser discutidos entre a alta e a
gestdo operacional, com o intuito de refinar os objetivos estratégicos especificos com 0s
objetivos mais amplos.

Essas condi¢bes fazem com que a avaliagcdo de organizacdes policiais surja oportuna.
Primeiramente porque o servigo prestado por elas por si s6 levanta temas ndo resolvidos (ver
Cruz & Barbosa, 2002a; Mesquita Neto, 2004; Oliveira Junior & Silva, 2010; Rolim, 2007).
Em segundo lugar, ha reivindicacdes tedricas e empiricas para que a acdo das policias se
modifique, inove na direcdo de um servico menos repressivo e mais proximo a populacéo,
realizado em coprodugdo com a populagdo atendida (Brodeur, 2002; Rosenbaum, 2002;

Trojanowicz & Bucqueroux, 1994). Para muitos policiais e pesquisadores do tema seguranca
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publica, o policiamento comunitario (PC) é o novo paradigma que emerge ao processo de
prestacdo de servigo, levantando questdes complexas as organizacfes reconhecidas como as
menos aderentes a inovagdes (Cruz & Barbosa, 2004; Mesquita Neto, 2004; Poncioni, 2013) e
as mais impermeaveis a escrutinios externos (Bittner, 2003; Goldstein, 2003; Porto, 2004).

Os fundamentos funcionais basicos do servigo de PC podem assim ser sumarizados:
(a) descentralizagdo do comando nos departamentos de policia, permitindo aos supervisores e
aos oficiais de policia da unidade em que for introduzida o PC tomar as decisdes necessarias a
orientacdo das atividades realizadas pelos policiais do nivel operacional; (b) maior liberdade
conferida aos policiais do nivel operacional para buscarem o estabelecimento de relagdes mais
préximas com a comunidade atendida, criando parcerias para identificacdo de problemas
locais, hierarquizacdo desses problemas e desenvolvimento de estratégias preventivas
direcionadas a cada situacdo particular; (c) accountability, ou controle externo do servico
policial (Bayley, 2001; Brodeur, 2002; Muniz, 1999; Skolnick & Bayley, 2006; Trojanowicz
& Bucqueroux, 1994).

Portanto, o PC prevé a sustentacdo da ordem publica’ mediante o consentimento e a
participacdo da comunidade — assim como na estruturacdo do conjunto de ideias do NSP
(Denhardt & Denhardt, 2000; Hambleton, 1992) —, apregoando a necessidade de
(re)aproximar a Policia Militar (PM), no Brasil, de seus usuarios, no sentido de promover a
integracdo entre seguranca publica e cidadania (Oliveira Filho, 2009; PMDF, 2007;
Rosenbaum, 2002). Para a PM, o escopo de questbes tratadas com o servico de PC é
ampliado, passando a englobar demandas que, mesmo ndo estando previstas no campo de
atuacdo do policiamento convencional — advindo da previséo legal —, auxiliem no controle do
crime e na manutencao da ordem, no sentido de garantir a seguranca e o convivio harmdnico
entre os integrantes da comunidade (Oliveira Janior & Silva, 2010; PMDF, 2007; Rolim,
2007; Santos Filho, Pereira, & Souza, 2010).

No Distrito Federal (DF), assim como em outros estados do Brasil, a PM —
juntamente com a Policia Civil, o Corpo de Bombeiros, o Departamento de Transito
(DETRAN) e a Defesa Civil — faz parte da estrutura de seguranca publica, sendo uma

organizacdo de carater publico, profissionalizada, responsavel pela possibilidade do uso

! De acordo com a tradicional visdo da Administragdo Publica, ordem pUblica é uma situacdo de tranquilidade e
normalidade que o Estado deve assegurar as instituigdes e aos membros da sociedade, consoante as normas
juridicas legalmente estabelecidas (ver Brasil, 1988; Di Pietro, 2006; Meirelles, 2006; grifo nosso). Cabe
ressaltar que em um paradigma mais atualizado, é repudiada a visdo de que cabe tdo somente ao Estado, na
figura das organizag@es policiais, a sustentacdo da ordem publica, devendo haver uma unido de esforgos entre
policia e cidaddos nos assuntos referentes a seguranca publica (ver Bayley, 2001; Cardoso, 2011; Costa, 2004).
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exclusivo (residual) da forca fisica, mediante autorizacdo da comunidade, o que, nas
sociedades democraticas, significa a autorizacdo contida na lei e a legitimidade para o uso
comedido da forca (Brasil, 1988; GDF, 2005; PMDF, 2011). Destaca-se que, quando
comparado aos demais estados brasileiros, 0 DF possui alta relacdo entre o quantitativo de
policiais militares? e o de habitantes, tendo sido calculado 171,3 habitantes por policial
militar, segundo a Policia Militar do Distrito Federal (PMDF). E importante ressaltar que
avancos na reducdo do crime e da violéncia dependem da distribuicdo do efetivo e de sua
articulacdo com projetos e programas de prevencao, para assim se obter resultado direto na
melhoria da qualidade do servico e da reducdo de indices de criminalidade (PMDF, 2008;
UNODC, 2011).

Desde 1995, a organizacdo vem buscando ofertar, intermitentemente, o servico de
PC (ver GDF, 2005; PMDF, 2007; UNODC, 2011). Em decorréncia, acdes como decretos,
portarias internas, seminarios (para a populacdo e os policiais), criacdes de conselhos
comunitarios de seguranca e da Subsecretaria de Programas Comunitarios representaram
avancgos e retrocessos ao processo. Recentemente, a PMDF passou a designar suas acOes
estratégicas as demandas da sociedade, ampliando sua atuagcdo em prevencdo dos fendmenos
de criminalidade, violéncia e desordem, em contraposicdo a repressdo imediata de atos de
bandidagem e violéncia (GDF, 2005; PMDF, 2007, 2011). Em razdo da implantacdo dessa
nova filosofia estratégica de atuacdo policial, em 2007, a PMDF por meio do Plano de Acéo —
Postos Comunitarios de Seguranca, estabelece a criacdo do Posto Comunitario de Seguranca
(PCS).

A diretriz determina que o prestador do servigo, ou seja, o policial militar, deve
conhecer a comunidade, saber de seus problemas e buscar solu¢@es em conjunto e adequadas
para minimiza-los ou soluciona-los. Fica entdo evidenciado que o policial militar vinculado a
uma determinada area presta servico em parceria preventiva com a comunidade local, para
identificacdo e busca de solucdo dos problemas contemporaneos, com o objetivo de agir em
um policiamento ostensivo-preventivo em coproducdo com a sociedade na busca de solugdes
de problemas de seguranca publica. Com base nesse escopo, considera-se que os PCSs da
PMDF podem ser organizagdes inseridas sob a égide do NSP, uma vez que sua proposta se
fundamenta em uma série de inovagdes na estrutura de funcionamento e na forma de lidar

com a problematica da criminalidade.

2 Distribuidos entre o efetivo dos Batalhdes, Companhias Independentes, Assessoria do Comandante-Geral,
Comandos de Policiamento, policiais requisitados e de dispensas diversas, além das unidades de carater
basicamente de aquartelamento (UNODC, 2011).
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Em face do contexto apresentado, procura-se responder a seguinte questdo: Qual é a
influéncia da ressonancia estratégica sobre a inovagdo em servico de seguranca publica?
Considerando os aspectos anteriormente abordados, sdo apresentados no préximo topico os

objetivos.

1.1 Objetivos

Em face do escopo delineado, essa pesquisa tem como objetivo geral: avaliar a
influéncia da ressonancia estratégica sobre a inovagdo em servico de seguranca publica.
Para auxiliar na consecucdo do objetivo principal propdem-se 0s seguintes objetivos
especificos:

a) descrever o panorama recente dos estudos sobre inovagdo em servico no setor
publico e apresentar os resultados de uma revisdo bibliométrica, sistémica e
interdisciplinar que abrange a produgdo nacional e internacional da tematica;

b) identificar, por meio de uma revisdo na literatura existente de estudos empiricos e
tedricos que abordem a tematica, que tipo de conhecimento novo foi produzido sobre
ressonancia estratégica desde o trabalho seminal de Brown (2000);

C) analisar como os facilitadores e as barreiras contribuem para a inovacdo em servico
na organizacdo e como essa contribuicdo ocorre nos Postos Comunitarios de
Seguranca da Policia Militar do Distrito Federal;

d) investigar como as decisdes dos atores que ocupam cargos em nivel estratégico
contribuem para o alinhamento da funcdo de operacbes e do ambiente no
desenvolvimento e na manutencdo dos Postos Comunitarios de Seguranca na Policia
Militar do Distrito Federal;

e) testar o relacionamento entre inovacdo em servico de seguranca publica e

ressonancia estratégica na Policia Militar do Distrito Federal.

1.2 Modelo Analitico-Conceitual

A problematica de pesquisa investigada nesse estudo envolve a explica¢do entre o
construto inovacao em servico (Djellal & Gallouj, 2012a) de seguranca publica e o construto
ressonancia estratégica (Brown, 2000), ambos considerados de natureza exploratoria (ver

Capitulos 2 e 3). O primeiro construto é delimitado a partir da operacionalizagdo da
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mobilizagdo de competéncias e caracteristicas técnicas (materiais ou imateriais) do prestador e
do usuario (Djellal & Gallouj, 2012a, 2012b). O segundo construto é compreendido com base
nas ligacBes continuas e harmonizacdo entre 0 ambiente e as capacidades de operacdes da
organizacdo, entre essas capacidades e a estratégia corporativa, e entre todas as funcbes e
todos os niveis da organizacéo (Brown, 2000).

Conforme a estrutura teorica estabelecida, 0 modelo tedrico de investigacdo desta
tese visa analisar em carater exploratério, e em nivel meso (Wagner I11 & Hollenbeck, 2012),
ou seja, o fendbmeno no sentido objetivo (observado no nivel organizacional), o
relacionamento entre os construtos considerando a opinido de gestores estratégicos e
servidores operacionais da PMDF. A proposicdo do estudo é que a ressonancia estratégica
influencia as inovacbes em servicos de seguranca publica que ocorrem nas organizacgdes

policiais militares (Figura 1).

RESSONANCIA INOVACAO EM
ESTRATEGICA SERVICO DE
SEGURANCA PUBLICA

Figura 1. Modelo Tedrico de Investigacdo

1.3 Estrutura da Tese

Esta tese emprega a abordagem de ressonancia estratégica e a abordagem integradora
de inovacdo como fundamentos tedricos para o alcance dos objetivos tracados. Com esse
intuito abarca o setor de servicos, em especial, 0os de seguranca publica, responsavel por
ofertar produtos vitais a sociedade. Com vistas a um melhor entendimento, € composta de sete
capitulos: este introdutdrio, do segundo ao sexto estruturados em artigos semi-independentes
e 0 sétimo destinado as conclusbes. Os capitulos foram organizados de modo cronoldgico,
seguindo-se aos resultados tedrico-empiricos obtidos por ocasido do avango do estudo.

O Capitulo 2 busca o dialogo entre a tematica de inovacdo em servicos com aspectos
inerentes ao setor plblico, democraticos e politicos. E apresentado o conceito proposto pela
abordagem integradora de Gallouj e Savona (2009), analisado por meio de seus vetores de
caracteristicas (Gallouj & Weinstein, 1997) em articulacdo conceitual com as especificidades

dos servigcos do setor publico (Djellal & Gallouj, 2012a, 2012b), com base na sugestdo de
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inovacdes constituidas no novo servico publico (Chew & Osborne, 2008; Denhardt &
Denhardt, 2000).

O Capitulo 3 explana e desenvolve o construto ressonancia estratégica, elaborado por
Brown (2000), articulado ao estudo de inovagfes, abordando o debate epistemoldgico no
campo de estratégia, fazendo ainda um contraponto com a visdo baseada em recursos e a
visdo orientada ao mercado.

Os Capitulos 4 e 5 buscam por meio de andlise com métodos qualitativos,
respectivamente, investigar como os facilitadores e as barreiras contribuem a inovacdo em
Servico na organizacdo e como essa contribuicdo ocorre nos PCSs e verificar a influéncia das
capacidades de operacdo da PMDF, do ambiente (tanto da populagdo atendida quanto do GDF
e outros stakeholders) e da tomada de decisdo entre os niveis da organizacdo a ressonancia
estratégica da organizacdo em relacdo aos PCSs.

O Capitulo 6 testa um modelo exploratorio da relacdo entre inovagdo em servigo de
seguranca publica, o PC ofertado nos PCSs, e ressonancia estratégica na PMDF, uma
organizacdo policial militar brasileira. O Capitulo 7 traz as conclusdes gerais da tese,
relaciona as principais contribuicdes e limitacdes da pesquisa e, ao final, apresenta

recomendacdes de uma agenda de pesquisa.
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CAPITULO 2 — PERSPECTIVAS TEORICO-METODOLOGICAS DA
PESQUISA DE INOVACAO EM SERVICO NO SETOR PUBLICO

2.1 Introducao

O interesse de pesquisadores sobre o estudo de inovacdo em servico (1S) data de
varias décadas, com escolas distintas e pensamentos diferentes (Drejer, 2004; Gallouj, 1994;
Sundbo, Orfila-Sintes, & Sgrensen, 2007). No entanto, a partir de 1980 ocorre um incremento
no esforco por sua pesquisa devido a legitimacdo do processo de desindustrializacdo que
passa a ser irreversivel nas economias das nacées (Djellal & Gallouj, 2010; Gallouj & Dijellal,
2010). O merito das investigacOes atuais sobre 1S deve-se ao esforgo em reunir estudos que
objetivam unir a IS a inovagdo na fabricacdo, creditado a Gallouj e Weinstein (1997).
Entretanto, o conceito permanece pouco explorado quando comparado com a inovacgdo de
produtos, o que leva a necessidade de uma andlise conceitual mais aprofundada (Ostrom et al.,
2010).

Gallouj (1994), em particular, centra seus estudos em um quadro analitico que
defende que a inovacdo pode ser entendida por meio de trés abordagens, com especial
destaque a integradora (Gallouj & Savona, 2010). Disso resultou uma maior énfase no papel
dos vetores de caracteristicas como elemento central da representacdo das competéncias
requeridas a cada um dos atores envolvidos no processo de prestacdo de servicos (Gallouj,
2002c; Gallouj & Weinstein, 1997). A partir dessa constatacdo, a conjuncdo das
caracterfsticas e competéncias do produto — aqui entendido como resultado de um processo® —
apresenta-se como um instrumento de relevancia a compreensdo da inovacdo presente na
prestacdo do servico, na qual elementos como a intangibilidade e o alto grau de
heterogeneidade dificultam o estabelecimento da produtividade e a padronizacao da qualidade
(Grugulis & Haynes, 2014). Nessa perspectiva, a logica da criacdo de valor de uso é
ressaltada em detrimento da dialética de propriedade (Ng, Vargo, & Smith, 2014).

Hertog, Rubalcaba e Segers (2008) destacam que evidéncias empiricas sugerem que
0 setor de servigos recebe relativamente menos apoio a inovacdo do que o industrial apesar
de, como demonstram Battisti, Kuah e Lage (2014), ter apresentado uma contribuicao

crescente ao desenvolvimento das nagdes. Especificamente sobre o setor publico, Albury

® Na abordagem de Gallouj e Weinstein (1997), sobre os tipos e elementos de ‘produtos’, ndo ha distincio entre
0 produto no campo de servicos ou de fabricacéo.
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(2005), Djellal e Gallouj (2010) e Vargas, Bohrer, Ferreira e Moreira (2013) complementam
que poucos sdo os estudos que discutem e refletem sobre a importancia e o impacto dos
servicos ndo apenas para a economia, como também para o setor, como um tema estratégico e
prioritario (Edler & Georghiou, 2007; Mulgan & Albury, 2003a; Walker, 2007), buscando
romper com 0 mito prevalecente de que as organizacdes publicas tém capacidades inovadoras
de qualidade inferior em comparagdo com as do setor privado (Albury, 2005).

A esse fato é somada a relevancia da tematica que se da em circulos académicos e
empiricos, sob a 6tica do novo servico publico (NSP) (Albury, 2005; Edler & Georghiou,
2007; Mulgan & Albury, 2003b); isto é, no impacto que os servi¢os publicos exercem nédo
apenas sobre a satisfacdo dos usuérios e sobre o desempenho das operacdes que ocorrem nas
organizacdes situadas no contexto da administracdo pablica (Branddo & Bruno-Faria, 2013;
Lima & Vargas, 2012), como também na inducdo e disseminacdo de politicas publicas e
praticas organizacionais (Djellal & Gallouj, 2010, 2012a), guiando as escolhas estratégicas
e a dinamica das organizacdes. Deve-se, portanto, buscar a expansdo do campo de IS
(Toivonen & Tuominen, 2009), concomitantemente verificando-se a necessidade de uma
revisdo da base de conhecimento (Gallouj & Windrum, 2009), de modo a preencher lacunas
existentes na literatura.

Diante dessas colocactes, o0 objetivo do presente capitulo é descrever o panorama
recente dos estudos sobre IS no setor publico e apresentar os resultados de uma reviséo
bibliométrica, sistémica e interdisciplinar que abrange a producdo nacional e internacional
que abordem a tematica. Para cumprir tal objetivo, em primeira instancia apresenta-se o
referencial teorico respectivo a IS no NSP. Em seguida, os procedimentos metodologicos
adotados no presente trabalho, concernentes as diretrizes que norteiam a revisdo da producao
e a categorizacdo dos estudos selecionados. A terceira secdo reserva-se ao cenario das
publicacbes, a partir da sintese dos resultados levantados. Por fim, tomando-se por base os
resultados compilados, uma agenda de pesquisa sobre a tematica é proposta. Consideracdes

finais, sobretudo quanto as contribuices da pesquisa, encerram o trabalho.

2.2 Inovacdo em Servico no Novo Servico Publico

Servico publico é um tema interdisciplinar. Diversos aspectos permeiam as pesquisas
do assunto, desse modo localizam-se estudos nas &reas de Economia, Direito, Administracao,
Sociologia e, principalmente, nas de Gestdo (aspectos organizacionais) e de Administracdo

Publica (premissas institucionais), buscando demonstrar como 0s servigos publicos se
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relacionam com o0s organismos de Estado e com os aspectos civil, politico, social e
republicano, que constituem dimensdes de valores democraticos e de cidadania (Bresser-
Pereira, 2002). Quando se faz referéncia a esta nuanca dos servicos publicos, alude-se a sua
concepcdo subjetiva. Cabe ressaltar que ndo se deve confundir a compreensdo de Servigo
publico com a prépria nogdo do Estado, ou seja, 0 servico publico concebido como uma
necessidade coletiva atendida pela acéo estatal (Mello, 2002).

Atualmente, essa reflexdo perpassa pela conjuncédo de elementos como conveniéncia
(ndo essencialidade, nem necessidade) e oportunidade, estando a atividade de prestacdo de
servico publico relacionada ao interesse da coletividade (Meirelles, 2006). Com isso, também
se deve distinguir o servigo publico, aquele que objetiva atender interesses gerais, do servigo
de utilidade publica, que visa facilitar a vida do individuo na coletividade (Meirelles, 2006).
Nesse sentido, observa-se que a nocao de servico publico é influenciada pelo tempo e espaco
de cada sociedade (Luke, Kearins, & Verreynne, 2010; Osborne & Chew, 2008). Outras
informacGes relativas a prestacdo do servigo passam a ser consideradas, tais como: direitos e
deveres do usuério na prestacdo do servigo, taxa de remuneracdo do servico e caracteristicas
do prestador do servi¢co (Carvalho Filho, 2007; Di Pietro, 2006; Meirelles, 2006).

Deste modo quando se menciona o servico como a atividade em si, prestada pelo
Estado ou por seu delegatario (Carvalho Filho, 2007; Di Pietro, 2006), é na acepcéo objetiva
gue o tema esta sendo desenvolvido. Na producdo de servicos do setor publico € evidente que
a necessidade e a procura por servicos afeta seu desenvolvimento e, consequentemente, a
inovacdo. Verifica-se que principios de mercado foram adotados por meio da utilizacdo de
novas formas de gestdo (Nova Gestdo Publica) e os usuarios de servigos publicos passam a
ser tratados como clientes (Abrucio, 1997; Bresser-Pereira, 2002; Fuglsang & Renning,
2013). Enfatiza-se, entdo, a criacdo de sistemas de feedback para os usuéarios (clientes) e as
condicdes para sua participacdo no design de servicos em diversas areas (Bloch, 2010; Edler
& Georghiou, 2007; Fuglsang & Ranning, 2013; Hambleton, 1992).

Com efeito, evoluindo essa concepcdo de servico publico (Abrucio, 1997), a
definicdo proporcionada por Denhardt e Denhardt (2000) reforca, sem excluir, 0s
entendimentos expostos anteriormente. O servico publico é apresentado como a a¢do em que
gestores e funcionarios publicos concentram-se em sua responsabilidade de servir e capacitar
os cidaddos (desenvolvendo competéncias), associada a construcdo de instituicbes publicas
marcadas pela integridade e capacidade de resposta, sem esquecer-se, no entanto, que o

servico publico decorre das virtudes civicas do dever e da responsabilidade (Denhardt &
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Denhardt, 2000, 2007).

Essa nova visdo do servigo publico, contextualizada na abordagem chamada de NSP,
passa a considera-lo como um elemento estratégico a Administracdo Publica e também incide
em entender o usuario ndo mais como um cliente, e sim como um coprodutor do servigo.
Destarte, o foco na acdo incorpora elementos presentes nas propostas anteriores (burocrética e
gerencial), mas desvia-se paulatinamente a acdo, passando a observar: eficiéncia,
accountability no processo, lideranca e capacidade de entrega (Andion, 2012; Denhardt &
Denhardt, 2000, 2007; Windrum, 2008). O NSP também aborda ampla gama de outras
questdes, que incluem: implementacdo de modelos de servigos compartilhados, avaliacdo de
novos modelos de negdcios para a prestacdo de servicos ndo essenciais, reforma dos contratos
publicos, propriedade de racionalizacdo, reforco da lideranca e reformas de gestao de recursos
humanos (Denhardt & Denhardt, 2007).

Ressalta-se que aumentar a participagdo do cidaddo nas decisOes, incrementar a
confiancga, a coproducéo e a colaboragédo na realizacdo do servico, além de direcionar o foco
estratégico da prestacdo do servico a satisfacdo das necessidades do usuario séo, dentre outros
aspectos subjetivos, elementos inovativos fundamentais a constru¢cdo do NSP (Denhardt &
Denhardt, 2000, 2007). Esses elementos ausentes do debate no modelo gerencial (Abrucio,
1997) ensejam definir o NSP como uma relacéo interativa que envolve usuarios e provedores
ou, como delimitou Andion (2012), consiste em edificar uma proposta empirica de dois
campos sobrepostos em que “ndo ha separagao entre oferta e demanda de servigo” (p. 10).

A constatacdo de que os servigos publicos apresentam interatividade constitui novo
axioma entre os tedricos que estdo se debrucando sob esta perspectiva, como Denhardt e
Denhardt (2000, 2007), Walker (2007), Andion (2012) e Lima e Vargas (2012). Os primeiros,
por exemplo, observam na interatividade da acdo o alicerce da constru¢cdo de um NSP
democratico. De acordo com Walker (2007), os servigos publicos s6 podem ser mais bem
compreendidos por meio da relagdo com seus usuarios nas organizagdes publicas. Por sua vez,
Andion (2012) considera a relacdo interativa o nicleo central do NSP, na medida em que
transforma o usuario como o ator principal da prestacdo do servico. Ja na visdo de Vargas
(2010) e Lima e Vargas (2012), a interatividade entre usuarios e provedores presentes na
prestacdo do servico publico é a responsavel por expressar caracteristicas materiais e
imateriais manifestas, orientando tanto o entendimento das especificidades do setor publico —
como atuar em condicGes de ndo mercado e monopolio — quanto da IS publico.

Essa orientacdo é convergente com a proposta elaborada e desenvolvida por Gallouj
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e Weinstein (1997), pois interatividade e intangibilidade s&o caracteristicas técnicas inerentes
atribuidas aos servicos. Mas Djellal e Gallouj (2012a, 2012b) se diferenciam dos demais
autores quando estabelecem que o foco deva ser ndo no resultado final, tdo caro ao campo de
publica em que os resultados sdo medidos pelos impactos dos servigos, e sim nos requisitos
do processo. Desse modo, Djellal e Gallouj (2012a) propGem que as caracteristicas finais do
produto entregue pela organizagéo sdo obtidas mobilizando, simultaneamente, competéncias e
caracteristicas técnicas (tangiveis e intangiveis) de prestadores e usuarios.

Destarte estendem a nocdo de caracteristicas dos servigcos para a conceituacdo de
inovacdo em servico publico. Nessa perspectiva analitica o resultado (que pode ser um bem
ou um servico) desse sistema de interacGes é o efeito de diversas configuracdes, visto na

Figura 1.
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Figura 1. O Servico como um Vetor de Caracteristicas e Habilidades. Adaptado de Dijellal, F. & Gallouj, F.
(2012a). L innovation dans les services publics. (p. 130). Revue frangaise d"economie, 2(XXVII), pp. 97-142.
Djellal e Gallouj (2012a) definem o produto como a ligacdo dos vetores de:
especificagdes técnicas (materiais e imateriais) do prestador [T] e do usuario [T’],
competéncias do prestador [C] e do usuério [C’], e caracteristicas finais ou servi¢o [Y]. De
acordo com o0s autores, embora estejam sujeitos a debate, esses recursos oferecem uma
heuristica util para analisar a perspectiva dedutiva do impacto das caracteristicas de servi¢cos
em inovacdo. Conforme explica Gallouj (2002a), a inovacdo é um fendmeno que age
(positivamente ou negativamente) na dinamica dos vetores em suas varias formas, ou em

qualquer uma de suas combinacGes, em um programa mental compartilhado que serve a
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organizagdo na solucdo de seus problemas, adaptando-se ao ambiente externo. Logo,
inovacOes consistem em modificagdes — agregacdo de valor — em um ou mais destes
elementos, resultando em modelos de inovagdo (Tabela 1).

Tabela 1
Modelos de Inovacgdo e Dindmica de Caracteristicas

Modelos de Inovagéo Dinamica de Caracteristicas

Radical Descreve a criagdo de um conjunto de recursos: S = {[C’], [C], [T], [T’], [Y]}
Criagdo de um conjunto de caracteristicas {[C’], [C], [T’], [T]}, ainda que [Y]
permaneca ndo modificado

De melhoria Reflete 0 aumento no peso (ou qualidade) de determinados recursos (caracteristicas)
sem alterar a estrutura do sistema S

Incremental Descreve a adicdo (e também, opcionalmente, a remocdo ou substituicdo) de
caracteristicas

Ad hoc Producédo de novas competéncias [C]; codificacdo e formalizacdo de [C], que é a
transformacédo de [C] em [T] (caracteristicas técnicas intangiveis)

Recombinativa Baseia-se nos principios basicos da dissociacdo (fragmentacdo) e associacdo
(combinacdo) das caracteristicas (especificacdes) técnicas finais

De formalizacdo Se traduz em formatacdo e normalizacdo de caracteristicas

Fonte: Elaborado a partir de Gallouj, F. (2002b). Innovation in the servisse economy. The new wealthy of
nations. (p. 71) Cheltenham: Edward Elgar.; e de Djellal, F. & Gallouj, F. (2012a) L innovation dans les services
publics. (p. 131). Revue frangaise d"economie, 2(XXVII), pp. 97-142.

Concernente com a proposta de Djellal e Gallouj (2012a, 2012b), Chew e Osborne
(2008) estabelecem que ISs ocorrem no componente operacional e afetam tanto o sistema
técnico de uma organizacao quanto os aspetos de intangibilidade. No entanto, o foco de sua
atencdo esta na relacdo da entrega, ou seja, nas consequéncias do processo, e Ndo N0 Processo
de confeccdo do servico em si. Sua tipologia sobre as ISs no setor publico contemplam quatro
tipos: (a) Total: fornecer novos servicos para novos usuarios (ou novos contextos); (b)
Expansionista: entregar 0s mesmos servi¢cos (com métodos ja existentes) para novos usuarios;
(c) Incremental: fornecer os mesmos servicos (com métodos melhorados ou modificados) ao
mesmo grupo de usuarios; e (d) Evolutiva: entregar novos servigos para 0S Usuarios atuais.

Nesse sentido, aproximam-se da taxonomia proposta por Windrum (2008), para quem
h& uma separacdo entre a entrega e a interacdo com o usuario, sendo as 1Ss encontradas no setor
publico diferenciadas entre “inovacdo de servi¢os” e “inovagdo na prestagdo de servigos”.
Enquanto no primeiro tipo observa-se a introducdo de um novo servico ou um refor¢co na
qualidade de um servigo atualmente em uso, o segundo refere-se a novos, ou modificados,

modos de entrega ao usuario e ou de interagir com 0s usuarios no contexto da prestagdo de
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servicos (Windrum, 2008). Por sua vez, Koch e Hauknes (2005), assim como Walker (2007),
propdem que em organizacGes publicas o produto da inovacéo se refira a um novo ou um
melhor servi¢co que, dependendo da natureza de sua atuagdo, produzem diferentes arquétipos
nos quais os resultados da inovacéo se traduzem em diferentes agdes sobre suas caracteristicas.
Desse modo, em face ao escopo esbocado, destaca-se que no NSP a inovagdo em
servico € um componente essencial para fornecer solucBes e métodos de trabalho e desse
modo alcancar metas de desempenho de acdes e programas governamentais (Langergaard &
Hansen, 2013; Osborne & Chew, 2008). Consideracfes sobre IS, e também sobre seus
processos em organizacdes publicas, possibilitam, tanto em estudos nacionais quanto em
internacionais, a realizacdo de uma analise do cenario da producéo cientifica da area estudada
(Vargas et al., 2013). Com isso, na proxima secdo do capitulo é explicitado o método

empregado no desenvolvimento da anélise.

2.3 Método

Com vistas a consecucdo do objetivo deste capitulo realizou-se pesquisa
bibliométrica, empregando o método quantitativo para analise estatistica das publicactes e
contagem sobre contetdos bibliogréaficos, e a sistémica, para focalizar o conteddo da amostra
do tema de pesquisa, a partir de um ponto de vista definido, evidenciando destaques e
oportunidades de conhecimentos encontrados sobre IS do setor publico (Marafon, Ensslin, &
Lacerda, 2012; Silva, Hayashi, & Hayashi, 2011). Avaliou-se que o fenbmeno IS no contexto
estudado abrange diferentes areas do conhecimento (Gopalakrishnan & Damanpour, 1997) e,
nesse sentido, compreendeu-se que a interdisciplinaridade seria o principal meio para atender
ao objetivo proposto. Foram consideradas as publicacbes em periodicos cientificos das
seguintes bases de dados: Web of Science, SCOPUS, Emerald, Science Direct, Scielo, Google
Académico, Redalyc e Spell. Foram adicionadas as revistas Public Management Review e
International Journal of Public Sector Management, pois apresentam textos com um bom
impacto académico.

A coleta dos artigos se deu em marco de 2015, tendo sido considerados todos 0s
textos publicados até entdo, ou seja, como critério temporal de selecdo do material optou-se
em ndo restringir um periodo. Os artigos publicados foram examinados em sua totalidade,
entretanto, tendo sido descartadas resenhas, relatos de experiéncias, noticias e editoriais. Do

total, consideraram-se os textos somente em razdo de conterem no titulo, no resumo e ou nas
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palavras-chave — em inglés, portugués ou espanhol — o termo inovagao e a expressao Servigo
publico; em sequéncia, nova busca com as expressdes inovagao em servico e setor publico ou
gestdo publica. Apds essa etapa, estipularam-se os critérios de identificacdo a serem extraidos:
(a) autoria, origem geografica do primeiro autor, l6cus empirico da pesquisa, nome do
periddico e ano de publicacdo; (b) metodologia empregada; e (c) principais resultados
colhidos. Nos aspectos metodoldgicos, verificou-se 0 enquadramento dos textos como ensaio
teérico ou estudo tedrico-empirico®. Os artigos empiricos foram analisados mediante a

categorizacédo disposta na Tabela 2.

Tabela 2
Categorizacdo da Metodologia de Analise dos Estudos
Ot_)jeyvo Método Tipo de Amostra Instrumento Prqc_edlmentos de
principal empregado na coleta analise dos dados
Explicativo Survey Intencional Questionario Qualitativa
Descritivo Pesquisa-acdo N&o intencional Entrevista Quantitativa
Exploratério Etnograf|a~ Mista Observacéo Mista
(ou observacdo)
Pesquisa documental Documentos

Sobre o construto IS aplicado ao setor publico buscou-se identificar o nivel de
estruturacdo de analise da IS no campo, classificando-a como: (a) micro, cujo enfoque da IS
se deu nas dimensdes da atuacao de pessoas e de suas caracteristicas psicossociais no contexto
organizacional; (b) meso, na qual questbes organizacionais referentes aos processos de IS
foram observados em equipes e grupos de trabalho; e (c) macro, cuja énfase do estudo da IS
se deu em torno da dindmica organizacional como um todo, ou seja, da organizagdo com seu
ambiente (Wagner 111 & Hollenbeck, 2012). Em continuacgéo, a funcdo desempenhada pela IS
nos estudos foi avaliada segundo a perspectiva empregada pelos autores no que tange ao foco

de IS, conforme a Figura 2.

* Considerou-se de natureza tedrica 0s artigos caracterizados por revisdes criticas de conceitos, modelos e ou
teorias, bem como estudos voltados a proposicdo de novos construtos ou modelos tedricos, em que nédo se
utilizava qualquer teste e ou coleta empiricos. Para os estudos tedrico-empiricos, a classificagdo respeitou a
necessidade de abranger procedimentos de coleta e analise de dados reservados a realizar descri¢des ou a
comprovar hipoteses e ou modelos tedricos.
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Se a IS tiver sido identificada sob o viés ‘interacdo com o usuario’ a analise foi

realizada segundo a tipologia proposta por Chew e Osborne (2008) e o(s) correspondente(s)

vetor(es) de caracteristica(s) de servico influenciado(s) (Djellal & Gallouj, 2012a).

2.4 Descricao e Analise dos Resultados

Foram levantados 51 artigos, em um total de 40 revistas académicas, demonstrando

gue os textos encontram-se pulverizados em diversos journals. Haja vista que a primeira

publicacdo relacionada data de 1984, cabe ressaltar a baixa quantidade de publicacbes para

um periodo que compreende 30 anos (Santos & Selig, 2014, por exemplo, pesquisando

desempenho no setor publico localizaram 246 textos em um horizonte temporal de 20 anos)

(Tabela 3).
Tabela 3
Critérios de ldentificacdo dos Artigos
Autoria Pais de Lo6cus da Titulo Padronizado do Ano de
origem Pesquisa Periédico Publicacdo
Aas, T. H. & Pedersen, P. E.  Noruega Seguranca Managing Service Quality 2013
Barahona, J. C. & Elizondo, Costa Rica Tecnologias de Management Decision 2014
A M. Informagéo e
Comunicagéao
Benner, M. Suica Economia Acta Socioldgica 2003
Brennan, L., O’'Dwyer, P. J.,,  Irlanda Tecnologiasde  Journal of Corporate Citizenship 2010
& O’Riordan, C. Informacéo e
Comunicagéao
Brewer, G. A. & Walker, R. Estados Governo Journal of Public Administration 2010
M. Unidos Subnacional Research and Theory
Broek, J. V. D., Boselie, P., Holanda Salde Public Management Review 2014
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& Paauwe, J.
Brose, M. E.

Brown, P. M.

Campbell, J. W., Im, T., &
Jeong, J.

Caniéls, M. C. J., Romijn, H.
A., & Wildt, M. R.

Carstens, C. A., Panzano, P.
C., Massatti, R., Roth, D., &
Sweeney, H. A.

Carvalho, A. M. A., Cardoso,
A. M. P., Tatemoto, L. C. B,,
& Pio, D. A. C.

Coule, T. & Patmore, B.

Craig, S. G. & Heikkila, E. J.

Cruz, S. & Paulino, S.

Cucciniello, M. & Nasi, G.
Curry, A.

Emmendoerfer, M. L., Silva,
F.C., &Lima, A A T.F.C.
Finardi, U.

Gauld, R.

Green, A. E, & Orton, M.
Green, M.

Greenfield, D., Pawsey, M.,
& Braithwaite, J.
Hainard, F. & Verschuur, C.

Harten, C. J. & Boyer, R. K.

Hinnant, C. C. & O’Looney,
J A

Husig, S. & Mann, H. G.

Kemp, D. A.

Kokkinatos, P., Koussouris,
S., Panopoulos, D., Askounis,
D., Ramfos, A.,
Georgousopoulos, C., &
Wittern, E.

Lee, C. S, Kim, Y. B., &
Shim, J. M.

Liu, Y. Q. & Li, D.

Liu, Z. & Yamamoto, H.

Marshall, D. D.

McAlearney, A. S., Reiter, K.
L., Weiner, B. J., Minasian,
L., & Song, P. H.
Pekkarinen, S., Hennala, L.,

Brasil
Estados
Unidos
Coreia do
Sul
Holanda

Estados
Unidos

Brasil

Inglaterra

Estados
Unidos

Brasil
Italia
Escécia
Brasil
Italia

Nova
Zelandia

Inglaterra
Inglaterra
Australia
Suica
Estados
Unidos
Estados
Unidos

Alemanha

Australia

Grécia

Estados
Unidos
Estados
Unidos
Japéo

Barbados

Estados
Unidos

Finlandia

Governo
Subnacional
Educacdo
Governo
Subnacional
Servigo Social

Saude

Servigo Social

Construgéo
Civil
Seguranca

Limpeza urbana

Salde
Meio ambiente
Turismo

Ciéncia e
Tecnologia
Saude

Governo
Subnacional
Salde
Salde

Servigo Social

Educacéo
Tecnologias de
Informacgéo e
Comunicacéao
Educacéo
Sistema politico
Tecnologias de
Informagéo e
Comunicagao
Economia
Servico Social

Servico Social

Economia
Salde

Salde

Revista Administracao Publica
Education and Urban Society
Public Personnel Management
Development in Practice

The Journal of Behavioral
Health Services & Research

Informacéo & Informacéo

Public Administration

The Canadian Journal of
Economics / Revue Canadienne
d'Economique

Journal of Technology
Management & Innovation
Public Management Review
Managing Service Quality
PASOS. Revista de Turismo y
Patrimonio Cultural
Research-Technology
Management

International Political Science
Review / Revue Internationale
de Science Politique
International Journal of
Sociology and Social Policy
Culture, Medicine and
Psychiatry

International Journal for Quality
in Health Care

International Political Science
Review / Revue Internationale
de Science Politique

The Journal of Higher
Education

IEEE Transactions on
Engineering Management

Innovation: Management, Policy
& Practice

International Political Science
Review / Revue Internationale
de Science Politique
International Journal of
Electronic Government
Research

American Sociological Review
New Library World

Interdisciplinary Information
Sciences

Third World Quarterly
Journal of Healthcare
Management

International Journal of Public

2014

2006

2014

2006

2009

2012

2013

1989

2011

2014
1999
2011

2013

2003

2009

2000

2011

2001

1985

2003

2010

1986

2012

2011
2007
2008
2002
2013

2011
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Harmaakorpi, V., & Tura, T.

Sector Management

Phillips, J. F., Simmons, R., India Salde Studies in Family Planning 1984
Simmons, G. B. & Yunus, M.
Potts, J. Australia Economia Innovation: Management, Policy 2009
& Practice
Queiroz, RG. M. & Brasil Governo Revista Administragdo Publica 2010
Ckagnazaroff, I. B. Subnacional
Reiter, K. L., Halladay, J. R.,  Estados Salde Journal of Healthcare 2014
Mitchell, C. M., Ward, K., Unidos Management
Lee, S. Y. D., Steiner, B., &
Donahue, K. E.
Rossi, B., Russo, B., & Italia Tecnologias de Information Technology & 2012
Succi, G. Informacéo e People
Comunicacao
Saari, E., Lehtonen, M., & Finlandia Servico Social The Service Industries Journal 2015
Toivonen, M.
Saccol, A. I. C. Z., Manica, Brasil Tecnologiasde  RAE 2011
A., & Calderwood, S. E. Informacéo e
Comunicacao
Savory, C. & Fortune, J. Inglaterra Saude International Journal of Public 2014
Sector Management
Siemiatycki, M. Canada Transporte Economic Geography 2011
Song, P. H., McAlearney, A.  Estados Saude Journal of Healthcare 2011
S., Robbins, J., & Unidos Management
McCullough, J. S.
Sun, M. T. W,, Shih, M. C,, China Servigo Social Journal of Public Sector 2013
Hsu, K. M., & Chen, J. Management
Tung, M. W., Mei, S., Keng,  China Educacéo International Journal of Public 2013
C.S., & Chen, M. H. J. Sector Management
Walsh, L. Austréalia Tecnologias de International Journal of 2007
Informacéo e Electronic Government
Comunicacéo Research
Wynen, J., Verhoest, K., Bélgica Regulacéo e Public Management Review 2014
Ongaro, E., & Thiel, S. controle
Xiaoming, Z. China Cultura International Journal of Cultural 2006
Studies
Zhu, X. China Governo Public Management Review 2014
Subnacional

No que se refere aos anos de producéo, apresentou-se uma meédia de 2,68 artigos por
ano publicado, constatando-se a maior producdo em 2014 (17,65%) — justificada pelo fato de
ter havido uma edicdo especial no periodico Public Management Review sobre a temética de
inovacdo no setor publico —, destacando-se 0s anos de 2011 (21,57%) e de 2013 (11,73%).
Vale ressaltar que houve um hiato na publicacdo entre os anos de 1989 e 1999 e que 78,43%
da producdo se concentram nos ultimos 10 anos. Comenta-se ainda que de 2003 a 2014 —
ressaltando-se a auséncia de publicacdes em 2004 e 2005 —, pdde-se perceber estabilidade na

producdo, o que pode significar uma tendéncia a busca de consolidacdo do campo (Figura 3).
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Figura 3. Distribuicdo dos Artigos Publicados por Ano

Quando se observa a distribuicdo da autoria dos textos por regido geografica
constata-se um percentual mais acentuado de pesquisas provenientes da Europa (37,26%) e
América do Norte (23,53%). Com um resultado bem menor, Asia (13,73%), América do Sul
(11,76%), Oceania (9,8%) e América Central (3,92%). Entretanto, cabem duas observagdes:
(a) enquanto na Europa o quantitativo de publicacdes é compartilhado por 11 na¢bes (Suica,
Noruega, Italia, Irlanda, Inglaterra, Holanda, Grécia, Finlandia, Escocia, Bélgica e
Alemanha), os resultados da América do Norte estdo contabilizados em dois paises (Estados
Unidos e Canada); e na America do Sul a quantidade apontada alude a um unico pais, o
Brasil; (b) os idiomas empregados para busca dos artigos podem ter influenciado em um
percentual menor de publicagdes para as localidades.

Sobre a quantidade de autores por texto, a maior parte dos artigos foi escrita por uma
(27,45%), duas (31,37%) ou trés (19,61%) pessoas; quatro (13,73%), cinco e sete autores -
com a mesma quantidade de textos (3,92%) — ndo obtiveram o0 mesmo destaque. Ressalta-se
que ndo se sobressaem autores como aquele que mais redigiu artigos: de acordo com 0s
critérios empregados, 118 pesquisadores tém apenas um texto de sua autoria e dois autores —
P. H. Song e A. S. McAlearney — publicaram dois textos conjuntamente. Ainda sobre os
resultados da Tabela 3, os lécus mais pesquisados sdo: Salude (12 trabalhos), Tecnologias de
Informacdo e Comunicagdo e Servi¢o Social (sete artigos cada), Governo Subnacional (seis
artigos). Sobre esta ultima informacéo, ideologias, dogmas e paradigmas divergentes podem
ter influenciado na categorizacdo dos autores quanto ao termo servigco em si.

Sobre a categorizacdo da metodologia de analise dos estudos (Tabela 2), a maioria
das pesquisas enquadrou-se no modelo de estudo tedrico-empirico (62,75% ou 32 estudos),
enquanto 19 textos caracterizaram-se como ensaios teoricos (37,25%). Dos artigos tedricos

passiveis de se reconhecer a finalidade, seja de carater de revisar e/ou discutir, ou de carater
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propositivo, as analises mostram que visam a primeira proposi¢do sobre o tema IS. No que diz
respeito a finalidade dos 32 estudos tedrico-empiricos, 37,5% (12 artigos) sdo exclusivamente
exploratorios, 31,25% (10 textos) foram classificados como sendo de natureza descritiva e
31,25%, explicativos.

Os instrumentos de coleta de dados primarios utilizados nos 32 textos tedrico-
empiricos foram configurados pelos autores que utilizaram exclusivamente: questionarios
(18,75%), entrevistas (25%), documentos (21,88%) ou grupo focal (3,12%). O percentual para
estudos que utilizaram mais de um instrumento foi de 31,25%. A Figura 4 apresenta 0s

instrumentos utilizados, de forma geral e ndo exclusiva.

15
10

3 3
-

Entrevista Documento  Questionario  Grupo Focal — Observagao

Figura 4. Instrumentos de Coleta de Dados Empregados Exclusivamente ou em Associagio

Acrescenta-se como informacdo adicional a Figura 4 que das oito pesquisas que
empregaram coleta por questionario, seis 0 utilizaram como instrumento Unico de coleta de
dados e em dois casos foi utilizado em conjunto com outros instrumentos. O mesmo se deu
com as demais técnicas, sendo 10 a totalidade de textos que empregaram mais de uma. No
que tange a classificacdo da natureza dos trabalhos tedrico-empiricos, apenas 9,39% de
natureza hibrida (mesclaram métodos qualitativos e quantitativos), 18,75% foram estudos de
natureza quantitativa e a grande maioria, 71,86%, de natureza qualitativa.

Em relacdo as técnicas aproveitadas para as analises de dados, dos seis textos de
natureza quantitativa, 66,67% utilizaram unicamente analises descritivas e 0s demais trataram
os dados de forma inferencial (33,33%). Das 26 pesquisas de natureza qualitativa, técnicas
mistas (38,46%) e analise documental (26,93%) estiveram presentes, assim como a analise
tematica e a de conteldo (15,38% cada uma). Ainda foi encontrada analise do discurso,

utilizada apenas por 3,85% (Figura 5).
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Figura 5. Artigos Teorico-Empiricos por Técnica de Analise

Encontrou-se apenas um texto do tipo quase-experimental, com abordagem maltiplas
(Reiter et al., 2014). Das 32 pesquisas tedrico-empiricas analisadas, no que se refere a origem
dos dados, assim se distribuem: 62,52% primarios, 21,88% dados secundarios e 15,62%
mistos. Dos 28 artigos que tiveram coleta de dados primarios, apenas em trés a amostra nao
era intencional e em um a amostra foi mista. Dos procedimentos de coleta de dados primarios
adotados, 78,57% realizaram a pesquisa presencialmente, 14,29% por meios virtuais e 7,14%

fizeram uso dos dois meios. O perfil amostral distribuido por artigos € ilustrado pela Figura 6.
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Figura 6. Perfil Amostral Pesquisado

Sobre o nivel de analise das pesquisas empreendidas pelos autores, verificou-se a
ocorréncia de dois estudos no nivel micro, 17 no nivel meso e 32 no nivel macro de analise.
Demonstra-se, portanto, que o enfoque dos autores ao pesquisarem IS no setor publico esta
fundamentado em contribui¢6es das disciplinas de Sociologia, Economia e Ciéncia Politica,
ratificando que o fendmeno é observado a partir da estrutura de surgimento da inovacao, com
sua consequente adocao e difusdo, estando relacionado aos stakeholders e ao longo do tempo
(Wagner 111 & Hollenbeck, 2012).

Ainda se analisaram os 32 textos tedrico-empiricos sob mais dois parametros quanto

a visdo de IS aplicada ao setor publico: se esta atrelada ao foco da perspectiva da entrega ou
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da interacdo com o usuario (Figura 2). Foi encontrado que 65,63% dos pesquisadores veem &
inovacao no setor publico pela perspectiva da entrega, ou seja, 0 que é avaliado é o impacto e
ndo a relacdo do servico. Da tipologia proposta por Chew e Osborne (2008), os achados
revelaram que para os autores pesquisados 70% da inovacdo tem carater evolutivo, enquanto
18% entendem-na como incremental e 12% apreendem que a IS no setor publico € total, ndo
tendo sido encontrados textos que reflitam a perspectiva evolucionista.

No segundo pardmetro, analisaram-se os 11 textos (34,37% dos artigos tedrico-
empiricos) em que a IS foi identificada sob a 6tica do processo de interacdo com 0 usuério
(Djellal & Gallouj, 2012a). Em sua maioria (45,45%), os pesquisadores buscaram entender o
processo a partir da dindmica de competéncias e caracteristicas técnicas operacionais dos
prestadores. Também houve estudos sobre a combinagcdo ou recombinagdo de competéncias
(27,27%) ou de caracteristicas técnicas operacionais dos prestadores (18,18%), e somente
9,1% escrutinou 0 processo sob os auspicios da mobilizacdo de competéncias de usuarios e

prestadores.

2.5 Discussdo e Agenda de Pesquisa

Observa-se que o interesse pelo tema IS no setor publico vem sendo, nos altimos 10
anos, constante na producao nacional e internacional dos periddicos em diferentes campos do
saber (conforme Gopalakrishnan & Damanpour, 1997), revelando-se, entretanto, pouco
representativo na quantidade de pesquisas sobre a tematica no contexto estudado. Nota-se,
ainda, leve ascendéncia na quantidade de publica¢des dos Ultimos cinco anos, com especial
destaque para 2011 e 2014. N&o obstante, vale ressaltar que as investigacfes ainda estdo
fragmentadas, isto €, ndo foram propostos, ou se estd consolidado, um tipo relacional de
servico publico ou novas tipologias para IS nesse setor, 0 que ainda é uma lacuna na literatura
(Djellal & Gallouj, 2012b; Osborne & Chew, 2008).

Quanto a distribuicdo da producdo por sua origem, verificou-se que houve maior
quantidade de publicacBes provenientes dos EUA. Vale destacar que a predominancia de
publicacbes relacionadas ao continente europeu ndo ocorre apenas no que tange as
publicacbes de um determinado pais, ainda que se tenham mais textos provenientes da
Inglaterra. O fato da literatura estrangeira ser dominada por esses dois paises ndo causa
estranheza, haja vista que a tradicdo cientifica, oriunda dos EUA, de se observar o campo da

Administracdo Puablica como espago de execugdo, e a visdo pragmatica da Inglaterra,
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percursora do movimento de implementacdo de inovagdes em sua Administracdo Publica, séo
os paradigmas vigentes do campo (Abrucio, 1997; Farah, 2011). Especificamente ao que
tange ao Brasil, os resultados por ora coligidos corroboram o que foi encontrado na reviséo de
Branddo e Bruno-Faria (2013), qual seja, evidéncias de um interesse diminuto de
pesquisadores brasileiros pelo tema exposto.

Os resultados obtidos com relacdo a autoria dos artigos demonstram a preferéncia
dos autores em publicar sozinhos ou em parceria com mais um autor. Vale destacar que ha
caréncia por estudos de IS em outros setores que ndo sejam Salde, Tecnologias de
Informagdo e Comunicagdo, Servico e Governo Subnacional, semelhante ao encontrado em
Vargas et al. (2013). Para os artigos tedricos, observou-se que 0s autores buscaram revisar e
ou discutir a IS ocorrida, por meio de uma politica pablica ou de uma revisdo do background
da IS implementada, condizente aos estudos conduzidos por pesquisadores dos campos
anteriormente destacados (ver também em Abrucio, 1997; Farah, 2011; Gopalakrishnan &
Damanpour, 1997). Enfatiza-se positivamente a preponderancia de trabalhos tedrico-
empiricos que expressam a imprescindibilidade de envolvimento com a realidade das
organizacgdes e destas com seu ambiente.

Nesse escopo a maior parte dos artigos é de natureza qualitativa, nos quais a
conducéo se deu em virtude da interpretacdo dos participantes sobre a IS estudada e que nao
foi verificada uma substancial quantidade de estudos em que o0 método quantitativo esteve
presente, assim como em Brand&do e Bruno-Faria (2013) e Vargas et al. (2013). Esse cenario
propicia a abertura de um campo abrangente para o desenvolvimento de pesquisas de IS
aplicadas ao setor puablico, com mais estudos quantitativos e hibridos, destacando-se a
necessidade de se realizar testes em teorias, validacOes, replicabilidade de pesquisas, com
vistas a resultados mais conclusivos e ndo exclusivos a uma Unica realidade estudada. Ensaios
tedricos também demostram caréncia, uma vez que foram encontrados apenas 19 estudos nos
anos analisados.

O proposito da maioria dos artigos esteve dividido em trés vertentes: a primeira,
responsavel por descrever ISs endossadas pelas organizacdes em estudo, reflete a utilizacao
de estudos de caso, com a realizacdo de entrevistas, analise de documentos e grupos focais,
isto é, analise de dados qualitativa (tal qual em Vargas et al., 2013). Para a segunda vertente o
objetivo das investigacGes foi explicar as relacGes entre IS e seus impactos, realizadas em e
por diferentes organizacBes (publicas, privadas e ndo governamentais), utilizando-se de

escalas de Lickert e analises quantitativas de dados. Ja no terceiro viés, as pesquisas visaram
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explorar ou os impactos ou 0s processos das ISs ocorridos no setor publico, valendo-se de
analises qualitativa e quantitativa em um mesmo estudo.

Quanto ao nivel de andlise empreendido pelos autores ndo foi constatada a
preferéncia por estudarem as ISs segundo os atributos dos individuos e as particularidades
comportamentais dos prestadores do servico, caracteristicas de pesquisas da area de
Psicologia, por exemplo. Percebe-se a preferéncia dos autores em analisar a IS em dimensdes
fundamentadas nas disciplinas de Economia, Sociologia e Ciéncia Politica, cujo nivel de
analise se desenvolve com base em preceitos e indicadores das instituicbes que possam ser
empregados como dimensdes do construto (Abrudcio, 1997; Farah, 2011; Gopalakrishnan &
Damanpour, 1997; Wagner |11 & Hollenbeck, 2012). Como forma de se avangar nas pesquisas
sobre a tematica e se aproximar mais de resultados obtidos em investigacbes sobre 1Ss
ocorridas em um contexto privado, os estudos futuros precisam investir em analises mais
robustas, por exemplo, a modelagem por equaces estruturais.

Em arremate, no que se refere a maioria das pesquisas estarem voltadas ao
entendimento das ISs sob a otica do resultado, este achado ndo se revela surpreendente haja
vista 0 setor pesquisado (De Vries & Nemec, 2013). Ainda que a tipologia de inovagéo
empregada nas pesquisas do setor publico possa diferir (Damanpour & Schneider, 2009; De
Vries & Nemec, 2013), a perspectiva usada pelos autores tem sido de determinar a inovacao
pelo impacto (como em Branddo & Bruno-Faria, 2013; Langergaard & Hansen, 2013).
Segundo as informagGes encontradas, apesar dos pilares do NSP terem sido erigidos a cerca
de 30 anos (Abrucio, 1997), a inovagdo na prestacdo do servico publico ndo permanece em
torno da relacdo que se estabelece entre prestador e usuario. Poucos estudos consideraram em
suas analises caracteristicas essenciais de servicos, como intangibilidade, heterogeneidade,
simultaneidade, coproducao, entre outros, nem tampouco buscaram entender o processo da IS
ofertada, destrinchando competéncias e caracteristicas técnicas de prestadores e usuarios
(Djellal & Gallouj, 2012a, 2012b).

Nesse sentido, outro aspecto a se destacar € a necessidade de serem adicionadas mais
pesquisas que adotem a percepcao de usuarios dos servicos — a outra ponta do relacionamento
— remetendo a concepcdo de interatividade, essencial para ocorréncia do servico publico
(Branddo & Bruno-Faria, 2013; Djellal & Gallouj, 2012a, 2012b; Hambleton, 1992; Vargas,
2010). Esse resultado esta diretamente relacionado as caracteristicas de inovacdo encontradas,
segundo a tipologia adotada de Osborne e Chew (2008). Nesse sentido, a maioria dos estudos

voltou o olhar as modificacBes que compreendem a oferta de novos servigos para 0S USUArios
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atuais.

2.6 Conclusodes, Contribuicdes e Limitacdes

Com base nos resultados obtidos, e a guisa de concluséo, acredita-se que este texto
contribuiu ao entendimento sobre IS do setor publico ao se realizar uma revisdo de literatura
que incorporou a interdisciplinaridade do campo e abrangeu os ultimos 30 anos e a
diversidade geogréfica, e ao recomendar reflexfes que embasassem uma agenda de pesquisa
sobre o tema. Uma vez que a maioria dos trabalhos levantados sobre a tematica séo teorico-
empiricos também promoveu uma melhor apreensdo de aspectos que compdem um fendémeno
complexo como a IS no setor publico, na medida em que preenche uma lacuna da literatura
(ver Branddo & Bruno-Faria, 2013; Vargas et al., 2013) e estabelece uma base para estudos
posteriores.

Por sua vez, algumas limitagdes podem ser apontadas. Uma omissao se refere a propria
natureza do estudo. Por ser tedrico ndo foi realizada coleta de dados primarios, no sentido de
corroborar o alinhamento dos vetores de caracteristicas de Djellal e Gallouj (2012a, 2012b) a
tipologia de Osborne e Chew (2008). Ressalta-se que esta relagdo demonstrou-se adequada a
compreensdo do processo de inovagdo no contexto estudado, dadas suas especificidades, mas
aqui foi apenas identificada e validada teoricamente. Por conseguinte, cabe mencionar mais
uma limitacdo. Devido a escolha limitada de idiomas e bases de dados empregadas podem-se
ter resultados em periodicos e artigos que nao tenham sido incluidos neste levantamento.

N&o obstante as limitacGes por ora descritas, a avaliagdo aqui produzida permitiu a
realizacdo de um mapeamento interdisciplinar sobre a producdo concernente as ISs do setor
publico. Nesse sentido, os resultados gerados apontaram a relevancia de estudos de IS como
um processo e também sob a Otica dos usuarios. No entanto, salienta-se a preméncia em
realizar mais pesquisas sobre o tema, ampliando os l6cus de pesquisa e, principalmente, no
que se refere a abordagens teoricas voltadas a relacdo usuario-prestador e elementos que
facilitem ou inibem a inovacdo. Apesar do movimento do NSP reconhecer que a reforma dos
elementos objetivos presentes na execuc¢do do servico publico tem sido um elemento-chave da
estratégia de resposta de governos as crises econdmicas, pesquisas devem buscar desenvolver
um arcabouco gue auxilie tanto o meio académico quanto o empirico a desvelarem a caixa

preta de suas inovagoes.
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Em suma, é demonstrada a pertinéncia de se buscar compreender o fenémeno
segundo uma nova perspectiva. Apenas assim sera possivel levar em conta as possiveis
agregacdes de valor aos servigcos publicos. Diante disso, emergem oportunidades para
pesquisas que contemplem testes de abordagens mais em uso em outros contextos, como o de
seguranga, adaptados as especificidades do campo da Administracdo Publica, e a proposicao
de novas teorias, modelos e relacbes entre variaveis que subsidiem e que contribuam a
construcdo de um arcabouco tedrico mais consistente para promover 0 avango progressivo do

conhecimento tedrico-empirico sobre IS nas organizagdes publicas.
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CAPITULO 3 — RESSONANCIA ESTRATEGICA: EM BUSCA DE UMA
CONCEPCAO

3.1 Introducao

Sobre os estudos que abarcam a estratégia como tema, definicdes ndo faltam.
Entretanto, existe um elemento compartilhado: o foco na diferenciacdo e na vantagem
competitiva de longo prazo, por meio da resolugcdo de problemas. Isso implica dizer que
empresas capazes de criar conhecimentos e desenvolver novas competéncias mais
rapidamente do que as demais organizagdes terdo vantagens de desempenho, eficiéncia e
inovacdo (Peteraf, 1993; Porter, 1999). Em consequéncia, a inovacdo desponta como 0
recurso desejavel e a competéncia-chave de organiza¢bes com orientacao estratégica (Acedo,
Barroso, & Galan, 2006; Leite & Porsse, 2003). Outro elemento comum é que organizagdes
findam em dirigir seus esforcos visando o alcance de resultados alinhados com objetivos e
escopo do grupo dominante, localizado no alto nivel hierarquico (Whright, Kroll, & Parnell,
2000). Relatos ilustram que essa visdo sobre o estilo de tomada de decisdo top-down
predomina nas diversas correntes de estudo sobre estratégia na literatura (Brown, 2000;
Whittington, 2004) e, tal premissa tem influenciado pesquisas sobre o tema e é tida como
consolidada (Brown, 2000).

Para entender a implementacdo de estratégias que conduzam as inovacdes nas
organizacgdes, 0s autores, via de regra, empregam duas abordagens, consideradas paradigmas
vigentes de pensamento tradicional em estudos de estratégia, derivadas da perspectiva inside-
out, outside-in (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008). A primeira, a visdo baseada em recursos
(VBR) — cujo trabalho seminal é o de Barney (1991) — vem sendo empregada como uma
perspectiva explicativa sobre a acdo estratégica de uma organizacdo se fundamentar em seus
recursos tangiveis e intangiveis — condicfes internas, ressalta-se — para o alcance de seu
desempenho superior (Acedo, Barroso, & Galan, 2006; Ribeiro, Costa, Muritiba, & Oliveira
Neto, 2012). Na segunda, uma visdo orientada ao mercado, a estratégia organizacional é
percebida como uma adaptacdo da organizacdo atribuida a dindmica externa implicita na
l6gica de seu posicionamento as suas demandas ambientais (Vasconcelos & Cyrino, 2000).

Por outro viés, tem-se sugerido cada vez mais que para que haja alinhamento entre
estratégias organizacionais e inovagdes devem-se considerar ndo apenas as capacidades

operacionais organizacionais, como também a satisfacdo de expectativas e necessidades dos
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diferentes publicos atendidos (Alsaaty & Harris, 2009; Brown, 2000; Littler, 2003),
aumentando a importancia do papel de clientes e usuarios na integracdo da estratégia de quase
toda e qualquer organizacdo. E ndo € recente, pois ja em 1995 Prahalad e Hamel, e depois
Leite e Porsse em 2003, alertavam que a literatura sobre estratégia carecia de um novo olhar,
de modo que viesse a contemplar a complexidade dos novos ambientes dinamicos.

Tal postura procura incitar novas formas de compreender o desenvolvimento das
acOes ligadas as estratégias organizacionais, buscando alternativas a pesquisa que ndo
excluam de suas premissas a existéncia dos requisitos de clientes e usuarios na elaboracdo das
decisBes estratégicas de organizacbes (Alsaaty & Harris, 2009). E mais: criar contribuicdes
tedricas e empiricas que consigam nao apenas superar as contingéncias impostas pela
complexidade desses novos ambientes complexos e dindmicos, como também sobrepujem
“prescricOes estratégicas tradicionais, que defendem controle hierarquico, planejamento
formal e analise industrial” (Volberda, 2004, p. 33).

Nessa linha situam-se as premissas de ressonancia estratégica (RE), entendida como
um processo estratégico dinamico e continuo pelo qual demandas do ambiente e capacidades
organizacionais estdo ndo apenas em harmonia, como também propagados um no outro por
meio das acOes de seus atores internos dos niveis operacional e estratégico (Brown, 2000),
demonstrando que a capacidade organizacional pode ser derivada da inovacdo continua
(Brown & Fay, 2006). Como consequéncia, a premissa consolidada pela literatura de
estratégia — a da perspectiva unicamente da alta gestdo (tanto na visdo de mercado quanto na
VBR) — infere que as diretrizes orientadoras das acdes de organizagdes sdo constituidas, em
boa parte dos casos, por uma dissonancia entre 0s seus interesses e o dos publicos envolvidos
(Brown & Blackmon, 2005).

Com base nessa discussdo, 0 objetivo deste capitulo é identificar, por meio de uma
revisao na literatura existente de estudos empiricos e tedricos que abordem a tematica, que
tipo de conhecimento novo foi produzido sobre RE desde o trabalho seminal de Brown
(2000). Nesse sentido, julga-se que a contribuicdo deste ensaio se insere na representacdo dos
trabalhos que buscam refletir sobre o campo de estratégia, em particular, vislumbrando
possibilidades de novas abordagens teoricas e paradigmaticas em campos de estudo pouco
explorados. De acordo com o0 objetivo proposto, as seguintes questdes de pesquisa séo
formuladas: (a) Que estudos tém sido realizados que focam em RE?; (b) Quais foram as

principais conclus6es desses estudos?; e (¢) Quais 0s métodos utilizados?
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Para tanto o capitulo se divide em cinco partes. ApoOs esta sec¢do introdutdria, a
proxima parte apresenta a discussdo sobre o método utilizado para alcangar o problema. A
proxima secdo proporciona a sintese da discussdo tedrica sobre RE relacionada com a
finalidade da pesquisa. Posteriormente, os resultados sdo apresentados e na ultima se¢do séo
trazidas as conclusdes e a agenda de pesquisa proposta para o tema.

3.2 Método

Define-se este estudo como tedrico-conceitual, cujas finalidades sdo a pesquisa e a
revisdo da literatura sobre a tematica de RE. Quanto aos aspectos metodoldgicos, este capitulo
pode ser caracterizado como descritivo e analitico, fundamentado em literatura de textos sobre
RE de periddicos brasileiros e estrangeiros. Realizou-se pesquisa bibliografica e sistémica
(Marafon, Ensslin, Ensslin, & Lacerda, 2012), sem limitacdo temporal em seu escopo,
caracterizando-se um estudo longitudinal. Nesse processo adotaram-se 0Ss seguintes
principios: (a) o mapeamento do campo por meio de uma revisdo do escopo; (b) pesquisa
exaustiva; (c) avaliacdo da qualidade; (d) extracdo de dados; (e) sintese; e (f) escrita (Jesson,
Matheson, & Lacey, 2011). Em seguida um plano de pesquisa foi desenvolvido
compreendendo as questdes de interesse, as palavras-chave de pesquisa e um conjunto de
critérios de inclusdo e excluséo.

A escolha dos textos empregou como critério de selecdo ‘ressonancia estratégica’,
‘ressondncia da estratégia’ no titulo, no resumo, nas palavras-chave ou no assunto. Os
critérios de inclusdo foram: os textos empiricos disponiveis cujo objeto de estudo tenha sido
RE; os idiomas portugués, inglés e espanhol; e as bases de dados Web of Science, SCOPUS,
Emerald, Science Direct, Scielo, Redalyc, Google Académico e Spell. Os trabalhos publicados
depois de marco de 2015; resenhas, relatos de experiéncias, livros e pesquisas nao
académicas, como também estudos que empregaram o0 construto apenas como uma orientacao
a area de Operacdes sem tido feito parte da andlise representam os critérios de exclusdo. Foi
produzido um banco de dados no Excel contendo aspectos-chave relacionados com o objetivo
de investigacdo: nome do(s) autor(es), ano de publicacdo, objetivo(s) de investigacdo,
perspectiva/quadro tedrico, método, principais resultados e nome do periddico.

A pesquisa ocorreu em abril de 2015. Realizaram-se ainda mais dois procedimentos.
Em primeiro lugar, foram lidos os 10 artigos selecionados para se certificar de que eles

realmente cobriam o escopo pré-definido e, portanto, representavam a base para a analise.
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Desses, permaneceram cinco para 0 escopo da apreciacdo. Essa abordagem ajudou a aliviar o
risco de qualquer inconsisténcia na analise e na conclusdo tirada de la. Em segundo lugar,
utilizou-se a técnica conhecida como bola de neve para ampliar a quantidade de textos a
serem analisados (Biernacki & Waldorf, 1981). Com isso, mapearam-se as referéncias dos
artigos iniciais, tendo sido acrescidos mais quatro trabalhos com esse procedimento. A base
da analise foi entdo ampliada para nove textos. Por fim, a fase final do processo de revisdo foi
dedicada a escrever os resultados.

3.3 Perspectiva para Andlise da Ressonancia Estratégica: Identificando os Conceitos-
Chave

Estratégia, enquanto area de estudo, comumente tem sido vista por um viés positivo
(voltado a estratégia da organizagdo como ‘“ela ¢”, ou melhor, que reflita as crencas da alta
administracdo sobre os fundamentos da empresa), de um lado, e uma orientagdo normativa
(que se interessa pelo que “a estratégia da empresa deveria ser”’, como na visdo de mercado e
na VBR), de outro (Burgelman, Christensen, & Wheelwrigth, 2012, p. 3). Nesse sentido, ha
autores que afirmam que na literatura atual sobre o campo existem diversos pontos de vista
populares, mas que se destacam dois, cujos modelos conceituais trazem visfes muitas vezes
consideradas antagonicas (Mintzberg, Lampel, & Ghoshal, 2006), na medida em que cada um
da uma énfase diferenciada a forma como a organizacéo € influenciada no estabelecimento de
suas estratégias: a abordagem orientada ao mercado e a VBR (Alsaaty & Harris, 2009; Brown
& Blackmon, 2005; Prahalad & Hamel, 2012; Volberda, 2004).

Para os tedricos que fundamentam sua argumentagdo na abordagem orientada para o
mercado, como Porter (1999) que desenvolveu uma ferramenta analitica conhecida como
modelo das cinco forcas, 0 sucesso organizacional advém de uma estratégia que considera o
ambiente externo como seu principal determinante (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008).
Entretanto, dar destaque apenas a essa visao, de acordo com Brown (2000), € um modo
incompleto de se entender a estratégia organizacional, pois essa abordagem ndo € muito
flexivel e ndo repercute no ambiente. A andlise de Vasconcelos e Cyrino (2000) também
demonstra esse mesmo ponto de vista. Para os autores, na visdao de mercado pde-se énfase
apenas na estrutura e dinamica ambiental, como a inovacdo (considerada fator exdgeno a
organizacdo), para justificar diversos desempenhos e estratégias organizacionais findando em

tornar o enfoque incompleto.
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Apresentando uma visdo distinta da abordagem orientada para o0 mercado, no que
tange as principais influéncias que regem as organizag¢fes na formulacéo e implementagéo de
suas estratégias, esta a VBR. Ressalta-se que, por sua vez, a VBR foca prioritariamente nas
condi¢des internas das firmas como responsaveis pelo desempenho superior (Peteraf, 1993).
Consequentemente, a VBR pressupde que o alicerce da estratégia da organizacdo estid nos
recursos e nas capacidades desenvolvidas e controladas por ela (as competéncias essenciais,
de Prahalad & Hamel, 2012) e ndo nas caracteristicas estruturais do ambiente externo (setor)
(Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008); o ambiente tem influéncia secundaria (Peteraf, 1993).
Entretanto, para Brown e Blackmon (2005) a VBR néo deve ser adotada de modo isolada,
pois falha em entender o potencial das capacidades das operagdes quando associa a vantagem
competitiva das organizac6es as exigéncias do mercado.

E, se em boa parte do tempo as visdes estratégicas de mercado e de recursos podem
ser vislumbradas como opostas, ainda que ambas fundamentam-se nas suposicoes
neoclassicas de “comportamento econdmico, racionalidade, estabilidade e previsibilidade dos
mercados” (Leite & Porsse, 2003, p. 126), ambas devem passar a ser vistas como
complementares (Barney, 1991; Brown, 2000; Foss, 1996). Argumenta-se, nesse sentido, que
tanto os ativos internos de uma organizacdo quanto o ambiente externo afetam seu
desempenho, e como consequéncia seu sucesso, ao longo do tempo (Hitt, Ireland, &
Hoskisson, 2008). Ademais, ndo ha evidéncia empirica suficiente que demonstre qual enfoque
€ mais vantajoso (Brown & Blackmon, 2005). Visando superar esses entraves empiricos e
conceituais, alguns autores vislumbraram ser necessario explorar contribuices de novos
modelos de estratégia regidos por concep¢des positivas e normativas e, particularmente, por
enfoques orientados tanto para o mercado quanto para 0S recursos.

Uma dessas abordagens, a teoria da competicdo baseada em competéncias, busca
integrar ambas as visdes na medida em que estabelece que a construcdo e a alavancagem de
competéncias das organizacdes conduzem a evolucgdo do setor. O conhecimento gerencial é o
alicerce da mudanca estratégica. Por sua vez, a teoria da competicdo baseada em
competéncias, por meio da concepcdo de que a organizacdo opera em um sistema aberto,
enfatiza o conhecimento gerencial e a aprendizagem organizacional como indutores de
mudanca estratégica (Heene & Sanchez, 1997). Além dessas, outras abordagens ja foram
propostas visando integrar os dois paradigmas (ver Leite & Porsse, 2003; Vasconcelos &

Cyrino, 2000), entretanto, ponderando que o alinhamento estratégico deve ser realizado
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sempre considerado a partir do ponto de vista Unico da gestdo, sem contemplar as demandas
das operacdes na formulacdo estratégica.

Apenas recentemente 0s processos de execucdo da estratégia comecaram a ser
estudados (Brown & Blackmon, 2005). Nesse aspecto, a abordagem de RE destaca-se ao se
apresentar como um enfoque que ndo estd prioritariamente ligado a uma das tendéncias
dominantes no campo de Estratégia, visando demarcar um novo modelo para otimizar o
desempenho de organizacGes. Brown (2000) e Brown e Fai (2006) descrevem RE como o
processo pelo qual uma organizacdo assegura que a repercussdo de sua estratégia ocorra em
duas frentes: enfatizando exigéncias da demanda e salientando capacidades organizacionais.
Ou seja, 0 cerne da abordagem € a de que vinculos constantes sdo estabelecidos entre decisfes
estratégicas e capacidades operacionais (COs), e entre estratégia da organizacdo e demandas
do ambiente (DA). Isso garante que ndo exista conflito entre as estratégias voltadas para o
mercado e as baseadas em recursos. Em vez disso, funcionam ao mesmo tempo e ressoam. A

Figura 1 ilustra a esséncia da abordagem.

Tomada de Decisdo Estratégica
y

Demandas

do ambiente

Y
Capacidades Operacionais

Figura 1. Ressonancia Estratégica. Adaptado de Brown, S. (2000). Manufacturing the future: Strategic
resonance for enlightened manufacturing. (p. 6). London: Prentice Hall.

O pressuposto central da abordagem reside no trabalho seminal de Brown (2000), em

que estabelece RE como:

Um continuo, dindmico, processo estratégico pelo qual as necessidades dos clientes e as
capacidades organizacionais estdo em harmonia e ressonancia. Ressonancia estratégica é mais que
adequacdo estratégica - um termo que tem sido frequentemente utilizado (com razao no passado)
para descrever o ‘ajuste’ entre as capacidades das empresas e do mercado em que atua.
[ressonancia estratégica] consiste em garantir ligacfes continuas e harmonizacéo entre: o mercado
e as capacidades operacionais da empresa; a estratégia e suas capacidades operacionais da
empresa; todas as fungdes e todos os niveis da empresa (p. 6).

Brown e Fai (2006) apontam que a ideia é criar uma forma de atuacéo que incorpore
a VBR com a estratégia que contempla o mercado tradicional, de modo a levar a organizagao

a atingir vantagem competitiva em ambientes dindmicos e instaveis, considerando em sua
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tomada de decisdo estratégica as decisdes advindas da area de operagBes. Essa Visdo
integradora é o mote inicial para o desenvolvimento da abordagem de RE, estando também
encapsulada nos trabalhos de Brown e Cousins (2004) e Brown e Blackmon (2005), na qual
“as empresas podem alinhar exigéncias do mercado e capacidades de fabricagdo e, portanto,
as estratégias em nivel empresarial e de producdo, atraves de repensarem a estratégia de suas
operagdes” (p. 805). Ou seja, na RE as COs devem ser — ou estar — alinhadas e equilibradas
estreitamente com as escolhas estratégicas influenciadas pelos principais impactos ambientais,
no caso, do setor atuante, haja vista que ha situacdes em que os comportamentos de dois ou
mais agentes séo interdependentes (Uhl-Bien, Marion, & McKelvey, 2007) (Figura 2).

Capacidade Operacional Demandas do Ambiente

JAN

Equilibrio entre as COs e as DAs por meio das operagdes
da organizagdo

Figura 2. Equilibrio Estratégico. Adaptado de Brown, S. (2000). Manufacturing the future: Strategic resonance
for enlightened manufacturing. (p. 7). London: Prentice Hall.

Uma vez se dando o equilibrio dindmico e flexivel das estratégias de producdo com a
corporativa ocorrera uma RE (Brown, 2000; Brown & Blackmon, 2005). E com isso as
organizacgdes explorardo e ressonardo suas estratégias entre ambientes e a organizagéo, dentro
da prépria organizacgdo, e entre os estrategistas de alto nivel e os de nivel de planta (Brown,
2000). Quando a formulacdo de estratégias da organizacdo ndo envolve os gestores de
producdo nos niveis superiores da tomada de deciséo, por considerar a rea operacional como
técnica, fora do escopo estratégico, sucede o que Brown (2000) denomina de dissonancia

estratégica, contraponto da ressonancia. Em parte ocorre segundo ilustrado na Figura 3.

Demandas do Ambiente

Capacidades Operacionais

Dissonancia e desequilibrio: a
organizagio se destaca em objetivos Dissonancia e desequilibrio: a
de desempenho equivocados organizagao investe em areas de
negdcio para as quais ndo tem
capacidade

Capacidades Operacionais
Demandas do Ambiente

Figura 3. Dissonancia Estratégica. Adaptado de Brown, S. (2000). Manufacturing the future: Strategic
resonance for enlightened manufacturing. (p. 7). London: Prentice Hall.
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E em parte a dissonancia se sucede ainda pelos seguintes elementos: (a) 0s niveis
estratégicos das organizagdes atuam segundo uma agenda propria; (b) o nivel estratégico
presume que as estratégias institucionais se alinham, e assim se ajustam, perfeitamente com as
estratégias de producdo; (c) o nivel estratégico assume que 0s gestores do nivel tatico sabem
algo sobre capacidades operacionais e sdo capazes de alavancar esses recursos como parte do
plano estratégico; (d) hd pouca ou nenhuma apropriacdo do processo de planejamento
estratégico pelos gestores do nivel tatico, como resultado da abordagem top-down hierérquica
(Brown & Blackmon, 2005). Portanto, quando a tomada de decisdo estratégica da organizacdo
é orientada de cima para baixo, conforme advogam as duas correntes mais conhecidas do
campo, segundo Brown e Fai (2006), isto também leva a uma dissonancia, uma vez que o
sucesso de uma estratégia € oriundo do trabalho de equipe e ndo apenas do gestor da alta
direcdo (Hambrick, 1987).

Cabe ressaltar que a ideia de divergéncia entre intencdo e acdo resultando em uma
estratégia dissonante ndo é originéria de Brown (2000). Burgelman e Grove (2012)°
assinalaram que a intencdo retarda a acdo e as organizacfes abeiram-se em um ponto de
dissonancia estratégica sempre que a estratégia incumbente ndo funciona mais no mercado
subjacente e a dindmica competitiva muda o suficiente para exigir da organizagcdo uma nova
estratégia. Esta pode ser motivada por divergéncias entre: (a) a nova base da concorréncia do
setor e as competéncias distintivas da organizacao®; (b) a auséncia de timing entre a estratégia
corporativa e a acdo estratégica; (c) o nivel estratégico da organizacdo atua segundo uma
agenda propria, sem reconhecer a importancia estratégica dos gestores de nivel tatico (que
podem legitimar ou dissociar a estratégia da organizacéo) (Burgelman & Grove, 2012).

Para esses autores € possivel sinalizar os momentos responsaveis pelas mudancas
fundamentais das estratégias. Burgelman e Grove (2012) os denominam de pontos de inflexao
estratégicos para descrever “a abertura de caminho de um tipo de dindmica da industria para
outro, a mudanca de uma estratégia vencedora para outra e a substituicdo de um regime
tecnoldgico existente por um novo” (p. 279). Entdo, os pontos de inflexdo estratégicos
demonstram o momento em que a dissonancia — crescente divergéncia entre 0s pontos de vista

da estratégia organizacional e as acOes reais de sua equipe de gestdo — aponta a necessidade

® Texto originalmente publicado em 1996.

® No setor plblico muitas de suas organizagBes tém o monopélio de previsdo do servio, mas muitas outras
prestam servigos para usudrios pagantes. Para ambas, reconhecer que ha concorréncia é indispensavel a provisao
de recursos (vindos por impostos, vendas e ou financiamentos) para alinhar sua prestagdo de servico, e ampliar
seu posicionamento e suas escolhas estratégicas.
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de uma nova estratégia, um modelo de negécio modificado e ou uma mudanga na forma como
0s negdcios sdo conduzidos (Burgelman & Grove, 2012).

Consolidando a estrutura conceitual dos autores, essa se apoia ainda no chamado
reconhecimento estratégico para lidar com a dissonancia estratégica e os pontos de inflex&o.
O reconhecimento estratégico existe quando a alta gestdo avalia e seleciona os elementos que
podem formar a base dos novos objetivos estratégicos vidveis a organizagdo (Burgelman &
Grove, 2012). A alta gestdo busca, por meio desses instrumentos, consolidar sua
sobrevivéncia e seu desempenho, mesmo que momentaneamente, administrando suas
competéncias distintivas. As competéncias distintivas distinguem uma organizagéo em termos
de competéncias iniciais que contribuam para 0 aumento da sua participacdo de mercado
(Burgelman & Doz, 2012; Burgelman & Grove, 2012). Para os autores, 0 conceito é similar
ao de competéncia essencial, de Prahalad & Hamel (2012), mas se desassemelha na medida
em que enfatiza que as competéncias distintivas se desenvolvem em um processo
evolucionario ao longo do tempo e estdo atreladas ao que o cliente percebe como valoroso.

Brown e Fai (2006) também concordam com a visdo de que se faz necessario enxergar
as competéncias organizacionais para la da armadilha da inércia e que o foco deve ser o cliente,
como destacaram Burgelman e Doz (2012) e Burgelman e Grove (2012). Todavia,
diferentemente de tal visdo, para Brown (2000) e Brown e Fai (2006) as COs podem ser
desenvolvidas para explorar oportunidades no ambiente. As divergéncias também emergem no
que tange a inclusdo da participacdo dos gestores de nivel meso (Wagner 111 & Hollenbeck,
2012), os taticos, na tomada de decisdo estratégica. Enquanto para Brown (2000) esses atores
devem participar da tomada de decisdo, para Burgelman e Grove (2012) e Burgelman e Doz
(2012) a compreensdo € prioritariamente em uma perspectiva top-down, ou seja, ndo ha a
expectativa de integracdo desses. Mais um ponto de desacordo se refere aos conflitos; os de
rotina de trabalho, por exemplo, para Burgelman e Grove (2012) ndo sdo encarados como
desdobramentos de uma ma gestdo estratégica e sim como outros tipos de dissonancia.

O que definitivamente afasta os argumentos é a compreensdo do papel da
dissonancia para a estratégia da organizacdo: enquanto em um enfoque a dissonancia é o start
para a mudanca e, por conseguinte, para a nova estratégia (Burgelman & Grove, 2012), em
outro, a dissondncia atua como um mecanismo de homeostase com o objetivo de acusar
quando é necessario resgatar a troca continua que deve ocorrer entre a organizacdo e o Seu
ambiente (Brown, 2000). Ademais, a perspectiva de Brown (2000) ao evidenciar 0 argumento

da ressonéncia, e ndo da dissonancia, pde énfase na ideia de que € possivel analisar a acéo
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estratégica ndo sob o aspecto da divergéncia e do desequilibrio, e da tomada de decisdo
centralizada na alta gestdo, presentes na VBR e na abordagem orientada para o mercado, e
sim do significado da harmonia entre a organizagdo e 0 seu ambiente, tanto externo quanto
interno (Brown, 2000).

Portanto, RE é um elemento que também diz respeito aos mecanismos de integracao
social entre diferentes fungdes de uma organizacdo e dos niveis de gestdo e as interacfes de
uma organizacdo com os jogadores externos, em redes interativas, interdependentes e com
padrdes complexos de restricGes e de tensbes conflitantes, que sdo uma fonte critica do
feedback no processo de inovagdo (Nagshbandi & Kaur, 2011; Uhl-Bien, Marion, &
McKelvey, 2007). Isso resulta num modelo que mostra porque e como uma organizagédo pode
ser bem-sucedida ao integrar a estratégia competitiva com o0 ambiente competitivo e

dindmico, levando-a a flexibilidade estratégica.

3.4 Apresentacdo dos Resultados

O sumario dos trabalhos empiricos envolvidos na revisao de literatura é descrito na
Tabela 1. Nao obstante o inicio da abordagem sobre RE esteja ligado a Brown (2000),
observa-se que os estudos tém se expandido com o aparecimento de novas pesquisas, embora
poucas. Dos nove artigos que formaram a base da analise, a publicacdo mais antiga é de 2004
e a mais recente de 2014, abarcando um horizonte temporal de 10 anos. Verifica-se que em

2008 houve a producdo de dois trabalhos sobre o tema.

Tabela 1
Resumo dos Trabalhos Empiricos Envolvidos na Revisdo de Literatura
Autoria Ano Tipo de Editor Meétodo Respondentes Setor(es)
publicagdo empirico-tedrico pesquisado(s)
Akgiin, AE., 2014 Artigo R&D Quantitativo, Staff de altos Financas, servigos,
Keskin, H., cientifico Management transversal, com funcionarios, maquinas e
Byrne, J. C., & escalas de multi-  engenheiros indUstria de
Ilha, O. O. itens, seniores, gerentes transformacéo,
questiondrio, funcionais / de quimica,
amostra departamento, automobilistico,
estratificada lideres técnicos, metal, tecnologias
composta por gestores de de informacéo e
dois entrevistados  produto / projeto, comunicacao,
de 235 empresas  gerentes gerais, € farmacéutico,
da Turquia, 0s proprietarios comunicacao,
estatistica das empresas alimentos,
multivariada eletrénico e téxtil
Brown, S. & 2004 Artigo British Journal ~ Quantitativo, Nivel sénior de Automobilistico e
Cousins, P. D. cientifico of estudo de caso operacdes computadores dos
Management longitudinal (3 EUA e Reino
anos), amostra Unido

estratificada,



Brown, S. &
Maylor, H.

Machabaphala,
S. N.

Moreno, L.

Palmen, K.

Spetic, W. C.

Spetic, W. C.,

2005

2010

2008

2006

2009

2012

Artigo
cientifico

Dissertacdo

Dissertagdo

Dissertacao

Tese

Artigo

Technovation

Limpopo
University

Linkoping
Institute of
Technology

Lappeenranta
University of
Technology

The
University of
British
Columbia

Business

plantas
operacionais de
24 empresas

Qualitativo,
entrevista
semiestruturada,
plantas
operacionais de
29 empresas

Qualitativo, 28
entrevista
semiestruturada,
analise de
categorias, 9
unidades de
negadcio de um
Departamento
Distrital

Qualitativo,
estudo de caso,
duas entrevista
semiestruturada,
analise de
categorias, uma
empresa

Qualitativo,
estudo de caso,
cinco entrevista
semiestruturada,
analise de
categorias

Qualitativo e
guantitativo,
estudo de caso,
survey, grounded
theory, entrevista
semiestruturada,
questiondrio,
analise de
categorias,
estatistica
descritiva

Qualitativo, 10

Gerentes de
produgdo

Gerentes séniores
distritais, gerentes
e membros de staff

Gerentes do nivel
estratégico

Proprietario,
gerente de
operagoes,
assessor de
desenvolvimento
de negdcios,
Especialista de
Desenvolvimento
de Negacios e
chief executive
officer

Proprietarios de
empresa,
especialistas de
fabricacéo e de
negacios,
instituicdes de
pesquisa e
desenvolvimento,
0s trés niveis de
governo (federal,
provincial /
estadual e
municipal),
académicos e
gerentes de
negdcios de nivel
superior

Presidente e o topo

51

Automobilistico,
computadores,
hardware de
telecomunicagdes,
engenharia,
cervejarias,
instrumentos
especializados e
especialista em
desenvolvimento de
lubrificante dos
EUA e Reino
Unido

Educacdo basica

Automobilistico

IndUstria florestal

Produtos
secundarios de
madeira, indUstria
de etanol e
industrias florestais
de plantacdo
industrial da Nova
Zelandia, Chile e
Brasil

Industria de etanol
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Marques, P., & cientifico Strategy and entrevistas gerencial a base de cana de
Kozak, R. the semiestruturada e acucar do Brasil
Environment em profundidade,
amostragem por:

informante
chave, bola de
neve e tipica,
analise de
categoria
Wang, J. & 2008  Artigo Int. J. Quantitativo, Gerentes de Fabricas de camera,
Cao, D. cientifico Production survey, operacdo ar condicionado,
Economics questiondrio, 107 televisdo, maquina
respondentes de de lavar roupa e
188 empresas, refrigeradores da
modelagem de China
equacao

estrutural

Dos trabalhos selecionados para a pesquisa, quatro sdo de conclusdo de curso. Nesse
sentido, ressalta-se que foi encontrado apenas um artigo proveniente desses trabalhos,
evidenciando que os autores ndo comunicaram seus resultados a comunidade cientifica.
Houve um editor por trabalho publicado, tanto para journals quanto para universidades. No
que se refere a metodologia, os estudos utilizam larga variedade de recursos metodolégicos.
Seis autores utilizaram uma abordagem de pesquisa, a qualitativa. Um estudo empreendeu
uma pesquisa de métodos mistos (Spetic, 2009) e dois compreenderam o fendbmeno sob a
Otica quantitativa (Brown & Cousins, 2004; Wang & Cao, 2008). Em consequéncia, a
entrevista foi o instrumento de coleta mais utilizado, em associa¢do ou sozinho, assim como a
andlise de categorias. Dos dois trabalhos quantitivos, apenas um usou uma técnica de analise
mais robusta, a modelagem de equacdo estrutural (Wang & Cao, 2008).

Quanto ao perfil dos respondentes da pesquisa, trés trabalhos compreenderam
exclusivamente o nivel estratégico (Moreno, 2008; Spetic, 2009; Spetic, Marques, & Kozak,
2012), trés estudaram o nivel medio (Brown & Causins, 2004; Brown & Maylor, 2005; Wang
& Cao, 2008) e trés abarcaram em suas analises ambos 0s niveis, estratégico e médio (Akgln,
Keskin, Byrne, & llhan, 2014; Machabaphala, 2010; Palmen, 2006). Evidencia-se que nao
houve pesquisas com os funcionarios operacionais das empresas que executam as atividades em
si. Houve apenas um estudo no setor de servicos (Machabaphala, 2010) e o lécus mais
pesquisado foi o da industria automobilistica. Nenhuma pesquisa se deu em organizacdes do
setor publico. Os objetivos dos estudos e os principais resultados alcancados pelos autores sdo
descritos a seguir.

Akgln et al. (2014) desenvolveram em sua pesquisa 0 argumento que a estrutura

organizacional dos sistemas adaptativos complexos, por meio de suas praticas de manejo
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adaptativo, suportam a inovagdo de produtos e servigos das organizac¢des estudadas levando as
organizagbes a eficiéncia almejada. E, a RE estd positivamente relacionada com sua
capacidade de inovagéo.

Brown e Cousins (2004) discorreram sobre a necessidade de integrar a planta
operacional com a estratégia corporativa e assim evitar a dissonancia, para melhorar a
eficiéncia da organizacdo por meio de seu desempenho. Além do layout da fébrica,
investigaram caracteristicas da estratégia de operacdes e de suprimentos como condicionantes
a RE e, consequentemente, a inovagéao.

Brown e Maylor (2005) também analisaram o desempenho de fabricas do setor de
computacdo e automobilisticas. Mas pesquisaram o0 aspecto institucional da estratégia
corporativa em suas politicas e préaticas inovativas como influenciadores de uma estratégia
mais eficiente e ressonante com o ambiente. Em seus resultados observam que a atual
natureza da capacidade competitiva resultou em condi¢des de hipercompeticdo dentro de
muitos setores e, por isso, as organizacfes tém pouca escolha além de inovar rapidamente e
com sucesso na introducdo de novos produtos. Entretanto, admitem que seja provavel que a
atividade de inovacdo das 95% das demais organizagdes que operam em outros ambientes
ocorra de maneira diferenciada a por eles encontrada.

Machabaphala (2010) — cujo objetivo de pesquisa foi investigar como os fatores-
chave na formulacdo e implementacdo de estratégias podem ser integrados para atingir a
missdo e 0s objetivos formulados pela organizacdo — estudou a relacdo entre cultura e
estrutura organizacional na criacdo de estratégias de uma organizacdo. Os resultados
mostraram também que uma estrutura organizacional informal favorece a criacdo de inovacédo
mais do que uma estrutura formal rigida. Concluiram que a RE tem papel moderador nesse
processo.

Moreno (2008) argumentou que mudangas nos paradigmas de produgdo ocasionaram
profundo impacto sobre a estrutura organizacional e o processo de inovagdo das organizagdes.
Na medida em que as organizagdes entendem e removem os blogueios a RE, passam a ter o
alinhamento necessario para desenvolver inovacdo. Destaca também que a estratégia ndao deve
ser vista como uma prerrogativa de um grupo de gestdo ou de especialistas, quer seja em
termos da geracdo inicial de ideias, quer seja na gestdo desse processo através do sucesso de
lancamento do produto.

O trabalho de Palmén (2006) consiste em uma dissertacdo na qual é ressaltada a

importancia da cooperacéo intersetorial para o desenvolvimento de uma cultura de inovagdes.
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Os resultados mostraram que organizacdes que confrontaram a inércia e abracaram a
estratégia de mudanca, em um movimento ressonante com o ambiente, sdo mais propensas a
se manterem competitivas, introduzirem novos produtos e serem reconhecidas positivamente
no setor e no mercado. Um aspecto importante abordado pelo trabalho é a manutencdo da RE
na relacdo entre a confianca e a cooperacdo de empresas que necessitam se beneficiarem
conjuntamente da alianca.

Spetic (2009) desenvolveu uma tese cuja pesquisa se deu em industrias de produtos
florestais do hemisfério sul. O autor demonstrou que inovagdes em organizacdes, e seu
consequente desempenho econ6mico, sdo positivamente impactadas por estratégias
coorporativas que contemplem aspectos de competitividade e sustentabilidade. Como lacuna
reforca a necessidade de criacdo de perspectivas de entendimento da estratégia corporativa
que considerem aspectos ambientais e socialis.

Tendo como pano de fundo a indUstria do etanol no Brasil, Spetic, Marquez e Kozak
(2012) abordam a questdo das estratégias relacionadas a sustentabilidade. Para os autores, na
medida em a industria se torna mais sustentavel, REs entre e dentro das atividades da cadeia
devem ascender em um processo continuo em direcdo a um novo modelo de negdcios. O
estudo mostra que 0 emprego de sistemas setoriais de inovacéo existentes, em um esforco de
combinacdo de esforcos publicos e privados, tem relacdo positiva com a canalizagdo de
inovacOes para sustentabilidade das organizacdes.

Wang e Cao (2008) discutiram a associacdo entre capacidades individuais dos
gestores operacionais e capacidade organizacional na manutencéo da estratégia corporativa da
organizacdo. E enfatizado que além da compreensdo de como essas capacidades especificas
da organizacdo se alinham com a fungdo operacfes, em que a maior parte dessas atividades
ocorre, também é necessario assegurar que ativos como a inovacdo sejam retido como uma
competéncia pela organizacdo. Para isso, € preciso entender as metas estratégicas da
organizacdo e aplicar em suas estratégias o paradigma gue seja coerente com as prioridades da
empresa. Semelhante a Machabaphala (2010), também conceberam a RE como uma

moderadora do processo.

3.5 Conclusdo, LimitacGes e Pesquisas Futuras

A andlise da literatura permitiu verificar que o enfoque predominante e

compartilhado sobre RE é as concepgdes e 0s argumentos propostos nos trabalhos de Brown e



55

colaboradores (2000, 2005, 2006 e 2007). Constatou-se que na abordagem proposta
inicialmente por Brown (2000), o autor poderia ter mencionado a conceituacao e a discusséo
de dissonancia estratégica de Burgelman e Grove (2012), haja vista ndo apenas a importancia
e periodicidade do modelo (0 mesmo é anterior), como também por possuir algumas
caracteristicas que poderiam ser integradas. Ainda que este aspecto ndo houvesse ocorrido,
poderia ter sido aludido como nota de rodapé.

Os resultados encontrados nos estudos apontam que 0s autores convergem, com
resultados relativamente compartilhados e que ndo alteram o entendimento mais amplo do
autor de referéncia, e divergem, nas lacunas que precisam ser exploradas, em relagédo a
algumas questdes da abordagem. O ambiente em que as organizacGes operam e estabelecem
suas interagdes, em sua complexidade, sdo determinantes e um ponto consensual nas
pesquisas. De fato, verifica-se nas premissas da abordagem de RE que a0 mesmo tempo em
que se contemplam aspectos ambientais, também se consideram facetas estruturais das
organizacgdes, assemelhando-se analogos. Entretanto, uma olhada mais apurada revela que o
ambiente interno resulta como dependente do externo.

Destaca-se que nenhuma tematica se sobressai no corpus da pesquisa, que constitui a
plataforma tedrica desse capitulo. Essa divergéncia aponta que em quase cada texto ha uma
associacgdo distinta, e interdependente, com RE. Nesse sentido, avultam-se: eficiéncia e planta
da fabrica; eficiéncia e estrutura organizacional; aspectos institucionais; estrutura e cultura
organizacional; cooperacdo intersetorial; capacidades individuais dos gestores e capacidade
organizacional; aspectos ambientais e sociais; e sustentabilidade organizacional.

Um ponto consensual compartilhado pelos autores tange a associacdo entre inovagao
e RE. Nos estudos, em linhas gerais, € refletido que o processo de RE esta particularmente
relacionado — como uma condicionante — com as inovagdes que ocorrem dentro e entre as
organizacdes. Ha de se registrar que nessa literatura ndo sdo destacadas as caracteristicas
técnicas e ou competéncias das organizacdes relacionadas as inovacdes encontradas, nem
tampouco essas inovacdes sao classificadas, definidas ou consideradas a partir de alguma
perspectiva conceitual. Embora em quase a totalidade dos textos as inovacdes principais
retratadas se referissem a produtos e os enfoques compativeis aos argumentos de Schumpeter
(1982) — a inovacdo é vista como resultado e ndo como um processo — diferentemente da
proposta inicial sugerida por Brown (2000).

Desta forma, ainda que a compatibilidade de seu entendimento sobre o que vem a ser

inovacdo se aproxime das concepgdes de Schumpeter (1982), na medida em que se foca,
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principalmente, em inovagdes de atividades relacionadas a area de producdo de bens, seu
ponto de vista ndo se limita a essa tradicdo’, haja vista que Brown (2000) verifica que a
inovacdo pode, por vezes, ser uma solucdo pontual para uma determinada organizacédo, o que,
por sua vez, como destaca Drejer (2004), ndo é compativel aos argumentos de Schumpeter
(1982). Essa capacidade de inovacdo — mas nao apenas ela — esta no &mago do sucesso das
organizagdes que atuam sob as premissas da RE (Brown, 2000).

O capitulo revelou também que RE é um assunto recente e pouco desenvolvido e
que, até o0 momento, ndo houve estudos no setor publico e as pesquisas se voltam quase que
exclusivamente para organizagdes que atuam na industria e produzem como resultado final
bens fisicos. Nesse sentido, cabe destacar que devido a capacidade de conexdo com clientes e
usuarios que as organizacOes prestadoras de servigos tém inerente em Seus pProcessos, a
abordagem poderia trazer complementaridade de conhecimentos ao setor, principalmente aos
aspectos inovativos tanto da estrutura quanto da dinamica de inovagdo em servigos. Apesar
disso, ressalta-se ao longo desses 14 anos de desenvolvimento da abordagem que ainda néo
existem evidéncias empiricas incisivas sobre a tematica, nem no contexto da industria nem no
setor de servicos, e, por isso, 0 modelo conceitual foi pouco testado. Tampouco ha um corpus
de estudos substancial, portanto, as inferéncias aqui realizadas sdo mera exploracdo conceitual
com base nessa literatura e dimensdo teorica, o que se configuram limitacdes deste estudo.

Destarte, avalia-se que uma agenda de pesquisa precisa ser construida e que nela
sejam incluidas ndo apenas outros tipos de organizacdes, como as sem fins lucrativos e as que
exercem suas atividades no setor publico e as que fornecam servicos como resultado final.
Também se sugere a realizacdo de estudos empiricos que além de incluirem organizactes
prestadoras de servicos, permitam confirmar as proposicGes apontadas e a relacdo entre
ressonancia e inovacgdo estabelecida conceitualmente. Em face das consideracdes até aqui
desenvolvidas, acredita-se que este capitulo contribui tanto a compreensao da abordagem de
RE, guanto auxilia a mostrar uma visdo alternativa sobre questdes de estratégia. Assim, na
medida em que se apresenta um trabalho que busca abordar o debate epistemologico no

campo de estratégia com uma visdo inovadora, avalia-se que contribui para reduzir lacunas.

" Gallouj (1997).
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CAPITULO 4 — FACILITADORES E BARREIRAS AOS POSTOS
COMUNITARIOS DE SEGURANCA DO DISTRITO FEDERAL

4.1 Introducéo

Por vezes a inovagdo nas organizacfes € um fendmeno relacionado a projetacdo de
um futuro em ambientes econdmicos mais adequados e consistentes, sendo este um tema de
grande relevancia na atualidade (Hauknes, 1998). Nessa visdo inovacao € percebida como um
complexo mecanismo, apropriado para explanar processos relacionados as vantagens
competitivas solidas as organizagdes (Toivonem & Tuominen, 2009). Ampliando o enfoque,
quando a inovacdo € analisada em organizacfes da Administracdo Pablica pesquisa-se sua
influéncia sobre a satisfacdo dos usuarios com um determinado servigo publico e sobre o
desempenho das operacGes que ocorrem nas organizacdes situadas nesse contexto (Branddo &
Bruno-Faria, 2013; Koch & Hauknes, 2005).

Sob a perspectiva da abordagem integradora, a Inovacdo em Servigo (IS) pretende
englobar as cinco dimensdes de inovacdo discutidas por Schumpeter (1982) (Gallouj &
Windrum, 2009). A inovacdo ocorrida em processos de servigco envolve tanto a mobilizagédo
de caracteristicas técnicas tangiveis e intangiveis quanto competéncias de usuarios e
provedores do servico em questdo (Djellal & Gallouj, 2012a; Gallouj & Weinstein, 1997).
Koch e Hauknes (2005) ressaltam que para a realizacdo de inovacdes atreladas aos objetivos
de bem-estar da sociedade, faz-se necessario gerar um quadro de analise que abarque
elementos politicos e de um contexto ndo mercantil. A partir disso deve-se procurar entender
motivacOes e impedimentos a inovacdo em que o controle publico, o fornecimento de servigos
basilares e/ou a auséncia de propriedade sdo caracteristicas inerentes a prestacdo do servigo
(Djellal & Gallouj, 2012; Koch & Hauknes, 2005).

Hauknes (1998) observa que na Administracdo Publica existem elementos que
facilitam ou sdo barreiras as suas inovagdes. Facilitadores consistem nos elementos que
causam influéncia e geram iniciativas as atividades inovadoras, prezando a exceléncia
operacional e a eficiéncia de custos, sendo sua compreensdo de suma importancia a
assimilacdo do processo de inovacdo em organizacGes publicas (Branddo & Bruno-Faria,
2013). Ja as barreiras, mais frequentemente citadas, abrangem fatores que influenciam
negativamente o processo de inovacdo, permanecendo em evidéncia seja quando existe

caréncia de apoio a inovacdo — como também no déficit na habilidade de gestdo
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intergovernamental e intersetorial — seja quando ha dificuldade, entre outros, de capacitacdo
da equipe, regulamentacdo, burocracia e sistemas fiscais e entraves legais e orgamentarios
(Brandao & Bruno-Faria, 2013; Hauknes, 1998).

Sobre IS de seguranca publica, geralmente, as possibilidades de inovacdo sdo
consideradas como poucas e as organizagdes que operam no sistema sdo avaliadas como
impermeaveis as inovacles e sdo relatadas mais barreiras do que facilitadores (ver Goldstein,
2003; Rosenbaum, 2002). Destaca-se que pouco se pesquisa sobre a area de seguranga publica
(Rolim, 2007); para inovacdo, a excecdo tem sido servicos de policia comunitaria e de
policiamento orientado a solugdo de problemas, abordagens colaborativas entre policiais,
cidaddos e agéncias que compdem os sistemas de seguranca publica (Goldstein, 2003;
Rosenbaum, 2002). Especificamente falando sobre a Policia Militar (PM) do Brasil, ainda que
seja a organizacdo de governo mais facilmente acessada e a presenca mais visivel do poder do
Estado (Bittner, 2003), as inovagdes esbarram no exacerbado corporativismo, na Vvisdo
militarizada, no abismo entre a PM e a comunidade e na falta de planejamento e do controle
gerencial (Cruz & Barbosa, 2004).

Talvez por constituir a parte mais visivel do enfrentamento diario do crime, em face
de seu carater eminentemente ostensivo, a PM tem buscado modificagdes quanto a sua
estrutura, suas competéncias, seu modo de atuar (especialmente a abordagem policial) e a
natureza de suas atividades (Oliveira, 2011). Considerando esse contexto, esta pesquisa
contempla o estudo de uma IS na PM do Distrito Federal. Com isso, o objetivo geral é
analisar como os facilitadores e as barreiras contribuem para a inovacdo em servico na
organizacdo e como essa contribuicdo ocorre nos Postos Comunitarios de Seguranca da
PMDF. Os PCSs sdo considerados um elemento inovador a PMDF que visa a execucao e a
avaliacdo de acGes dominantemente preventivas e proativas a partir de um trabalho de
cooperacdo (Oliveira Filho, 2009). Com base nesse escopo, desenvolve-se a revisdo da
literatura, seguindo-se do método empregado. Em sequéncia, apresenta-se a analise dos

resultados obtidos e sua discussao e a conclusdo com contribuicdes e limitac6es do capitulo.
4.2 Inovacgdo em Servigos Publicos
E fato que o conceito de inovacdo possui diversos sentidos, podendo ser

contextualizado na acepcdo de adogdo de novas tecnologias que possibilitem ampliar o

desempenho de uma organizagdo, ou como uma ideia nova que foi implementada de forma
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eficiente, gerando resultados satisfatorios (Branddo & Bruno-Faria, 2013; Djellal & Gallouj,
2012a). Utiliza-se ainda, conforme Schumpeter (1982), outros significados a compreenséo de
inovacdo nas organizacbes. Um dos precursores em estabelecer a relacdo entre
desenvolvimento econdmico e social e inovagOes, o autor descreve a inovagdo como novos
pactos entre materiais e forcas produtivas de forma que viabilizem novos produtos e
ampliagdo econdmica.

Schumpeter (1982) identifica como tipos de inovacgéo: (a) introdu¢do de um novo
bem, ou seja, de uma nova qualidade de um bem aos consumidores; (b) utilizagdo de um novo
método de producdo, através de metodologia que ndo foi verificada por experimentos; (c)
abertura de um novo mercado (tendo existido antes ou ndo) que a organizacao ainda ndo tenha
entrado, como também a aquisicdo de nova fonte de oferta de matérias-primas; e (d)
estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer inddstria, como a concepc¢do de uma
posicdo de monopolio ou a fragmentacdo de uma disposi¢cdo de monopdlio.

Complementando essa definicdo, a Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE, 20015) estabelece como condicdo minima para que
produto, processo, método de marketing ou de gestdo seja definido como uma inovacao, ou
serem novos ou que tenham passado por melhorias significativas a empresa, tanto nas
organizagdes precursoras a desenvolver o produto/servigo, quanto os que foram adotados de
outras organizagdes.

Assim como Jonash e Sommerlatte (2001) e o tipo Il da taxonomia de Schumpeter
(1982), para Afuah (2003) a inovacdo se relaciona com produtos ou servigos no que se refere
ao uso de novos elementos, métodos, processos e técnicas empregados na sua producdo. O
autor adiciona a explicacdo a necessidade das inovacGes de organizacGes estarem em
consonancia com o ambiente ao estabelecer ainda que a inovagdo disponivel em produtos e
servicos reflita a capacidade e a habilidade que a organizacdo tem de perceber de que forma o
usuario quer ou pretende ser servido. Portanto pode-se afirmar que as inovacdes ocorrem em
produtos e servicos, processos tecnoldgicos, mercados e negdcios, em gestdo, em estrutura e
devem estar alinhadas as necessidades do ambiente. Entretanto, destaca-se que para este
trabalho a definicdo de inovacdo adotada esta em conformidade com as propostas por Gallouj
(2002a), na qual a inovacdo nao é um resultado final e irrefutavel, mas um processo de
resolucdo de problemas, em que aprendizagem e interacbes multiplas entre os agentes tém o

papel principal, integrando aspectos humanos, estruturais e processuais.
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Acerca da IS, Gallouj (1997) explica que existem trés abordagens tedricas principais:
baseada em servicos, tecnicista e integradora. Na abordagem integradora a inovagdo presente
nos servicos pode ser observada, segundo o autor, em cinco ocasides: (a) em produto (servico
final); (b) em processo (renovagéo de procedimentos produtivos e distribui¢do e ou entrega); (c)
organizacional (novas formas de organizagao e gestdo); (d) mercado (novo comportamento do
ambiente); e (e) ad hoc (atendendo necessidades particulares de clientes). Uma vez em que ha
simultaneidade entre produgdo e consumo do servico é praticamente impossivel realizar uma
alteracdo no produto sem efetivar modificacdes no processo (Gallouj & Weinstein, 1997).
Portanto, inovacdo em servicos geralmente implica mudangas em elementos do processo
produtivo e do produto, simultaneamente (Gallouj, 1997; Gallouj & Weinstein, 1997).

Nessa perspectiva analitica o produto (resultado que deve ser entendido como bem
ou servico) é um sistema de interaces de suas caracteristicas finais entregue pela
organizagdo. O efeito é obtido mobilizando, simultaneamente, competéncias (internas e
externas) e caracteristicas tecnicas (tangiveis e intangiveis) de prestadores e usuarios do
sistema entendido como a prestacdo do servico (Djellal & Gallouj, 2012b). Esse sistema de
interacdo, extrapolando a dicotomia entre inovacdes radicais/ndo-radicais, resulta na
taxonomia dos modelos de inovacdo: (a) radical, criagdo de um produto que resulte em
impacto completamente novo; (b) de melhoria, avanco de algumas caracteristicas (técnicas ou
de competéncias), sem modificacdo na estrutura do sistema; (c) incremental, a estrutura geral
do sistema permanece a mesma, mas o sistema € modificado marginalmente através da adicéo
(ou substituicdo) de novas caracteristicas; (d) ad hoc, construcdo interativa de uma solugéo
para um problema particular de um cliente; (e) recombinativa, uma nova combinagdo (ou
separacdo) de caracteristicas técnicas finais pré-existentes, derivada de um estoque de
conhecimento da organizacdo; e (f) de formalizacdo, organizacdo das caracteristicas do
servico, especificando-as, tornando-as menos vagas e permitindo ao servico ganhar
padronizacdo (Gallouj, 2002b; Gallouj & Weinstein, 1997).

Especificamente acerca do setor publico, a inovacao nas organizagdes é determinada
pelo desenvolvimento e pela implementacdo de novos produto/servico, processo, tecnologia,
politica, estrutura ou sistema administrativo, sendo fatores geradores de desenvolvimento ou
difusdo de novos conceitos ou objetos a organizacdo (Branddo & Bruno-Faria, 2013; Mulgan
& Albury, 2003a, 2003b). Entretanto, para alguns outros autores € consensual o foco
residindo na disseminacéo da IS nas organizagdes publicas. Farah (2006) delimita, semelhante

as proposicdes de Sundbo (2003), que a inovacgdo no setor publico seja vista pela perspectiva
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da difusdo e percebida como um novo e bem-sucedido arranjo particular de determinados
componentes, que possam ser potencialmente Gteis em outros contextos e localidades, como
solucdo para um problema especifico. Com o mesmo intuito, a OCDE (2005) pbe que a
inovacdo seja vista como a implementacdo de uma mudanga significativa na maneira como a
organizacdo publica opera nos servicos que oferta.

No entanto, como Hambleton (1992) e Osborne e Chew (2008) evidenciam, nas
organizacfes publicas a inovacdo representa a superagdo de desafios organizacionais e
gerenciais distintos, em comparacdo com as inovagOes encontradas em qualquer outra
organizacgdo atuante de ambientes de competicdo. Nesse sentido, o background institucional e
0 contexto normativo das organizacfes publicas tém um impacto negativo, ou positivo, sobre
uma organizacdo ou seus servicos (Osborne, 1998). Compreende-se que no setor publico as
ISs sdo mudancas em praticas anteriores, por meio da incorporacdo de novos elementos da
gestdo publica ou de novo ajuste nos mecanismos existentes, que produzam resultados

significativos para o servico publico e a sociedade.

4.2.1 Facilitadores e Barreiras

No contexto publico as inovacdes devem ser observadas como uma resposta da
organizacdo as forcas ambientais internas e externas que, por sua vez, criam facilitadores ou
barreiras a ocorréncia da inovacdo (Damampour & Schneider, 2009). A identificacdo dos
fatores facilitadores® da inovacéo é de grande valia para o entendimento do processo de
inovacdo e para a formulacdo de politicas publicas (Koch & Hauknes, 2005), haja vista que
sdo influéncias que podem ser mobilizadas para se alcancar a inovacao eficaz, e representam
ferramentas que podem ser usadas a gestdo da inovacdo em qualquer organizacdo (Tidd,
Bessant, & Pavitt, 2008). Para Bloch (2010), facilitadores representam fatores-chave internos
gue geram o processo de inovagdo, como pessoas e organizacoes, sendo aspectos referentes a
gestdo e a estratégia e ao perfil e as habilidades das pessoas envolvidas em exercicios de
atividades inovadoras. Segundo Mulgan (2007) existem seis elementos facilitadores capazes
de promover a IS no setor puablico: (a) capacidade das liderancas organizacionais em
estabelecer uma cultura de inovacdo; (b) gatilhos politicos, orcamentarios e tecnoldgicos e

necessidades dos cidaddos; (c) criatividade e capacidade de recombinacdo do servico; (d)

® Luke, Kearins e Verreynne (2010) observam que facilitadores ndo devem ser confundidos com indutores.
Enquanto os primeiros sdo elementos que sustentam as atividades inovadoras e empreendedoras (contudo, essas
atividades ndo sdao consideradas centrais ou basicas a emergéncia da inovagdo), os indutores devem ser
compreendidos como elementos que influenciam a iniciativa de atividades inovadoras e empreendedoras.
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estimulo a protétipos e pilotos; (e) capacidade para mobilizar a implementacdo e
disseminagéo da inovacgdo em larga escala; e (f) existéncia de um sistema de gestéo de riscos.
Ainda segundo o autor, existem fatores que governos podem aplicar para aumentar as chances
de que as inovagBes venham a instituir valor publico, como criar ambientes favoraveis,
recrutar pessoas inovadoras, prover demanda para solugdes (e produtos) e criar espagos
protegidos, onde ideias radicais possam se desenvolver (Mulgan, 2007).

Apesar de ser reconhecida a importancia da inovacdo a melhoria de servigos
publicos, Storey (2000) argumenta que as respostas dessas organizacdes estdo aquém do
esperado e as razbes desse baixo rendimento sdo os fatores que se constituem barreiras as
atividades de inovacdo. Barreira a inovacdo é qualquer fator que influencie negativamente
seus processos administrativos, geralmente avaliados como complexo, rigidos, muito
formalizados ou centralizados (Hadjimanolis, 2003; Rezende, 2002). Os entraves a inovacao
mais comumente relatados pela literatura séo regulamentagdo publica e os sistemas fiscais,
restricdes financeiras a organizacdo inovadora (Hauknes, 1998). Internamente, a estrutura
burocrética e as restricbes de gestdo e de pessoal, assim como a incompatibilidade entre a
cultura existente nas organizacdes publicas sdo citadas como entraves a inovacdo que se
originam dentro de si mesmas (Rezende, 2002).

Essas barreiras que se formam no interior da organizacdo, enddgenas, e que
dificultam sua ocorréncia no setor publico sdo distinguidas como internas e externas a
organizacgdo, sendo consideradas: aversdo ao risco, excesso de regras, incerteza quanto aos
resultados, baixa integracdo entre os departamentos e estruturas rigidas e hierarquicas,
resisténcia por perda de poder e pelo contexto cultural, senso de acomodacéo, orientacdo para
manter o status quo, priorizacdo de resultados de curto prazo, auséncia de gestdo por
resultados (Carayannis & Gonzalez, 2003; Hadjimanolis, 2003; Mulgan, 2007). Corroborando
com esses aspectos, a pesquisa de Bloch (2010) identificou, dentre outros, a falta de
coordenacdo entre unidades que deveriam interagir em diferentes niveis dentro do mesmo
setor, caracterizando uma estrutura inadequada a inovacdo. Compreende-se, portanto, que
diversos fatores contribuem a formacéo de barreiras a organizacdo que atua no setor publico,
podendo ser internos e externos. As externas tém origem no ambiente e ndo podem ser
influenciadas pela organizacdo, enquanto as barreiras internas sdo objeto de acdo direta da

organizacdo (Figura 1).
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Figura 1. Barreiras & Inovagéo

4.3 Método

A pesquisa é qualitativa, exploratdria e descritiva, com corte transversal, realizada
por meio da estratégia de estudo de caso unico (Yin, 2005) e utilizou a analise de contetdo de
dados qualitativos (Bardin, 2009). Adotando-se as concepcdes de Creswell (2007), que
estabelece o estudo de caso como a exploragdo “em profundidade [de] um programa, um fato,
uma atividade” (p. 32), 0 estudo desse caso especifico deu-se na PMDF, no intuito de obter
uma contribuicdo conceitual dos dados coletados. O que se considerou com a escolha desta
organizacdo foi que a PMDF apresentaria informacGes para proporcionar, conforme indicacao
de Yin (2005), a apreensdo da situacdo estudada. O autor destaca que o estudo de caso Unico
pode ser adotado quando a pesquisa busca situagfes em que 0 caso representa um teste da
teoria existente. Nessa opcdo, Yin (2005) classifica-os em dois tipos de estudos: caso unico

incorporado e caso Unico holistico. A estratégia adotada esta ilustrada na Figura 2.
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SERVICO DE SEGURANGA PUBLICA

CASO - PMDF

Figura 2. Estratégia da Pesquisa de Caso Unico Holistico. Elaborado a partir de Yin, R. K. (2005). Estudo de
caso: Planejamento e métodos (2 ed.). Porto Alegre: Bookman.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas,
pessoalmente conduzidas na organizacdo. Destaca-se que se utilizou a saturacdo tedrica como
critério ao alcance da quantidade de entrevistados, e que as entrevistas foram transcritas e
codificadas. Os entrevistados foram propositalmente selecionados por terem maior potencial
para viabilizar a compreensdo do problema: essa postura de escolha dos participantes se deu
de acordo com sua relevancia e aptiddo ao alcance dos objetivos do estudo (Creswell, 2007).
Foram entrevistados oito ocupantes de cargos em nivel estratégico da PMDF, todos do sexo
masculino, sendo: trés lotados no Estado Maior, trés Tenentes Coronéis (TC) comandantes de
Batalhdo da Policia Militar (BPM) e dois TC subchefes do Centro de Policia Comunitaria e
Direitos Humanos (CPCDH). As entrevistas tiveram, aproximadamente, 50 minutos de
duracdo, gravadas em audio com o consentimento das pessoas e sendo sempre realizadas com
a presenca de um oficial destacado pela organizacéo.

Transcrigdes dos audios foram enviadas aos entrevistados para aprovacdo, antes de
qualquer analise de dados. Ao retornar procedeu-se a técnica de analise de conteudo, segundo
Bardin (2009). Para analise dos resultados, as unidades de codigos foram preparadas (Collins
& Hussey, 2005) em formas de categorias de analise, formuladas em duas técnicas: baseada
em conceitos e baseada em dados (Gibbs, 2009)°. Quanto & disposicdo das categorias foi
empregada a axial, pois essas foram refinadas, desenvolvidas, relacionadas e interconectadas
(Gibbs, 2009; Strauss & Corbin, 2009). Os entrevistados sdo tratados como E1,..., ES8,

preservando-se 0 anonimato. As conclusdes foram obtidas pela analise dos dados, sendo

° Segundo Gibbs (2009), enquanto a codificacdo baseada em conceitos parte da literatura pesquisada, estudos
anteriores e topicos do roteiro de entrevistas, a codificacdo fundamentada em dados parte dos dados sem cddigos
prévios, quando sdo incluidas novas categorias no processo de leitura e de codificacéo.
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verificadas por meio de triangulagdo visando obter uma multipla evidéncia de afirmagdes
(Creswell, 2007; Yin, 2005).

4.4 Apresentacao e Discussdo dos Resultados

Para a andlise proposta partiu-se da premissa de selecdo de um caso préatico de
prestacdo de IS, que indique intensa manifestacdo do fendmeno PC (Creswell, 2007). O PC
pode ser descrito como uma estratégia organizacional que proporciona nova parceria entre a
populacdo e a policia. Fundamenta-se na premissa de que policia e comunidade devem trabalhar
juntas, em coproducédo, para identificar, priorizar e resolver problemas, tais como: crimes,
drogas, medo do crime, desordens fisicas e morais (Trojanowicz & Bucqueroux, 1994).

Parcela significativa da literatura se ocupa em tentar diferenciar as nomenclaturas
relacionadas a estratégia organizacional de solucdo de problemas de segurancga publica, que
alia 6rgéos policiais a comunidade (Oliveira, 2011). Nesse ambito, emergem expressdes como
policia comunitaria (filosofia propriamente dita), PC (acdo efetiva dos policiais), policiamento
orientado ao problema (especialidade do policiamento), entre outras (Skolnick & Bayley,
2006; Ministério, 2006). Tal constatacdo se demonstra relevante, pois a definicdo fronteirica
exata entre os conceitos que se referem ao emprego do policiamento com o auxilio da
sociedade, como os citados, requerem bastante abstracao.

Reforca esse posicionamento o fato de muitos autores abordarem policia comunitaria
e PC de maneiras significativamente equanimes (ver Marcineiro & Pacheco, 2005; Moulin,
2003; Muniz, Larvie, Musumeci, & Freire, 1997). Prova disso é a definicdo de Skolnick e
Bayley (2006) salientando a imposicédo que o PC traz de uma nova responsabilidade a policia,
uma vez que cria maneiras consideradas apropriadas de acesso do publico ao policiamento, o
qual merece ser celebrado apenas se estiver ligado a um distanciamento de préaticas
operacionais passadas, ao refletir uma nova realidade tatica e estratégica. Decerto, a criacdo
de modos de acdo, o planejamento de estratagema voltado a um novo posicionamento dos
orgaos publicos, reflete a necessidade de aproximacdo do binémio policia-comunidade,
independentemente da nomenclatura instituida.

Constatacdo que apresenta importancia real, habilitada a perfazer unanimidade nas
pesquisas, alude ao fato de que a ideologia de policia comunitaria apresenta crescimento
exponencial, tanto em sua aplicagio como em seu estudo, visto que consolida Vérias

estratégias de responsabilizacdo das comunidades com os problemas locais, dissociando-0s
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parcialmente da responsabilidade estatal (Shearing, 2003). Partindo desse entendimento faz-se
possivel sua ramificacdo em atividades efetivas, voltadas aos objetivos primordiais ja
estabelecidos, criando diferenciacdes atinentes a amplitudes de acdo. A titulo de exemplo de
acOes executadas pela PMDF podem ser citados programas sociais, visitas comunitarias,
visitas solidarias, Conselhos e Nucleos Comunitarios de Seguranca, palestras, seminarios,

cursos e outras possibilidades. No DF podem ser destacados ainda os PCSs.

4.4.1 Visdo Geral do Caso

A PMDF é uma organizagdo publica brasileira constituinte do Sistema Judiciario
nacional, com presenca em todas as 33 Regifes Administrativas do Distrito Federal (RA/DF),
por meio de 45 unidades com responsabilidade de area — Batalhdes da Policia Militar (BPM)
— e um regimento, tendo sido instalada definitivamente na localidade em 1966. A PMDF € o
Orgdo de seguranca publica responsavel pelo servico de policiamento ostensivo e pela
preservacdo da ordem publica no DF, alem de, subsidiariamente, exercer funcdo de forca
auxiliar e reserva do Exército do Pais. A organizacdo foi reconhecida internacionalmente por
seu programa de PCSs, que surgiram de uma proposta de governo a area de seguranca publica
visando a instalacao de 300 postos policiais com essa nomenclatura.

Um PCS é uma unidade fisica de equipamento publico comunitario, arquitetado para
servir como ponto-base de agentes de seguranca publica'® e para atendimento da comunidade,
garantindo-lhe a sensacdo de seguranca e fornecendo um referencial a buscar em situacdes de
risco iminente, emergéncias diversas ou uma necessidade de mediacdo de conflitos (PMDF,
2009). Tais postos ndo significariam somente instalacfes fisicas para isolar os policiais da
comunidade em que atuam, mas, ao contrario, seriam um ponto de apoio e de proximidade
entre o Estado — representado pela seguranca publica — e a populacdo (UNODC, 2011). No
inicio de 2008, as RA/DF de Brazlandia, Candangolandia, Riacho Fundo, Recanto das Emas,
Ceilandia e Asa Sul receberam, primeiramente, a implantacdo de PCSs. No transcurso de trés
anos de governo foram instalados 131 postos com localizacBes diversificadas, incluindo
comunidades que apresentavam caréncia da presenca estatal em suas variadas vertentes. Os
pontos de instalacdo foram definidos com base no conclave das liderancas comunitarias de

cada RA/DF, buscando o atendimento de suas necessidades particulares. Neste panorama, o

10 «A estrutura operativa formal ja existente em cada 6rgdo deve ser reorganizada, redimensionada e adequada a
nova concepcdo de seguranca publica para o Distrito Federal” (GDF, 2005, p. 9). Os agentes de seguranga
publica vislumbrados & ocupacgdo dos PCSs sdo, além da PMDF, a Policia Civil, o Corpo de Bombeiros e o
Departamento de Transito.
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PC no DF estabeleceu um forte elo com essas instalagdes fisicas, gerando nos individuos uma
sensacdo de seguranga maior quando da presenca de um PCS nas proximidades de suas
moradias ou locais de trabalho (Oliveira, 2011; Oliveira Filho, 2009).

Tal politica, que em um primeiro instante se mostrou eficaz aos olhos da populacéo,
gerou obstaculos a PMDF, particularmente quanto a dificuldade de distribuicdo e otimizacéo
do efetivo com o objetivo de contemplar os PCSs planejados em periodo eleitoral (GDF,
2008). Ademais, conciliar essas edificacbes com a necessidade de consolidagdo de visitas,
comunitarias ou solidarias, bem como de instrumentos préprios de servico de PC se
demonstrou oneroso (GDF, 2007), haja vista que 0os PCSs no DF tém, em média, 16 policiais
militares fixos. Assim, a PMDF redefiniu os critérios a efetivacdo da oferta do servico,
criando, inclusive, em 2009, uma subunidade voltada ao assessoramento na implementacéo e
difusdo da filosofia de PC e de Direitos Humanos — o CPCDH —, bem como o
desenvolvimento de programas sociais preventivos de seguranca pablica & comunidade™.

Dando seguimento a esta estratégia organizacional, a PMDF elaborou em 2011 um
Plano Estratégico constituido de objetivos, metas e iniciativas alocadas por campos tematicos
e areas de atuacdo ou interesse institucional. Um dos objetivos abordou o fomento das
estratégias de aproximacdo com a populacdo, com iniciativas relacionadas a métodos de
aplicacdo dos recursos logisticos, desenvolvimento e ampliacdo de iniciativas de PC, e de
projetos de educacdo em seguranca publica a sociedade, além de investimentos em projetos e
programas sociais orientados a aproximacdo comunitaria (PMDF, 2011). Essas acGes vém a
corroborar com a missao da organizacdo em promover seguranca e bem-estar social por meio
da prevencdo e repressdo imediata da criminalidade e violéncia, baseando-se nos direitos
humanos e na participacdo comunitaria.

Atualmente existem 85 PCSs, hierarquicamente dependentes (com geréncia e

suporte) de um BPM e alojados por RA/DF, demonstrado na Tabela 1.

1 Dividindo-se a populagdo pelo efetivo que est4 apto a exercer o trabalho — sem excluir nenhum policial atuante
em atividade meio, envolvido exclusivamente em policiamento de transito, desligado (mas ainda se encontra no
sistema), em licenca ou requisitado a outro 6rgdo — encontra-se a proporcao de aproximadamente um policial
militar para cada 171 habitantes, apesar de a ONU recomendar, informalmente, que seja distribuido um policial
militar para cada 40 habitantes (UNODC, 2011).



Tabela 1
Distribuicédo dos PCSs

N. RA/DF BPM Quantidade de PCS
01 Aguas Claras o
Vicente Pires L =
02 AsaSul 0 05
03 Asa Norte 2 03
04 Brazlandia 16° 02
05 Ceilandia = 10
06 Cruzeiro 0
Sudoeste ! 04
07 Gama 9° 05
08 Guardlell 0
Estrutural 4 06
09 Lag_o~ Norte 240 01
Varjao
10 Lago Sul a
Jardim Botanico 5 01
11 Paran~oa 20° 03
Itapoa
12 Ndcleo Bandeirante
Candangolandia 25% 03
Park Way
13 Planaltina 140 06
Araponga
14 Recanto das Emas 27° 03
15 Riacho Fundo 28° 04
16 Samambaia 11° 06
17 Santa Maria 26° 04
18 S&o Sebastido 21° 03
19 Sobradinho I e Il 13° 03
Fercal
20 Taguatinga 2° 06
21 Zona Rural BPMA'? 01
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A inovacdo do PCS consiste na PMDF prestar um servico mais humanitario que

atenda anseios e objetivos da populagdo por meio de acbes que diminuam (ou amenizem)

problemas causados pela criminalidade (Cardoso, 2011). Através do PCS, ainda segundo o

autor, é possivel avaliar a relacdo entre a policia e a comunidade. O proposito principal de um

PCS é fornecer o servigo de PC em coproducdo com a populacéo, identificando, priorizando e

solucionando problemas (ndo restritos apenas aos crimes, podendo envolver transtornos e

dificuldades com drogas, medo resultante da inseguranca na comunidade, entre outros) que

afetem a seguranca publica (PMDF, 2009). Nesse sentido aproxima-se da tipologia Il

retratada por Schumpeter (1982) e das premissas da OCDE (2005) — a implementacdo de

mudanca significativa na maneira como a PMDF opera no servi¢co que presta —, tendo sido

constatada a presenca de um servico inovador nesse caso.

12 Batalhdo de Policia Militar Ambiental.
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4.4.2 Facilitadores

Foram muitos os mecanismos facilitadores encontrados para a difusdo dos PCSs, que
vao desde aspectos enddgenos até exdgenos a IS, mas inerentes ao ambiente da
Administracdo Publica. Dos seis facilitadores capazes de promover inovagao propostos por
Mulgan (2007), no que tange aos PCSs, o discurso da maioria dos entrevistados abordou
cinco. O papel da lideranca no estabelecimento de uma cultura de inovagdo no setor publico é
destacado n@o apenas por Damanpour e Schneider (2006) quanto por Serensen e Torfing
(2010). Evidencia-se que as liderancas organizacionais envolvidas com os PCSs é importante
0 estabelecimento de uma cultura de inovacdo, ou seja, a producdo de habitos e
comportamentos favoraveis a IS tanto na organizacdo quanto na populacéo, ilustradas pelas

seguintes falas:

[...] temos trabalhado sistematicamente ha alguns anos através da difuséo da filosofia de Policia
Comunitaria. [...] nds buscamos difundir aos integrantes da Policia Militar, desde o Coronel, o
Comandante-Geral, até o soldado que ta incorporando hoje, a filosofia de Policia Comunitaria.
(E8)

O Centro de Policia Comunitaria comecou a dar palestras em condominios e principalmente em
residenciais no Plano Piloto. (E4)

Quanto a relevancia dos gatilhos politicos, corroborando com achados de estudos
anteriores sobre IS no setor publico (por exemplo, Mulgan & Albury, 2003), aspecto
facilitador mencionado por quase todos os entrevistados é a forte influéncia do envolvimento
dos atores politicos a época de implementacdo dos PCSs (como o Governo do DF). O

Entrevistado 7 citou:

[...] os Postos Comunitarios de Segurancga foram uma proposta de governo, de campanha, do entéo
candidato a governador [...] um grupo de trabalho sujeito a ele propds tocar 300 postos de
seguranca que seguiam uma das medidas de reducdo da criminalidade do Distrito Federal [...] essa
ideia... com a eleicdo do governador, ele comecou a implantar esse projeto.

Em relacdo aos gatilhos orcamentarios, assim como visto no trabalho de Koch e
Hauknes (2005), foram demandadas acdes generalizadas facilitadoras a IS, como providéncias
orcamentarias a qualificacdo de recursos humanos e a disponibilizacdo de materiais (como
equipamentos, viaturas e mobiliarios) nos PCSs, através da instituicdo do Fundo Nacional de
Seguranca Publica (FNSP) (Brasil, 2001), abordado pelo Entrevistado 2.

[teve] investimento para adquirir os aparelhos, para 0s postos em si, teve investimento no que tange a
preparacdo dos gestores, inclusive muitos deles fizeram curso até fora de Brasilia pra poder estar
alinhados, pra poder se tornar multiplicadores da filosofia e varias outras agfes e/ou investimentos.

Abordando as necessidades oriundas dos cidaddos, os entrevistados destacaram de

maneira explicita que é essencial que as conheca melhor, haja vista que as premissas do
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servico de PC estdo fundamentadas na coproducdo entre prestador e usuario. Para eles, o
modelo dos PCSs funciona de maneira promissora porque busca continuamente as demandas
dos cidaddos, confirmando-as como um facilitador relevante a 1S. Nesse sentido, destacam
que a PMDF deve apresentar conhecimento dessas demandas.

[...] ndo s6 da sua misséo institucional, mas da sua missdo social. [...] Entdo temos que desenvolver
ai a questdo do conhecimento institucional, dos movimentos sociais, da organizacéo social e ai nos
famos ta, obviamente, orientando esse policial com a sua comunidade local através da interagdo
diaria e ter o conhecimento do perfil sociografico, conhecer de fato as pessoas, de forma que ele
pudesse interagir. [...] A Policia interagindo como participante da sociedade, ndo como simples
ente estatal que presta servigo e entrega um produto, mas que interage, que percebe, que apresenta
solucdes para os problemas apresentados pela comunidade. (E4)

[...] o policiamento comunitario é muito bem aplicado no [PCS] 24, localizado na QI 3/5. Ali eles
fazem os projetos sociais, [pois] vem a comunidade a ele. (E8)

O reconhecimento das necessidades do ambiente é relevantemente focalizado como
um resultado que pode ser prontamente quantificado, similarmente ao destacado por Mulgan e
Albury (2003) e Serensen e Torfing (2010), demonstrado na fala a seguir.

[...] a filosofia dos postos propde a proximidade do policial com a comunidade e o féacil
atendimento, nesse aspecto né? Porque o posto muitas vezes esta proximo de um local com
bastante residéncias. Entdo eles ficam... aquela comunidade fica com aquele ponto de direcdo para
atendimento da Policia Militar. [...] Em algumas &reas o indice criminal abaixou de modo
significante. (E1)

Outros facilitadores foram verificados, como a criatividade e a capacidade de
recombinacdo do servico. Bastante apontados pelos pesquisadores da area publica ao se
referirem a inovacdo encontrada nesse setor (ver Mulgan & Albury, 2003; Damanpour &
Schneider, 2006), esses facilitadores foram percebidos por conta da readequacao necessaria
em outras modalidades de policiamento, de carater mais repressivo — realizadas por unidades
como Rondas Téaticas Motorizadas (ROTAM), Patrulhamento Tatico Movel (PATAMO),
Grupamentos Taticos Operacionais (GTOPS), transito, cavalaria etc. —, visto que estas devem
preocupar-se também com o aspecto comunitario de seus resultados, inclusive junto aos
PCSs, pois

O policiamento repressivo tem que ter a capacidade de dar continuidade ao trabalho. [...] Ndo
existiria nunca a gente usar a expressdo ‘Policia Comunitaria’ ou ‘policiamento comunitario’,
porque a esséncia do policiamento ostensivo € a comunidade, seja ele preventivo ou repressivo.
N&o existe como vocé fazer policiamento se vocé ndo coloca a comunidade integrada aquele meio.
Entdo o policiamento em sua propria esséncia é comunitario. (E3)

[...] os PCSs s@o ponto de referéncia pra irradiar em toda uma determinada area. [...] Ndo podemos
esquecer a RP [radio patrulhamento]. N&o posso esquecer o Cosme e Damido, ndo posso esquecer
0s GTOPS... (E2)
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Sobre estimulo a proposicbes pilotas foi observado sua presenca no
desencadeamento no inicio do processo, associado a — semelhante a Bommert (2010) — uma

solucgéo inovadora de destaque, em reposta a uma ameaca (aqui no combate da criminalidade):

[...] os primeiros Postos que foram inaugurados, eles eram realmente espetaculares. Mas por qué?
Porque eram poucos. Porque foram colocados em lugares realmente que era urgente. Tipo o que foi
colocado no Recanto das Emas, foi colocado no meio de uma praca em que quase todas as casas em
volta eram pontos de trafico. Entdo teve uma reacdo muito grande. Tipo da 38 do Guara. (E7)

Contrariando outros achados por pesquisadores do setor publico (como exemplo,
Mulgan, 2007; Bloch, 2010), assume posicdo de evidéncia a capacidade da organizacdo para
mobilizar a implementacdo e a disseminacdo da IS em larga escala. A natureza
reconhecidamente burocratica da PMDF trouxe vantagens, visto que a organiza¢do, como um

todo, foi direcionada a mobilizar competéncias a execugao do servigo.

[...] o conjunto de seus oOrgdos, desde 6rgdo de planejamento, 6rgdo de orcamento, érgdo de
pessoal, 6rgdo de policiamento operacional, comandantes, sargentos, cabos e soldados, tem que
estar orientado para a filosofia de Policia Comunitaria.” (E7)

Toda a turma saiu como promotor em Policia Comunitaria. Foi um trabalho arduo que nds tivemos
naquela época, mas fizemos com que todo mundo se qualificasse em Policia Comunitaria, entdo na
verdade n6s temos mais de 2 mil policiais qualificados. (E6)

4.4.3 Barreiras

O que emerge em boa parte das falas sobre barreiras advindas do ambiente é o
dimensionamento da acdo, resultado encontrado também por Oliveira Filho (2009) e Oliveira

(2011) que pesquisaram a PMDF. O Entrevistado 1 demonstra a problematica:

[...] o problema dos 300 postos é porque vocé falou que tinha que ter certa quantidade de policiais
por habitante, ai a divisdo dava justamente isso. Sé que vocé tem que considerar varios fatores, por
exemplo, como é que um posto na area rural vai atuar. [...] Agora me diga, vocé pega uma area
como a area rural de Planaltina, um posto pra 8 mil habitantes, na area rural, ia pegar quase a
metade do Distrito Federal... E sdo grandes areas vazias.

Além do dimensionamento, apontado também por Mulgan e Albury (2003) em
pesquisas do setor publico, o atendimento dos prazos estabelecidos pelo contexto politico é
um item critico (igualmente encontrado por Rolim, 2007), impactando na condu¢do de uma
gestdo estratégica pela organizacdo (barreira interna). O foco no curto prazo foi assinalado

pelo Entrevistado 7:

[...] ndo deveria ter sido implantado como foi. Véarios de uma vez. Ele deveria ter sido implantado
gradativamente. Na comunidade que tinha mais problema colocava o posto, estudava uma outra
comunidade e ia colocando, ou seja, implantar Postos Comunitérios de Seguranga, mas nao
implantar 300 Postos Comunitérios de Seguranga! Porque ai vocé poderia estar implantado a
medida que uma unidade poderia atender aquela comunidade.
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Tais medidas indicam que os PCSs tiveram uma concepcao inicial, mas demandas
relacionadas ao governo influenciaram-nos e readaptaram-nos, criando barreiras advindas de

politicas e padrdes, como se percebe nos trechos:

As reunifes eram extremamente técnicas. No dia que essa reunido deixou de ser técnica, passou a
ser politica [...] os Postos comecaram a serem colocados de uma maneira menos técnica e de uma
forma mais voltada pra quem pedia e quem tinha forca. (E7)

Quando ele veio a ganhar a posi¢do de governador, a equipe responsavel pelos Postos determinou
essa implantacdo junto a8 NOVACAP e ainda continuou a nao estudar dentro da policia dessa
implantacdo de 300 Postos Comunitarios. (E3)

Apesar de Gouveia, Brito e Nascimento (2005) apontarem a participacdo da
comunidade no processo de planejamento e avaliacdo de problemas de seguranca publica
como um exercicio de cidadania na busca de um melhor servico para todos, as relacbes com
0s usuarios dos PCSs (a comunidade inserida na area de sua atuacao) foram percebidas por
alguns entrevistados como barreiras a inovagdo. Ademais, a falta de entendimento da
comunidade acerca do rito de trabalho e/ou dificuldades dos PCSs também foi encontrada,
evidenciando a falta de estrutura, um fator interno, segundo Hadjimanolis (2003).

[...] o posto muitas vezes tem que ser fechado para atendimento de ocorréncia. E uma coisa que
hoje muitas vezes a comunidade muitas vezes ndo entende, esse fechar o posto, como se tivesse
um abandono do posto e na verdade ndo € abandono, é necessidade muitas vezes da policia e pra
ndo ter essa necessidade nos precisamos de mais policiais. (E8)

No que se refere ao aspecto de inércia cultural, os respondentes — corroborando com
Cruz e Barbosa (2004), Oliveira (2011), Oliveira Filho (2009) e Rolim (2007) -
demonstraram que a mudanca de estratégia de uma atuacao repressiva para uma preventiva é

um desafio ainda.

[...] internamente nds tivemos uma dificuldade, porque quando se decidiu implantar [...] ou
rediscutir a filosofia de Policia Comunitéria na corporagcdo nés tinhamos grande parte da
corporacdo orientada para a policia de repressdo, pra policia de emergéncia, que ai toda a for¢a era
focada no atendimento emergencial, na busca do individuo delituoso. (E1)
Quanto as divergéncias de pessoas, interesses e objetivos pessoais diferentes dos da
organizacdo, a maioria dos entrevistados observou essa barreira, em consonancia com o

resultado encontrado por Bessant (2003). A fala destacada reflete a problematica.
Sim [houve barreira para implantacéo dos postos]. A comecar de mim e de todos os policiais. Mas
quando vocé toma uma tromba d’agua muito forte, ndo existe barreira que segure. Entéo desce
goela abaixo. E como eu falei, cumpre a ordem. E pra fazer, vamos fazer. (E6)
Outra barreira evidenciada foi 0 ndo envolvimento, e consequente falta de integracao,
dos outros 6rgdos que inicialmente estavam previstos para atuar com recursos, de forma

colaborativa com a PMDF no estabelecimento dos PCSs.
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[...] ndo é a incumbéncia s6 da Policia Militar. Policia Civil, Corpo de Bombeiros estariam presentes.
Por algumas ingeréncias ndo assumiram. (E2)

E, ndo menos importantes sdo as barreiras relacionadas as estratégias,
particularmente a falta de conhecimento dos objetivos do Planejamento Estratégico da
organizacdo, como também a aversdo ao risco traduzida em comportamentos distintos de

comandantes dos BPMs responsaveis pelos PCSs.

[...] tinha alguns comandantes [...] tinha muitos que eram contra. Tinham os que pediam pra fechar o
posto, ou seja, isso € uma filosofia institucional, entdo todos compactuam, eles podem nao gostar,
eles podem ndo querer, mas ele tem que fazer porque faz parte da filosofia da corporacgéo. (E4)

[...] o gestor [do PCS] tinha dois senhores. Obviamente o posto tinha dois senhores. O
policiamento comecgou a receber ordens de 14 e de ca. Isso cria 0 que? Conflito. Mesmo que as
ordens sejam exatamente as mesmas cria esse conflito e vocé perde a identidade institucional, ao
receber ordens do CPCDH, aliado aos trabalhados demandados por cada comandante [de
batalhdo]. (E5)

Outras barreiras a inovacao relevantes encontradas, como em Rezende (2002), séo 0s
processos administrativos complexos, rigidos e demasiadamente formalizados, ou
centralizados. De acordo com Mulgan e Albury (2003), ainda que o setor publico implemente
acOes inovadoras, esses processos podem ter um efeito catalisador negativo temporario em

organizagdes que tradicionalmente ndo sdo inovadoras.

4.5 Conclusao

Neste capitulo analisou-se o0 PC como uma inovacdo em servico de seguranca
publica, identificando facilitadores e barreiras a sua prestacdo, por uma organizacao policial
militar brasileira, tendo sido possivel observar que ha diferenca entre o servico ofertado por
um posto de seguranca e por um PCS. Portanto, os PCSs sdo uma inovacao de processo em
servico de seguranca publica nos quais € possivel perceber que a resolucdo do problema esta
atrelada as interacdes da populacdo e dos policiais da PMDF em uma multiplice relacdo de
coproducdo, composta por caracteristicas humanas, estruturais e operacionais do servico,
conforme estabelece Gallouj (1997). Esse ultimo elemento é reforcado pelo Boletim do
Comando Geral n. 185 que dispde, entre outros, a respeito dos procedimentos (materiais e
imateriais) a serem adotados no ambito da organizacdo sobre as determinacbes gerais dos
PCSs (PMDF, 2009). Confirma-se também a visdo de que inovacdo em servi¢o publico é
percebida por um novo e bem-sucedido (re)arranjo particular de determinados componentes
(Farah, 2006) e representada por elementos, como a adesdo de novos objetos a organizacdo

(Bruno-Faria & Brandéo, 2013). A modificagéo significativa no resultado — o servigo que a
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organizacdo oferta — é efetivada por meio de mudangas incrementais no processo, com a
adicdo de novos elementos (os PCSs) (Gallouj & Weinstein, 1997).

Apesar dos obstaculos observados foi possivel notar relevantes contribuicdes na
prestacdo do servigo ofertado pelos PCSs, como uma melhoria significativa da seguranga das
comunidades onde estdo inseridas. Essa percepcdo do policial sugere que exista comunicagdo
entre os niveis operacional e estratégico, e o desenvolvimento da inovacdo do policiamento
advinda da relacdo da comunidade com a policia. Além disso, a inovagdo em servico permite
uma aproximacdo dos policiais a populagdo. Tal comunhdo de forcas gera um alinhamento
fluido da situacdo da comunidade atendida frente ao policial, & organizacdo PMDF e ao
servico de policiamento, permitindo que esta estratégia emerja no futuro advinda da juncdo de
forgas das partes.

Essa justaposicdo com a realidade do servico de seguranca publica permite que
relacbes antes ndo discutidas, como burocratizacdo, inércia organizacional, coproducao,
fornecimento de servicos basilares e outros, auxiliem no entendimento de como o proprio
servico de seguranca publica pode ser modificado por uma inovacdo, uma vez que se
verificou a modificacdo das caracteristicas técnicas internas da organizacdo com o
estabelecimento dos PCSs e também das competéncias internas, na medida em que na PMDF
os policiais foram treinados para adquirirem habilidades e atitudes voltadas ao novo servico.
Por sua vez, no que se refere a populacéo, seja ela atendida diretamente pela area de atuagéo
ou ndo do posto, houve mudangas em suas competéncias, pois ocorreram palestras, cursos e
divulgacdo na midia voltados ao PC. Reafirma-se que ocorreu inovacdo no policiamento haja
vista que os vetores de caracteristicas que compdem 0 processo desse servigo passaram por
modificacdes.

Cabe destacar as circunscricdes a pesquisa. Uma possivel limitacdo do estudo esta
relacionada ao fato da pesquisa ter aplicado apenas métodos qualitativos, ndo tendo sido
empregado o método quantitativo. Além disto, as entrevistas foram realizadas apenas com
membros da cupula da PMDF. Com base nesse escopo propfe-se que se deva complementar
com pesquisas que envolvam o nivel operacional da organizacdo e também a comunidade que
mora proxima aos PCSs, com o propdsito de avaliar a opinido acerca da presenca dos postos
para ambos os atores. Nesse sentido, como sugestdo de trabalhos futuros, propde-se a
realizacdo de estudos tanto usando métodos quantitativos quanto abordando outros

respondentes.
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CAPITULO 5 — RESSONANDO ESTRATEGICAMENTE NA GESTAO
DA SEGURANCA PUBLICA EM UMA ORGANIZACAO POLICIAL
BRASILEIRA

5.1 Introducao

Quando os atores do Estado e as organizagdes policiais se unem na gestdo de
servicos de seguranca publica, o fazem para regular a producdo de relagdes interpessoais
dentro de uma comunidade, tais como patrulhamento, investigacdo criminal e manutencéo da
lei e da ordem publica (Bayley, 2001; Cruz & Barbosa, 2002a, 2002b; Santos Filho, Pereira,
& Souza, 2010). No Brasil, é sabido que suas policias sdo as organiza¢cdes do Estado
responsaveis pela producdo direta do servico de seguranca publica (Mesquita Neto, 2004;
Santos Filho, Pereira, & Souza, 2010), sendo as policias militares, de acordo com o artigo 144
da Constituicdo Federal brasileira, incumbidas da execucdo de atividades de defesa civil e
manutencdo da ordem no territério (Brasil, 1988).

O enfoque de policiamento comunitario (PC) apregoa que as a¢des implementadas na
estrutura, no funcionamento e no modo de lidar com a violéncia e a criminalidade devem estar
ressonando com os anseios da comunidade (Bengochea, Guimaraes, Gomes, & Abreu, 2004;
Mesquita Neto, 2004), para conseguir exercer a prestacdo do servico mais eficiente em funcédo
da coletividade. Também é comentado que para prevenir crimes ou reduzir a criminalidade é
necessario o envolvimento permanente dos nucleos estratégico e operacional, bem como o
direcionamento dos recursos necessarios que a policia dispde para o servico de PC,
considerado por Bayley (2001), Bengochea et al. (2004) e Mesquita Neto (2004) como uma
inovacdo em servico (IS) de policiamento. No entanto, atualmente falta a compreensédo
adequada de como esses elementos podem influenciar em sua dinamica.

A abordagem de ressonancia estratégica (RE) busca explicar ambas as decisdes de
organizacBes de gerenciarem suas estratégias com foco no ambiente e nas suas capacidades
operacionais, assim como disposicfes para sua presenca no processo de tomada de decisao, de
modo a ndo ameacar as capacidades de operacfes e, consequentemente, os resultados da
inovacdo que decisivamente influenciam no contexto que as organizagdes se inserem (Brown,
2000; Nagshbandi & Kaur, 2011). Destaca-se que ndo obstante esteja presente em pesquisas
da &rea de operacdes, a RE é um tema pouco debatido na literatura geral sobre estratégia,

representando a proposta de uma teoria integrativa que resolva problemas praticos (Brown &
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Fai, 2006). Neste capitulo é desenvolvida essa explicacdo acerca da importancia da dinamica
conjunta entre o alinhamento com o ambiente com a func¢éo de operagdes como contribuinte
estratégico para o desenvolvimento e a manutencdo da inovagéo na organizacao.

Os argumentos presentes centram-se, principalmente, sobre as demandas da
sociedade local abarcada na prestacdo do servico de PC (por exemplo, caracteristicas do
servico valorizadas e avaliadas como importantes), a natureza da relagdo do nivel estratégico
com o operacional da organizacdo estudada (tais como o0 relacionamento entre eles e a
participacdo nas decisGes referentes a execucdo do servico) e 0s aspectos estruturais
envolvidos do prestador do servico (por exemplo, a natureza da planta e 0s recursos
envolvidos) (Brown, 2000; Brown & Fai, 2006). A maioria dos estudos existentes sobre RE
direcionou seus esforcos para o setor privado e a producédo de bens fisicos, e ndo se detiveram
nas organizacgdes publicas ou na interdependéncia do processo em si e dos itens agregados a
ele (como excegéo, ver o trabalho de Machabaphala, 2010).

Entender tais mudangas € importante, especialmente na jornada prolongada e
insurgente de um processo de inovacdo (Gallouj, 1999), envolvendo decisdes numerosas
sobre o papel estratégico do setor de servigos, em termos econdmicos e sociais, como mola
propulsora do desenvolvimento e da economia de um pais (Djellal & Gallouj, 2012a). Por
isso, dirige-se a seguinte questdo de pesquisa: como as decisfes dos atores que ocupam cargos
em nivel estratégico contribuem para o alinhamento da funcéo de operacdes e do ambiente no
desenvolvimento e na manutencdo de inovacdo na organizacdo? Para resolver esta questao
realizou-se um estudo transversal de um servico inovador de seguranca publica (Rolim, 2007;
Trojanowicz & Kappeler, 2009), o PC, cuja ado¢do no Brasil ainda se encontra em processo
de difusdo nas PMs (Costa, Mattos, & Santos, 2012; Oliveira Junior & Silva, 2010).

A analise mostra que decisdes de inicio, continuidade, reducdo ou cancelamento da
inovacdo na organizacdo muitas vezes dependem da implementacdo de RE, seja como
oportunidade ou ameaca. Desse modo, € invocada a abordagem de Brown (2000) para explicar
0 papel estratégico da integracdo da funcdo de operacBes — com base nas capacidades
operacionais da organizacdo — na forma como gestores estratégicos e organizacdes ddo sentido
ao seu ambiente e as suas a¢des (Brown & Blackmon, 2005; Brown & Squire, 2007). Por sua
vez, os resultados contribuem a teoria atual sobre estratégia no campo das organizagdes
publicas de trés maneiras. Primeiramente é explicado como as demandas do ambiente de uma
organizacao publica, e que fornece servigos essenciais a manutencdo do Estado, promovem o

alinhamento estratégico que objetiva o resultado, e ndo o processo. Em segunda instancia, a
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pesquisa indica que a reorganizacdo da estrutura funcional da organizagdo, no que tange ao
envolvimento dos demais niveis na tomada de decisdo estratégica, ndo conduz a inviabilizacdo
da inovacdo. Por fim, para melhor entendimento da influéncia das capacidades de operacgao a
RE da organizacdo devem-se abarcar ao debate elementos paradigmaticos do setor publico,

como o forte apelo ideoldgico do papel social a cumprir.

5.2 Base Tedrica

O conhecimento do potencial da inovagdo e das barreiras para sua implementacéao é
necessario as organizagbes para que tenham ressonancia em sua gestdo estratégica
(Burgelman, Christensen, & Wheelwright, 2012). Ambas as influéncias internas (recursos da
organizacdo e estrutura organizacional) e externas (compradores e parceiros) séo valiosas para
0 processo de definicdo de um curso de acdo a ser adotado pela organizagéo: capacitacoes e
competéncias centrais ajudam-na a se manter competitiva (Prahalad & Hamel, 2012),
coordenacdo da configuracdo organizacional lhe traz harmonia (Mintzberg, Lampel, &
Ghoshal, 2006), usuarios determinam as necessidades do ambiente (White, 2012), e parceiros
oferecem oportunidades para aprender novas habilidades e acessar bens/recursos necessarios
(Christensen, Verlinden, & Westerman, 2012). Assim define-se RE como 0 processo pelo
qual organizacdes dinamicamente garantem seu posicionamento por meio de ligacdo continua
entre: 0 ambiente e as suas capacidades operacionais, a sua estratégia corporativa e as suas
capacidades operacionais, e a integracdo de suas fungdes com seus niveis (Brown, 2000;
Spetic, Marquez, & Kozak, 2012).

Considerando outros estudos que utilizam a abordagem e que ndo focalizaram apenas
0 debate sobre as estratégias de operacdes (Akgin et al., 2014; Brown & Maylor, 2005;
Brown & Squire, 2007; Nagshbandi & Kaur, 2011), modela-se RE como um processo de
gestdo estratégica que envolve a base operacional da organizacdo como origem e receptora,
influenciada por suas relacdes com o nivel estratégico e as capacidades operacionais. A base
operacional da organizacdo pode participar das tomadas de decisdo tanto como uma fonte
estratégica quanto como uma destinataria da estratégia, pois a RE entre os niveis da
organizacdo deve ser reciproca (Brown, 2000) e deve envolver interacdes e integracdes
frequentes do nivel operacional para a articulacdo e o desenvolvimento do processo de
inovacgédo nas organizagdes (Brown, 2001). Reconhece-se que o conceito de RE parece reificar
0s aspectos internos da organizagcdo como uma capacidade dindmica (Teece, Pisano, & Shuen,

1999), entretanto segue outro viés desses pormenores utilizando-0s como uma expressao
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abreviada de um processo mais complexo e interativo, um elemento de um conceito mais
abrangente, haja vista que o foco de RE € a planta operacional (Brown, 2000).

Outras caracteristicas internas como recursos humanos também influenciam as
capacidades de operacdo (Barney, 1991) em RE. Nessa abordagem, em particular, difere da
visdo baseada em recursos no sentido que as capacidades advindas de pessoas sustentam a
estratégia competitiva como um recurso que compde a infraestrutura da organizacdo, haja
vista que o alinhamento estratégico de departamentos, e ndo individuos, oportuniza valor e é
utilizado como uma forca interna (Akgun et al., 2014). Além disso, a reconfiguracdo da
organizacdo em equipes multifuncionais, com arranjos ad hoc fluidos e gerentes de nivel
tatico mais participativos da estratégia corporativa resulta em diferentes tipos de inovacao e
lancamentos de novos produtos (Brown & Squire, 2007; Nagshbandi & Kaur, 2011). Se a
organizagdo puder ser mais harmonica e mais bem-sucedida no sentido de transferéncia de
ideias em seus niveis, também podera se tornar menos burocratizada, mais flexivel e menos
formal na coordenagéo de dispositivos voltados ao alcance de suas metas (Akgun et al., 2014;
Brown, 2001; Nagshbandi & Kaur, 2011).

No que diz respeito a influéncia dos fatores externos na ressonancia da estratégia
organizacional, a esséncia da abordagem estabelece que para que nao exista conflito entre as
visdes estratégicas baseadas em recursos e voltadas ao mercado vinculos constantes entre elas
devem ser estabelecidos. Alguns dos estudos buscam estabelecer a condi¢do da natureza da
resposta organizacional por meio de praticas e capacidades competitivas da organizacdo em
relacdo a de seus concorrentes (Akgln et al., 2014; Brown & Cousins, 2004; Brown &
Maylor, 2005). Devido ao foco desse estudo estar em como as organizacbes decidem
concentrar-se em produzir bens publicos acumulaveis (Craig & Heikkila, 1989), os fatores
externos — e as respostas da organizacao a eles — sdo abordados em virtude de seus mercados-
alvo, que envolvem as demandas dos cidaddos (Bayley & Skolnick, 2002) e a configuracédo de
um sistema fundamentando em uma dinamica cotidiana de atuacdo conjunta de uma network
organizacional de parceiros (Sapori, 2002). A disposicdo para desenvolver e implementar uma
estratégia que atenda as necessidades ambientais é continua e variavel, adaptando-se para
garantir que as necessidades do cliente e as capacidades organizacionais continuem a dar bons
resultados (Brown, Lamming, Bessant, & Jones, 2005).

Embora pesquisas anteriores claramente ofertem informacGes valiosas sobre RE em
empresas privadas de produgdo massificada em ambientes competitivos dindmicos (Spetic,

Marquez, & Kozak, 2012; Wang & Cao, 2008), falta conhecimento suficiente tanto sobre
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como organiza¢des ndo privadas planejam e executam suas estratégias quanto a respeito do
papel da natureza das operagdes de servigos nessas agbes (Fitzsimmons & Fitzsimmons,
2014). Concentrando-se na producéo de bens sem abordar a estratégia de operacionalizacdo
de servicos, estudos da abordagem, como os de Brown (2001) e Brown e Blackmon (2005),
sdo parciais ao adotarem uma postura alheia a tendéncia mundial da atividade econdmica,
impactada cada vez mais pelo crescimento do setor de servigos (Fitzsimmons & Fitzsimmons,
2014; Gadrey, 2001). O debate também ndo foi desenvolvido em termos do impacto
fundamental sobre o processo de decisdo estratégica de organizacGes sem regulacdo de
mercado (Lima & Vargas, 2012), da producdo de servicos publicos guiados pela demanda
(Edler & Georghiou, 2007) e da conciliacdo da eficiéncia com as dimensdes civicas e socialis,
caracteristicas das atividades dos servigos publicos (Gallouj, 2012a).

Nesse sentido, assinala-se que contextos burocraticos e estruturas formais, no molde
weberiano, como sdo caracteristicos de organizagdes publicas, raramente mudam rapidamente
(Choi & Chang, 2009; Edler & Georghiou, 2007; Gallouj, 2012a; Naranjo-Gil, 2009). Um dos
fatores esta em ser preciso tempo para construir relacbes, acumular conhecimento tacito e
estabelecer apropriacdo formal (Cruz & Barbosa, 2002b). Essas -caracteristicas de
organizagdes publicas ndo sdo suscetiveis a formarem mudangas mais continuas (Naranjo-Gil,
2009), nem engajamento de uma organizagcdo na criacdo ou nas respostas necessarias e
suficientes ao ambiente (Brown et al., 2005). Esse aspecto levara a um desalinhamento
estratégico, no qual as mudancas no resultado nem sempre sdo precedidas por mudancgas nos
antecedentes. Essa ideia esta presente no conceito de dissonancia estratégica, enraizado na
abordagem. A complexidade de se adotar uma postura estratégica isolada, e sem flexibilidade,
seja voltando-se a tomada de decisdo ao ambiente ou aos recursos da organizacdo
(capacidades e competéncias), conduzira a dissonancia (Brown, 2000).

Essas estruturas devem ser alinhadas para entdo alocar a atencdo dos atores, orientar
suas avaliacOes de informacdes ambiguas e fornecer uma base para a inferéncia, de modo a
evitar a dissonancia (Brown, 2000). Desse modo sera possivel: (a) desenvolver um processo
dindmico em que os estrategistas de nivel sénior se comuniquem com o pessoal de operacoes,
para que haja a conscientizacdo sobre as capacidades (e incapacidades) que residem dentro
das operacdes da organizacdo; (b) aprimorar um processo dinamico que garanta ressonancia
entre a organizacao e as demandas do ambiente existentes; e (C) minunciar, em um processo
dindmico que utiliza as capacidades de pesquisa da organiza¢do, em novos produtos, servicos

ou segmentos de mercado (Brown et al., 2005).
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5.3 Método

Foi realizado estudo transversal com procedimentos qualitativos para desenvolver a
abordagem de RE. Porque o objetivo do capitulo é explicar a importancia da dindmica conjunta
entre o alinhamento do ambiente com a funcdo de operagdes como contribuinte estratégico para
0 desenvolvimento e a manutencdo da inovagdo na organizacao, realizou-se um estudo de caso.
Yin (2005) argumenta que pesquisas envolvendo questbes sobre o porqué e o como s&o
chamadas de estudo de caso, e como o foco em policiamento comunitario é relativamente novo
no campo de estudos de Administracdo (Santos Filho, Pereira, & Souza, 2010), a abordagem €
exploratoria com o objetivo de revelar a caixa preta de uma organizagéo policial. Assim, para
resolver 0s objetivos de pesquisa concentrou-se em um unico caso. Manter o foco em uma Unica

grande corporacdo permitiu estudar a dindmica estratégica em profundidade e riqueza.

5.3.1 Selecdo do Caso

O estudo se concentra em um unico caso, a fim de observar em detalhes como o
alinhamento do ambiente com a funcao de operacdes ressona estrategicamente na organizacao
e desenvolve e mantem a inovacdo. Embora a pesquisa estatistica muitas vezes se utilize de
principios de amostragem para selecionar organizagdes-alvo que sdo representativas de uma
populacdo maior, a investigacdo de caso Unico tende a usar principios de amostragem tedrica
(Yin, 2005). Em vez de ser representante de uma grande populacdo, o caso foi escolhido
porque o fenbmeno de interesse foi transparentemente observavel (Eisenhardt, 1989). A
organizacdo policial selecionada, a PM do Distrito Federal (PMDF), oportunizou a abordagem
direta dos policiais envolvidos nas acdes de PC.

No Brasil, as PMs sdo avaliadas como organizac¢@es burocraticas, publicas e estatais
(Monet, 2001; Muniz, 1999) e consideradas Orgdos estaduais do Sistema de Seguranca
Pablica. A PMDF ocupa um papel importante por estar localizada na capital do Pais, sendo
subordinada diretamente ao Governador do DF. Em termos relativos em razdo de sua
populacdo, possui 0 maior contingente policial brasileiro, 833 por 100 mil habitantes (GDF,
2007), e de acordo com a Constituicdo Federal de 1988, é mantida e organizada pelo Governo

Federal, o que lhe possibilita também salarios mais elevados em relacdo as demais policias
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dos outros estados (Oliveira Junior & Silva, 2010). Essas caracteristicas da PMDF levam-na a

uma posicdo estratégica Unica, tornando-a uma organizacao interessante para a investigacao.

5.3.2 Coleta e Anéalise

Realizou-se essa pesquisa em novembro de 2014, utilizando-se de uma variedade de
fontes, incluindo-se entrevistas (que, para garantir 0 anonimato 0s entrevistados foram
identificados como E1,..., E8), arquivos de midia sobre o PC do DF que abrangem seis anos,
literatura secundaria e documentos da corporacdo. Foi conscientemente mantida sobreposicdo
entre coleta e analise de dados para reforcar temas emergentes (Glaser & Strauss, 1967) e
alcangar a triangulagdo (Yin, 2005). Coleta e analise foram realizadas de forma interativa, a
fim de permitir o recolhimento de dados em falta e fortalecer ideias e construgGes existentes.

Os postos comunitarios de seguranca (PCSs) da PMDF complementam uma politica
publica de seguranca publica denominada Programa de Seguranca Comunitaria, promulgada
pelo Decreto Distrital n. 24.316, de 23/12/2003. PCS deve ser entendido como a area
territorial onde o policial militar desenvolve o servico de PC. Segundo dados do Centro de
Policia Comunitaria e Direitos Humanos (CPCDH), atualmente sdo 85 PCSs em atuacdo. A
selecdo dos informantes-chave fundamentou-se em um primeiro contato com o CPCDH, que
ajudou a identifica-los por participarem (ou ja terem participado) de decisdes sobre os PCSs.
Posteriormente foi utilizada a técnica snowball sampling (Biernacki & Waldorf, 1981) para
identificar outros informantes-chave, solicitado aos entrevistados. Para os objetivos da
pesquisa a saturacdo tedrica foi alcangada em oito entrevistas, ou seja, henhum novo retorno
emergiu mais (Flick, 2006).

Consistente com estudos anteriores sobre PC no Brasil (Bengochea et al., 2004;
Mesquita Neto, 2004), entrevistaram-se policiais militares que ocupam cargos em nivel
estratégico, a saber: trés comandantes de BatalhGes da PM (BPMs), trés chefes de secdo do
Estado Maior e dois chefes do CPCDH. Destaca-se que se realizou uma selecao criteriosa dos
entrevistados para mitigar vieses. Cabe aqui também ressaltar que uma introducdo é vital
quando se quer entrevistar um membro de elite da PM: a coleta de dados primarios s6 foi
possivel mediante autorizacdo do Comandante-Geral da organizacdo e também por meio de
uma cadeia de ligacbes e apresentacGes. Nas entrevistas, sempre realizadas com a

pesquisadora e 0 acompanhamento de um oficial da PMDF, utilizou-se um roteiro contendo
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questdes abertas (ver Apéndice B), gravadas com o consentimento dos participantes e
posteriormente transcritas.

O protocolo de entrevista inicia com perguntas sobre RE, finalizando com a obtengéo
de dados sobre o perfil sociodemogréafico do entrevistado. Devido a sensibilidade do tema na
PMDF, fizeram-se todas as citagdes, mas procurou-se manter o anonimato, o que implicou
deixar de fora detalhes que poderiam levar a identificacdo dos entrevistados. Dada a essa
limitacdo alguns dos sujeitos de pesquisa s6 oportunizaram informag6es off the record, que
tornou-se necessario para construir a confianca. Tendo em conta esta e outras limitacdes, foi
considerado importante coletar dados de varias fontes para permitir a comparacédo entre elas.
Apesar de se possuir informacdes da histéria recente dos PCSs e do PC no DF, por meio da
midia, foi necessario confiar em dados secundarios relativos a periodos anteriores. A Tabela 1
sumariza fontes e tipos dos dados e seu emprego na analise, de modo a aumentar a validade

interna e a confiabilidade durante as etapas de coleta e analise de dados.

Tabela 1
Descricdo e Finalidade dos Dados
Fonte de dados Tipo de dados Objetivo do uso na analise

Entrevistas

Documentos internos
da PMDF

Artigos académicos

Artigos de midia

Dados primarios, obtidos através de duas
rodadas de doze entrevistas realizadas com
oito individuos: tenentes-coronéis  que
participam (ou participaram) de decisGes sobre
0s PCSs da PMDF. As entrevistas foram
gravadas e transcritas para um total de 69
paginas

Dados secundarios, tais como boletins e
relatéorios do Comando-Geral, normas,
manuais, portarias, coletados a partir do site
da e da biblioteca da PMDF e dos arquivos
fornecidos pelo CPCDH: 13

Dados secundérios, conseguidos por meio de
publicacdes de pesquisadores envolvidos com
os temas RE ou PC: 20

Dados secundarios, advindos de midias
nacionais sobre os PCSs: 3

Coletar dados sobre caracteristicas
operacionais do servico, interacdo
dos PCSs com a comunidade e
relagdo do nivel estratégico com o
nivel operacional da PMDF

Triangular dados sobre eventos,
contexto relacional e base de
conhecimento; fornecer pistas de
enguadramento cognitivo

Triangular dados sobre o contexto
relacional e a base de conhecimento

Triangular dados sobre os eventos, 0
contexto relacional e a base de
conhecimento; reunir provas de
enquadramento cognitivo

Os dados primarios foram analisados por meio da técnica de analise de conteudo.

Compativel com o método qualitativo, conforme esclarece Silverman (2009) essa analise tem
por objetivo entender as categorias e ver como sdo empregadas em atividades concretas.
Assim, pressupondo ser a analise de contedo uma técnica eficiente para esclarecer conteidos

latentes nas manifestagdes orais ou escritas (Silverman, 2009), a dinamica de RE na PMDF
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quanto ao servico de PC prestado nos PCSs foi analisada mediante trés categorias tedricas

definidas por Brown (2000) em seu trabalho seminal:

a.

relacdo entre 0 ambiente e as capacidades operacionais da organizacdo: vincula-se a
estrutura e 0S recursos organizacionais que devem se adequar as demandas do
ambiente. OrganizagGes ressonantes com o atual ambiente dindmico, caracterizado por
rapidas mudangas, realizam aliancas estratégicas, investem em tecnologias que
suportam o processo de inovacao, implantam suas instalagdes em locais estratégicos
(que tenham alcance e acesso) e avaliam a introducdo de novos produtos (Brown &
Blackmon, 2005; Brown & Fai, 2006; Brown & Maylor, 2005);

ligacdo entre a estratégia corporativa e as suas capacidades operacionais: além de
Brown (2000), autores como Wang e Cao (2008) e Akgiin et al. (2014) consideram
esse elemento como significativo para o alcance da RE. Ao entender o que € requerido
em suas operacdes e producdo — seja isso custo, inovagdo, qualidade, customizacao e
rapidez de entrega —, 0 nucleo estratégico da organizacdo aproxima-se em torna-la
mais adaptativa a oportunidades e a promover uma estrutura capaz de produzir ou
manter a inovacao;

vinculacéo entre funcBes e niveis da organizacdo: deve refletir o relacionamento entre
eles, a participacdo nas decisdes referentes a execucao do servigco, o0 senso de unidade
e proposito comum e feedback que promova o dialogo (Akgin et al., 2014; Brown &
Fai, 2006). A vinculacéo entre fungdes e niveis da organizacdo conduz a organizacao a
entender que novas informacBGes provenientes de varias fontes, ou seja, seus
funcionarios, precisam ser consideradas e incorporadas a evolucdo continua e ao

refino da propria estratégia (Brown & Fai, 2006).

5.4 Analise e Discussao

Como anunciado antes, a analise do caso emprega o método qualitativo e como é

comum neste tipo de pesquisa identificaram-se alguns temas que surgiram a partir dos dados

(Yin, 2005). Um dos aspectos mais marcantes dos resultados foi uma aparente dicotomia nos

pontos de vista sobre os PCSs, expressas pelos entrevistados e pela midia. Ha, por um lado, a

ideia de que o servico fornecido pelos PCSs ndo sdo necessarios, e que sdo fruto de uma

politica de governo equivocada, que tornou sua prestagdo um problema para a PMDF (E1, E3

e ES). Por outro lado, outros entrevistados argumentaram que 0s PCSs sdo o melhor e mais
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eficiente servigo prestado pela PMDF (E2 e E8). Percebe-se que essa dicotomia descansa em
diferentes pressupostos quanto a RE dessa organizacdo, ou seja, se a PMDF poderia estar
adaptando-se para assegurar que 0s requisitos do ambiente e as capacidades de toda a
organizagdo continuem a ressoar ou se 0s PCSs séo simplesmente uma abordagem de cima
para baixo contraditoria, dissonante com os interesses da propria organizagao.

Beneficiando-se de uma relacdo de maior confiangca com alguns dos entrevistados,
procurou-se obter mais detalhes sobre as interacdes dentro da PMDF. O primeiro passo da
analise foi identificar a influéncia mutua, pressuposto de RE. Especificamente foram
coletados segmentos de entrevistas e outras fontes de dados, indicadores de tomadas de
decisdo sobre os PCSs, considerando: demandas da populacdo e/ou de outros entes publicos,
recursos operacionais da organizagdo, associa¢do a outros 6rgdos de segurancga publica para
prestacdo do servigo de seguranca publica, e as habilidades e os conhecimentos requeridos
tanto da PMDF quanto da populacdo. Essas interagdes entre os niveis da organizacao e entre a
organizacdo e o ambiente externo propiciam indicios de que o novo servigo fornecido pela
PMDF por meio de seus PCSs se aproxima de uma RE de méo dupla.

Na segunda etapa analitica sdo desenvolvidas explicacdes para a RE observada.
Durante varias sessdes de analise foram interpretados e codificados em conjunto os dados
para criar um entendimento compartilhado de informaces ambiguas, baseado inicialmente
em um esquema de cddigos. Foram comparadas e analisadas interacfes de RE no que diz
respeito as decisdes relacionadas ao fenbmeno e as caracteristicas da organizagdo, suas
relacGes e seus conhecimentos. Ao se ir e voltar entre dados brutos e conceitos tedricos
existentes refinaram-se e reformularam-se as observaces, e se desenvolveram observacoes
tedricas (Gioia, Corley, & Hamilton, 2013). Na medida em que se organizaram estas
observacGes em categorias teoricas, explicacbes foram sugeridas nas interacoes de RE.

Por fim, destaca-se que as etapas de analise foram executadas de forma interativa, e
em conjunto pela autora e alguns dos entrevistados durante o periodo de coleta de dados, de
outubro a dezembro de 2014. Percebendo que as interpretacGes sdo faliveis e influenciadas
por preconceitos tedricos, foram discutidas as diferencas de opinido, até se chegar a um
consenso. As discussbes em toda a coleta e analise de dados buscou inibir quaisquer
tendéncias para identificar interpretacdes particulares e ajudar a chegar a um acordo

intersubjetivo (Gioia, Corley, & Hamilton, 2013).
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5.4.1 Elementos-chave de RE

No contexto de estudo escolhido, as organizagdes poucas vezes mudaram 0O Servigo
ofertado ou a estratégia de prestacdo dele (Bengochea et al., 2004; Costa, 2004; Frey &
Czajkowski, 2005). A partir de uma visdo sobre as recentes necessidades sociais latentes a
seguranca publica e uma nova postura institucional (Marcineiro & Pacheco, 2005), 0 servico
de PC vai além do modelo tradicional, caracterizado como de carater repressivo e de
distanciamento dos cidaddos (Mesquita Neto, 2004), passando a ser induzido e considerado
indispensavel. Para Brown (2000), o sucesso (decorrente da RE) e as falhas (advindas da
dissonancia) das inovagdes em uma organizacdao dependem de muitas razdes. A dissonancia,
segundo esse autor, provém de: ndo existe uma demanda real para o servico; a necessidade
existe, entretanto o servico ndo combina com ela; ou o servigo atende as necessidades da
demanda, mas seu entendimento n&o esta muito claro para o ambiente.

Em linhas gerais, o estudo demonstrou a complexidade do estabelecimento de uma
estratégia ressonante de prestacdo do servico de PC, bem como a diversidade de pontos de
vistas existentes na PMDF em relacdo a esse processo. Para explicar a dinamica de RE na
PMDF quanto a IS estudada, conta-se com trés categorias tedricas: (a) (re)enquadrar-se as
demandas do ambiente; (b) decidir sobre o envolvimento dos demais niveis na tomada de
decisdo estratégica; e (c) operacionalizar as capacidades de operacdo para prestacdo do

servico (Brown, 2000).

Demandas do ambiente

Na analise dessa categoria buscou-se verificar a percep¢do dos entrevistados sobre o
guanto o ambiente influencia as capacidades operacionais da PMDF, no que se refere aos
PCSs. Se, por um lado, na percepcdo dos gestores da PMDF é unanimidade que a principal
dificuldade na implementacéo e continuidade dos postos vincula-se a adequacéo da estrutura e
dos recursos da corporacdo as demandas do Governo do Distrito Federal, por outro lado
operacionalizar os PCSs representa estar em sintonia com os anseios da populacdo. Assim
como no estudo de Mesquita Neto (2004), na natureza do processo estratégico o envolvimento
do governo estadual é percebido como fator importante a consolidacdo e a prestacdo do

servico de PC dos PCSs pelos respondentes. A dialética do resultado, o impacto que a



86

estratégia ird propiciar, muito mais do que a légica de agregacao de valor ao processo também
esta presente em todas as respostas.

No que diz respeito as expectativas da populacdo quanto ao PC, observou-se que o
servico era uma demanda que permanecia latente perante o continuo questionamento da
sociedade quanto as préticas policiais (Oliveira Junior & Silva, 2010; Rolim, 2007). Em 2003
foram realizados os primeiros esforgos para concretizacdo do servigo atual, com a formacéo
de conselhos comunitéarios de seguranca (GDF, 2002, 2003), considerados alicerces para
sustentacdo do novo servico. Além dessas acdes o CPCDH vem realizando treinamento
constante com pessoas da comunidade (ofertando cursos, seminarios e palestras), que sao
vistas como aliangas essenciais para difusdo dos PCSs. Qutra alianca bem recebida, mas
ajuizada como esporadica, é o link com as Universidades de Brasilia e Catolica de Brasilia,

por meio de eventos como foruns de debate, como demonstra a fala de um dos entrevistados:

As avaliacGes que as universidades fazem do programa é muito bom. Entdo eu acho que isso
precisava ser mais institucionalizado [...] (E7)

Em contrapartida, aliangas com o setor privado para operacionalizagdo do servigo

ndo sdo bem recebidas, conforme depoimento a seguir:

Bom, ganhamos umas bicicletas do Carrefour por causa da modalidade Cosme e Damido, mas... a
corporacdo ndo aceitou muito bem isso ndo. (E8)

Todavia, para os entrevistados a PMDF ndo suporta operacionalmente os PCSs: ndo
hd em quantidade suficiente efetivo, equipamentos, materiais de consumo e de suporte ao
servico, como cones, radios e viaturas. Assoma-se a esses elementos de estrutura fisica, a
planta dos PCSs; feitos com material de fibra de vidro sdo avaliados por todos os integrantes
como insalubres. E preciso destacar que a implantacdo do PC por meio dos PCSs no DF foi
concebida inicialmente como uma alianca nunca realizada entre os 6rgaos que compdem o
Sistema de Seguranca Publica e Defesa Social: Policia Militar, Corpo de Bombeiros, Policia
Civil e Departamento de Transito (GDF, 2005). Na percepcao de todos os entrevistados, esse
€ o motivo principal para o descompasso entre as capacidades operacionais da PMDF e o
ambiente. Essa dissonancia, refletem, é advinda da falta de redimensionamento da corporacgédo
para a prestacdo do novo servico, como fica evidenciado nas seguintes falas:

O posto até atende uma demanda da populagdo, mas ndo atende uma demanda da policia. (E2)

Primeira barreira que a gente vé € o efetivo. Nossa primeira barreira é o efetivo. (E3)

Esse projeto, o problema ndo foi discutido com na Policia Militar. Ele foi simplesmente... foi
introduzido na Policia Militar pelo governador [...] Ndo houve uma discussao com 0s integrantes
da corporacdo pra se falar do projeto para os proprios policiais proporem sugestfes para que 0
posto viesse funcionar realmente conforme preconiza a filosofia. E como isso ndo foi feito os
postos foram introduzidos na Policia Militar, podemos dizer assim, e ndo houve uma aceitacéo por
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parte da corporagdo. O posto exige efetivo alto, porque ndo é somente vocé utilizar o posto pra
fazer o policiamento, estar presente, mas o posto exige que tenha uma quadra, a preservacdo do
patriménio do préprio posto, que tenha policiais disponiveis pra atender a populagdo, que tenha
uma estrutura adequada para atender a populacdo. Porque a populacdo até entdo, ela vé o posto
como uma referéncia, ela espera que o posto atenda alguma necessidade que ela tenha de
momento, voltado para o campo da Seguranca Publica e de policiamento comunitario. (E1)

Os entrevistados sdo unanimes em afirmar que a PMDF, na condicdo de uma
organizacdo operante do Sistema de Seguranca Publica, constantemente se vé sob o
julgamento da sociedade e dos meios de comunicacdo. Nesse sentido, 0 comportamento no
nivel do mais alto escaldo, em termos de demandas ambientais, € reativo. As influéncias que o
ambiente exerce nas agdes referentes aos PCSs se especificam em recomendagdes que véo
desde a cortesia especial a ser dada aos representantes da midia e lideres comunitarios locais
(ES5) ateé as informagdes que ndo devem ser emitidas (nem em entrevistas nem fora delas),
considerando que meios de comunicacdo social e lideres comunitarios exercem forte poder de
penetracdo social, podendo causar grandes impactos na opinido publica em curtos espacos de
tempo sobre os PCSs (E3).

O posicionamento da PMDF junto as demandas da comunidade atendida é procurar
estabelecer canais de comunicacdo para recebimento de informagdes, assim como criticas e
sugestdes, referentes a implementacdo e manutencdo da seguranca publica na area atendida
por um PCS. Nesse sentido, conforme o Entrevistado 7, o policial que presta o servigo de PC
deve procurar participar de reunides de associacdes de bairro e se aproximar de comerciantes
e residentes da localidade na qual o posto foi instalado. Ainda assim observam que a
comunidade geralmente ndo participa, apenas reagindo aos problemas sem ofertar alternativas

de planejamento para solucionar questdes elencadas (E5, E7).

Envolvimento dos demais niveis na tomada de decisdo estratégica

A literatura sobre RE destaca que a habilidade em combinar meios de coordenacao e
controle € um elemento-chave para que a organizacdo elabore estratégias particularmente
relacionadas a inovacdo (Brown, 2000; Brown & Fai, 2006). Entretanto, esse elemento foi
percebido parcialmente na organizacdo. Com isso em vista, a decisdo sobre o envolvimento
dos demais niveis na tomada de decisdo estratégica foi codificada em duas categorias
distintas, mas ndo exclusivas: a natureza da relacdo entre os niveis estratégico e operacional
da PMDF e a participacdo do nivel operacional nas decisfes referentes a execucao do servigo
de PC. Considerando que a natureza da relacdo entre os niveis envolve o controle e a

formalizacdo da estrutura organizacional (Brown & Fai, 2006; Menguc & Auh, 2009), por sua
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vez a participacdo do nivel operacional nas decisdes requer reduzir a lacuna organizacional
entre os niveis, aumentando a capacitacdo de seu pessoal e dando-lhes autonomia para a
tomada de decisdo (Brown & Fai, 2006; Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008).

Ambas as categorias consistem em decisdes de iniciar ou intensificar o
compartilhamento de informagfes a tomada de decisdo, bem como de reduzir ou pbr-lhe
termo. A natureza da relacdo entre os niveis estratégico e operacional da corporacéo confirma
que a PMDF, assim como as demais organiza¢des publicas atuantes no Sistema de Justica
Criminal do Brasil (Cruz & Barbosa, 2002a, 2004), é uma organizacao hierarquizada, com
énfase no controle e na formalizacdo da estrutura, como se pdde constatar em alguns
documentos da organizacdo (PMDF, 2011, 2013) e nas colocagdes unénimes dos
entrevistados. Sobre a natureza da relacdo entre os niveis estratégico e operacional da PMDF,
a maioria dos entrevistados destaca que para implementagdo do PC na PMDF fez-se
necessario introduzir uma nova estrutura organizacional, com descentralizacdo de
responsabilidades para os policiais que constituem o efetivo dos PCSs.

Ressalta-se, entretanto, que nas policias militares o controle é considerado
hierarquizado, rigido e militarmente organizado (Bengochea et al., 2004) e essa caracteristica
foi verificada claramente na PMDF em dois depoimentos no que tange a tomada de decisdo

estratégica dos PCSs:

[...] eu era o camarada que chegava e dizia: vocé vai receber o Posto Comunitério [...] hoje quando
eu faco a orientacdo pra um policiamento, determino sé os aspirantes que eu tenho na unidade

[..]" (E5)

[...] a receptividade praquela coisa [...] A comecar de mim. Mas quando vocé toma uma tromba
d’agua muito forte, ndo existe barreira que segure. Entdo desce goela abaixo. E como eu falei,
cumpre a ordem. E pra fazer, vamos fazer. (E1)

Uma maneira de direcionar mais eficientemente as decisdes e reduzir a distancia
entre 0s niveis € introduzir gestores de nivel médio na tomada de decisdo estratégica (Brown,

2000; Brown & Fai, 2006). Para a maioria na PMDF esse processo ainda é pouco expressivo:

N&o. Nem eu participei. Esse projeto veio como uma latinha de sardinha fechada. (E1)

A ideia ndo era passar por cima dos comandantes, mas no frigir dos ovos era isso que tava
acontecendo. T4 certo? Porque vocé... independente da vontade do comandante, vocé colocava 0s
PCSs... (E3)

Ja para dois outros entrevistados ha participacdo dos demais niveis:

[...] quem t& no posto repassa suas necessidades ou suas ideias para 0 seu comando imediato.
Entdo o comandante do batalhdo pode recepcionar todas essas ideias e propor uma discussao,
entendeu? E o chefe de comando junto com o Departamento Operacional - chefe do Departamento
Operacional - junto com o Subcomandante geral... (E7)



89

Minha ideia que foi compactuada dentro da corporacdo é descentralizar o comando, o comando
tem que ser descentralizado. Eu acredito que um soldado, um cabo, ele sempre tem que ter
responsabilidade. Claro que se ele for trabalhar no policiamento comunitario ele tem que ter aquele
local de responsabilidade. A descentralizagdo da corporacdo. Todos os tipos de policia tem que
ter.... (E8)

Atualmente sdo oito diferentes quadros de oficiais e pragas na organizacdo, que
compreendem, entre especialidades, qualificacGes e grupamentos, 20 formas de progressoes
distintas (PMDF, 2011). Para o Entrevistado 7 ndo ha como fugir da fixacdo dos graus
hierarquicos, sob o risco de inviabilizar a estrutura organizacional atual. Destaca-se a
importancia da base operacional da organizacdo participar das tomadas de decisdo tanto como
uma fonte estratégica quanto como uma destinataria da estratégia, pois a RE entre 0s niveis da
organizacgdo deve ser reciproca (Brown, 2000) e envolver interacfes e integracdes frequentes
do nivel operacional para a articulacdo e o desenvolvimento do processo de prestacdo do
servico de PC na organizacao (Brown, 2001). Ja em 2009, o TCDF apontava para a PMDF a
indispensabilidade de se envolver a base operacional da corporagdo na tomada de decisdo da
nova estratégia, a fim de assegurar o seu sucesso.

Destaca-se a dificuldade do ndcleo estratégico da organizacdo para planejar,
implementar, monitorar e avaliar uma mudanca organizacional, que implica um certo grau de
descentralizacdo do comando, com a participacdo de policiais de diferentes niveis e setores
(E1, E3, E5). Nesse ponto ha de se considerar que outros estudos sobre os PCSs da PMDF ja
haviam apontado a caréncia de monitoramento e avaliacdo da organizacdo (UNODC, 2011),
como também a estrutura de planejamento e implementacdo deficiente da corporacdo, haja
vista que apenas 23,98% do orcamento destinado a execucdo das edificagdes dos postos foi
concretizado (TCDF, 2009).

Bengochea et al. (2004) observaram que as policias tém como estrutura
organizacional predominante burocracias profissionais, ou seja, existéncia de funcionarios
especializados através da padronizacdo de habilidades. Segundo a abordagem empregada
nesse texto, essa caracteristica oportuniza a ressonancia entre os niveis, haja vista que para
reduzir a lacuna organizacional deve-se aumentar a capacitacdo de seu pessoal de nivel
operacional (Brown, 2000). Nesse sentido, os entrevistados sdao unanimes em afirmar que o
éxito no alcance dos objetivos dos PCSs advém, em boa parte, do treinamento dos policiais na
filosofia de PC.

Duas questbes adicionais importantes emergem. A primeira se refere aos PCSs ndo
disporem de solugdo que possibilite 0 acesso aos sistemas de informacao finalisticos da PMDF.

Certamente, esse elemento € importante como um canal de troca continua de ideias,
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preocupacdes e outros tipos de informag&o propicia ao incremento de RE (Brown & Fai, 2006).
A segunda se refere as muitas implicacdes quanto ao empenho de liderangas e grupos, em nivel
estratégico, situados no interior da organizacdo para adotarem (ou ndo) o PC. Prestigio,
legitimidade interna e qualidade e extensdo das redes pessoais (dentro e fora da PMDF) dos
entrevistados influenciam na modelagem da ressonancia. Assim, para alguns entrevistados (E7,
E8) sua participacdo na tomada de decisdo quanto aos PCSs é descrita como ratificadora de
opinido. Essa situacdo, ainda que ndo seja exclusiva a organizacdo, deve ser encarada como
critica, haja vista que o compartilhamento da visdo entre membros da organizagdo é um
elemento fundamental para auxiliar no foco da base operacional e apoiar o alcance de objetivos
estratégicos (Voss, 1995), como € o caso do PC a PMDF (GDF, 2005; PMDF, 2007, 2011).

Capacidades da operacdo para prestacdo do servico

Brown (2000) explica que criar a ressonancia interna é mais complexo do que a
externa e por isso € o estagio mais dificil e que deve se iniciar primeiro. A vinculacdo entre a
estratégia corporativa e as capacidades operacionais da organizacdo ¢ fomentada por cinco
fatores de operagdes que podem ocorrer simultaneamente. Em primeiro lugar, o fator custo
impele limitacbes da estratégia corporativa, levando a profundas consequéncias para toda
organizacdo. Em segunda instancia, investir em qualidade suporta o processo de
desenvolvimento de inovagdo que, por sua vez, leva ao terceiro fator, a inspiracdo de uma
estratégia focada com as necessidades do ambiente. Em quarto lugar, ao se adotar a
customizacdo e a rapidez de entrega, fundamentais ao novo paradigma de producdo, a
organizacdo passara a operar sua estratégia de producdo em estruturas ressonantes com a
estratégia corporativa (quinto fator) (Akgun et al., 2014; Brown, 2000; Wang & Cao, 2008).
Portanto, adotar a estratégia de fabricacdo na decisdo corporativa determina como 0s recursos
das organizacdes podem ser mais bem alocados e transformados e também contribuirem para
o desempenho geral (Hayes & Wheelwright, 1984; Hill, 1980; Ward & Duray, 2000).

Cada um desses elementos deve ser constantemente alimentado no processo de
decisdo estratégica. Dos depoimentos colhidos, o nucleo estratégico da PMDF se aproxima de
tornar a organizacdo mais adaptativa a promover uma estrutura capaz de produzir ou manter a

inovacdo. Mas na opinido dos entrevistados a operacionalizacdo dos PCSs, na pratica:

[...] idealizamos que cada posto deveria ter determinados instrumentos, determinados equipamentos.
No préprio planejamento inicial de implantagdo desses postos ja era previsto isso, 0 posto com a
viatura, motocicleta, tinha computador, tinha equipamentos. Entao, isso ali envolveu a Policia Militar
de uma forma geral [...] (E5)
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A ideia foi 6tima, mas a maneira que foi colocada foi errada, entéo isso envolveu a Policia, como eu
falei antes, a Policia Militar, por meio das suas unidades arrumassem maneiras de poder atender, e as
vezes ndo tinha condi¢Bes porque ndo tinha efetivo suficiente, porque ndo tinha viatura suficiente,
porque a demanda de atendimento de ocorréncia era muito grande. Ai mexeu muito com a
corporagéo sim. (E8)

A ideia era muito boa. S6 que a gente sabe que tem dois problemas. Que primeiro, é que um
modulo daquele é de péssima qualidade pro tipo de atividade, porque ele é anti-higiénico, ele é
quente. [...]. Como nos tinhamos todas as plantas do projeto inicial, e falei o melhor projeto é esse
[...] estava acreditando que iria fazer economia, s6 que a estrutura tinha um valor alto e... O que se
pensava converter em economia acabou se tornando erro estratégico. Até hoje sdo questionados
valores que séo altissimos. (E7)

A infraestrutura prevista para operacionalizagdo de um PCS consistia em banheiros
(masculino e feminino), copa e salas de: atendimento ao publico, reconhecimento com
dispositivo de detengdo momentanea, monitoramento do Circuito Fechado de televiséo e
radiocomunicacdo, comando e atendimento reservado, material, de descanso e de multiplas
funcbes (com capacidade para reunir trinta pessoas). Os equipamentos individuais previstos
foram: arma de porte individual, tonfa’®, algema, clava quimica, colete balistico e radio de
comunicacdo HT. Foram elencados como equipamentos de suporte ao servico: apetrechos de
controle de transito, visores noturnos, bindculos, palmtops, computadores, televisores, entre
outros (PMDF, 2007). Entretanto, todos os entrevistados comentam que houve (ha) limitagdes
guanto a composicao da estrutura.

Cada uma das auséncias de recursos de infraestrutura apontadas pelos respondentes
leva a compreensao de que os PCSs sdo estruturas dissonantes ao PC, ou seja, a instalagédo e
manutencdo de PCSs sem avaliacdo das condi¢bes de seguranca, salubridade e conforto,
provoca a desmotivacdo e a resisténcia dos policiais militares para o trabalho nos postos, o
gue compromete a estratégia adotada pela PMDF e os possiveis beneficios dessa IS (E1, E3,
E7). Quanto a essa situacdo, em 2009 no Oficio n. 909/PM-6 a organizacdo ja se
predispunha a superar os entraves. Além disso, os Entrevistados 3 e 7 afirmam que continua
falha a disponibilizacdo de recursos aos PCSs (equipamentos, viaturas, material de
expediente, entre outros). Outro elemento destacado pelos documentos (GDF, 2005;
UNODC, 2011) e pelos entrevistados é que embora os PCSs sejam importantes para
estreitar o contato da PM com a comunidade e aumentar a quantidade de denincias feitas
pela populacdo, esbarraram na falta de efetivo. Este foi, inclusive, o principal problema

mencionado em varios momentos das entrevistas.

13 Cassetete preto.
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Apesar de estar evidentemente demonstrada que a estrutura ndo € uma prioridade,
percebeu-se que ha geracdo de ressonancia advinda da planta dos PCSs (E2) e que esta vem
da capacidade que a PMDF tem de se adaptar a esse tipo de desafio (E5, E6). Isso levanta a
questdo de que estar submetido a condicOGes precarias de trabalho ndo é uma realidade
desconhecida ao policial militar (Costa, Mattos, & Santos, 2012; Minayo et al., 2009; Muniz,
2006). Para os Entrevistados 2 e 7 é natural que a responsabilidade da viabilizacdo da
estratégia seja partilhada por toda a PMDF, confirmando o forte apelo da realizacdo da tarefa

— misséo — sobre a natureza da prestagédo do servico.

5.5 Conclusao

Este capitulo buscou analisar como as decises dos gestores do nivel estratégico da
PMDF, considerando as capacidades operacionais e o nivel operacional da organizacao, assim
como o ambiente, contribuem para o alinhamento e a manutencéo do PC ofertado pelos PCSs.
Partiu-se do pressuposto de que os PCSs sdo uma inovagdo em servico de seguranca publica e
constituem-se ambientes propicios ao fomento da RE. Nesse sentido, o capitulo fornece varias
implicacdes a pratica, na medida em que o estudo empirico apresentou sua visao sobre o papel
da estrutura, das capacidades e das competéncias organizacionais, e seu nexo com o ambiente
na estratégia corporativa no que tange ao PC. Isso proporcionou um caminho a ressonancia
por meio da estratégia de alinhamento com a populacdo e com a orientagdo para manter a IS
na organizacdo, advinda de uma necessidade existente cujo entendimento ndo esta muito claro
para a organizacdo. Cabe dizer que aliadas a uma estratégia nem sempre eficiente, 0 novo
servico procura contribuir para a melhoria do conceito geral da PMDF e para um
estreitamento nas relacGes entre a organizacgdo e a populacao.

Por conseguinte, os gestores ndo aplicam, simultaneamente, a estratégia apropriada
com a capacidade (ou atividade) operacional adequada, para que possam agir como potenciais
elementos ressonantes. Esta abordagem dos PCSs ndo incentiva gestores da PMDF a
alinharem as melhores estratégias que gerem melhores resultados. Esse achado sugere que a
orientacdo para produzir e manter a inovacdo deve ser incorporada como uma ferramenta para
avaliar o esforco da estratégia corporativa na PMDF que, por sua vez, pode ser usado para
atingir ressonancia dentro da organizacdo. Os PCSs sdo, por exceléncia, uma estrutura e uma
concepcdo desafiadoras de ofertar um servigo inovador e isso é percebido e nem sempre

valorizado pelos gestores que consideram que estas estruturas exercem certa influéncia, ora
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negativa ora positiva, em varios aspectos da gestéo estratégica da PMDF. Com isso, avalia-se
que esta pesquisa produziu informacOes significativas sobre o processo de RE em uma
organizagdo ndo privada, cujo foco reside na operacionalizagdo e prestacdo de servicos de
seguranca publica.

Os resultados demonstraram ainda que, no que concerne ao conhecimento a respeito
dos PCSs, sua organizacao e o servigo prestado, existe uma parcela substancial da popula¢éo no
DF que esta sendo contemplada com essa inovacao. Essa postura implica para a organizacao
mais qualificacdo e mais eficiéncia na proviséo do servico de PC. Nesse sentido, destaca-se que
a distancia da organizacdo de seu cliente principal, a comunidade, diminuiu com a inovacgdo
presente na prestacdo do servico, esforco esse atribuido a mudanca da estratégia que agora
busca focar mais nas demandas do ambiente do que em sua autorreferenciagéo.

Sobressai-se 0 esforco da estratégia em prover de competéncias a prestacdo do
servico todos os niveis e cargos de policiais militares, um dos principais agentes de seguranga
publica. Entretanto, essa acdo ndo trouxe aos comandantes de BPM e aos gestores de PCSs
mais liberdade e velocidade na acdo, tampouco trouxe a organizacdo as adaptacdes
necessarias para torna-la mais célere e participativa na tomada de decisdo. Ainda assim 0s
gestores buscam aplicar, simultaneamente, a estratégia apropriada com a capacidade (ou
atividade) operacional adequada, para que possam agir como potenciais elementos
ressonantes. Devido a natureza do PC, ha uma série de condigdes estruturais distintas do
policiamento tradicional a serem atendidas, mesmo que existam elementos comuns.

Salienta-se, mais uma vez, a importancia de uma gestao estratégica em organizacées
publicas que propicie ambientes favoraveis a participacdo e a inovacdo, como mencionam
autores como Tidd, Bessant e Pavitt (1997) e LaGuardia (2008). Nesse sentido, tornar as
organizacdes policiais permeaveis a boas e inovadoras praticas de gestdo — propiciadas pelos
PCSs — é um dos elementos fundamentais a fim de tornar a mudanca permanente (Brown &
Fai, 2006). Cabe ainda comentar que RE ndo € um mero ajuste entre a organizacdo e 0 seu
ambiente ou formas compativeis escolhidas para definir funcdes na organizacao e entre ela e
seus stakeholders externos. A RE é uma atividade dindmica que deve permitir que relacoes se
desenvolvam. Por isso, aquelas policias que sdo capazes de mudar a estratégia na direcdo de
um PC manterdo seus avangos fundamentados nessa inovagao que emerge.

Em outro aspecto, percebe-se que a maior ou menor eficiéncia da acdo preventiva do
PC est relacionada ndo com as competéncias dos prestadores do servigo, mas com barreiras

relacionadas a gestdo estratégica, ao dimensionamento da acdo e, também, ao posicionamento
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politico do GDF (anterior e atual). Assoma-se a essa questdo o reconhecimento que objetivos
fixados no impacto, e ndo no processo, da IS podem estar contribuindo ao surgimento de
divergéncias ao alinhamento estratégico requerido. Esta percepcdo incentiva 0s gestores da
PMDF a buscarem RE em suas ac¢des, que oportunize os melhores resultados. Esse achado
sugere que a orientacdo para produzir e manter a IS de policiamento, que aqui se refere ao PC
ofertado pelos PCSs, deve ser incorporada como uma ferramenta valiosa para avaliar o
esforco da estratégia corporativa na PMDF que, por sua vez, pode ser usado para atingir

ressonancia dentro da organizagéo.
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CAPITULO 6 — ANALISE DA RELACAO ENTRE INOVACAO EM
SERVICO DE SEGURANCA E RESSONANCIA ESTRATEGICA DE
UMA ORGANIZACAO POLICIAL MILITAR

6.1 Introducao

As organizacOes publicas, muitas vezes, para conceberem e fornecerem servicos
publicos precisam associar fatores organizacionais e ambientais estrategicamente, de modo a
modificarem suas caracteristicas, resultando em inovagoes cujo efeito pode ser avaliado em
sua performance (Choi & Chang, 2009; Naranjo-Gil, 2009). O espaco para atuar
estrategicamente e inovar € um desafio consideravel para organizacdes que atuam no setor
publico (Leonard-Barton, 1982), principalmente, as que fornecem servi¢cos de seguranga
publica (Rolim, 2007).

Apesar da importancia da inovacdo em servico (IS) prestado pelo Sistema de Justica
Criminal®*, responsavel pela atividade exclusiva do Estado de manutencéo da ordem publica,
geralmente, servicos de seguranca publica ofertados pelas organizacGes militares ndo sao
estudados com uma abordagem organizacional (Cruz & Barbosa, 2002a; Sapori, 2002).
Enguanto muitas pesquisas tém focado na inovacdo politica-institucional que envolve as
organizacgdes publicas policiais, a literatura de gestao publica — sem desmerecer esses estudos
— apresenta falhas do ponto de vista da analise dessas entidades (Cruz & Barbosa, 2002a).

Pesquisas em Administracdo Publica sobre inovacdo em servico de seguranca
publica (ISSP), especificamente sobre policiamento, geralmente focam a IS ou em nivel
institucional (por exemplo, Beato Filho, 1999; Craig & Heikkila, 1989) ou em nivel
individual (vide Mesquita Neto, 2004), em vez do organizacional. Além disso, 0s estudos
tendem a enfatizar inovac6es nos modelos de policiamento (pode-se citar Oliveira Janior &
Silva, 2010) e de governanca (como os de Chalom et al., 2001; Poncioni, 2013), em vez dos
processos pelos quais a inovacdo € implementada. Pesquisas tém sugerido ainda que as
caracteristicas especificas dos servicos de seguranca publica tornam o processo de inovagao
nas organizacdes do setor publico distinto do setor privado (Robertson, 1998; Shearing &

Stenning, 1987; Sparrow, 2014), assim como estudos recentes ndo levam em conta como as

4 Considerando que esse Sistema possui diferentes configuracdes em cada pais, no Brasil é composto por
organizacOes publicas distintas (Policias Federal, Rodoviéria Federal, Militar e Civil; Ministério Publico;
Defensoria Publica; Judiciario; e Sistema Prisional) e entendido, para efeito do presente trabalho, como o ciclo
percorrido nessas instituicdes, da verificacdo do fato criminoso até o cumprimento de pena por condenago.
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caracteristicas funcionais dos servicos de policiamento s&o afetadas no processo de adi¢do de
valor (veja o trabalho de McKenna, 2014). Pode-se ainda acrescer as deficiéncias dos estudos,
que raramente se conectam ao alinhamento do ambiente com a funcdo de operagdes das
organizacOes policiais como contribuinte estratégico para o desenvolvimento e a manutengdo
da IS, configurando uma disjuncdo entre o aparelho policial e a administracdo da policia
(Bayley & Skolnick, 2002; Coelho, 1986).

Nas discussdes de pesquisas realizadas no contexto organizacional enfatizando a
inovagdo como um importante conceito estratégico, inclusive para as organizacdes do setor
publico (Mulgan & Albury, 2003), emprega-se, na abordagem integradora de inovacdo,
predominantemente parametros de estudos realizados em organizagdes do setor privado (Djellal
& Gallouj, 2012a, 2012b). A posicédo central dessa abordagem é que o processo de inovacao de
produtos (que podem ser servicos ou bens) se desenvolve a partir da modificacdo de suas
caracteristicas funcionais genericas e esta centrado na relagdo entre usuério-provedor (Gallouj,
1994, 2002a, 2007). Muitos de seus autores salientam a importancia de aspectos comuns aos
bens e servigos no processo de inovacao, e do desenvolvimento de uma tipologia dos modos de
inovacdo a partir da mobilizacao de caracteristicas do produto resultante do processo (Vargas et
al., 2013). E, a abordagem é positivamente relacionada a evolu¢do do conceito de inovagao
como um complemento a perspectiva tradicional de produto, por ter uma nocéo abrangente e
multidimensional que envolve varias func@es, tanto dentro como fora da organizacao (Carlborg,
Kindstrom, & Kowalkowski, 2014). Como tal, aspectos tecnoldgicos e ndo tecnoldgicos, assim
como particularidades que distinguem a maioria dos servicos de produtos (como a
inseparabilidade entre producdo e consumo, a intangibilidade, a baixa negociabilidade e a
heterogeneidade) sdo vistos como uma condicdo importante para agregar valor ao processo
(Gallouj & Savona, 2010; Gallouj & Windrum, 2009).

Outra premissa importante para este estudo, sob a 6tica da estratégia organizacional,
é a influéncia que o alinhamento organizacional, tanto com o ambiente quanto com o0s
recursos e processos da empresa, exerce no estabelecimento de um curso de acdo de uma
organizacdo, impactando em suas inovacbes. Nesse sentido, garantir ligacGes continuas e
harmonizacdo entre o ambiente e as capacidades de operacfes da organizacdo, entre essas
capacidades e a estratégia corporativa, e entre todas as funcdes e todos os niveis da
organizacdo, é visto como um fator crucial para encontrar a ressonancia estratégica (RE)
(Brown, 2000). Nos estudos empiricos, tais como o de Brown e Cousins (2004) e o de Wang e

Cao (2008), a planta operacional e a transformagéo do desenho organizacional para uma
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estrutura menos burocrética, geralmente, também sdo vistos como relevantes e eficazes a
promogédo da RE. Destaca-se que as investigacOes sobre RE tém se destinado a entender os
processos sob os auspicios do paradigma de fabricagdo industrial (ver Nagshbandi & Kaur,
2011) e se concentrado, em geral, nas atividades da indUstria automobilistica (por exemplo,
Brown, 2000; Brown & Bessant, 2003). E, embora ainda exista pouca evidéncia empirica,
constata-se que a RE é de fundamental importancia a inovagdo (Brown, 2001) e a estratégia
sustentavel (Spetic, Marquez, & Kozak, 2012).

Neste capitulo propde-se e testa-se um modelo da relacdo entre ISSP e RE em uma
organizagéo policial militar brasileira. Como o processo de IS que ocorre em ambientes com
interacdes complexas — tal qual o de uma organizacédo policial (Bayley & Skolnick, 2002;
Brodeur, 2002; Cruz & Barbosa, 2002b) — destaca variaveis internas e externas (Fuglsang,
2010), incorporam-se os elementos de RE ao quadro de analise. O servigo de policiamento
comunitario (PC) é considerado uma inovacdo em servico de policiamento e uma nova
estratégia organizacional, estabelecido em torno da relagcdo de parceria entre a Policia Militar
e a populacdo, que passa a participar da elaboracdo de acdes de preservacdo da ordem publica
e civil (Brodeur, 2002; Gaines, Trojanowicz, & Kappeler, 2009). Na verdade, para muitos,
tornou-se um axioma dizer que o0 sucesso da inovagdo presente no PC surge a partir do
envolvimento da populacdo e de uma nova postura do nivel estratégico, e consequentemente
das operacBes da organizagdo policial (Bayley & Skolnick, 2002; Rolim, 2007). Ambos o0s
mecanismos — de RE e de IS — presentes nas premissas de PC, dependem da capacidade da
organizacdo de ser mais adaptativa, e menos burocrética, para serem promulgados (Oliveira;
2011; Oliveira Filho, 2009).

6.2 A Relacdo entre Ressonancia Estratégica e Inovacdo em Servico de Seguranca

Publica

Nesta secdo € proposto um quadro tedrico explicativo sobre a relacdo entre RE e IS em
uma organizacdo policial militar publica. Entendendo-se que para haver adicdo de valor ao
servico é requerida ndo apenas a mobilizacdo de competéncias internas ou externas, como
também as caracteristicas técnicas internas ou externas (materiais ou imateriais), o foco desta
pesquisa estd no nivel meso de analise, ou seja, no estudo de subunidades da organizacdo que

fornece o servico (Wagner 111 & Hollenbeck, 1999). Assim, a constru¢do se fundamenta na



98

abordagem integradora de inovagdo®® — proposta inicialmente por Gallouj e colaboradores
(Djellal & Gallouj, 2012a, 2012b; Gallouj, 2002; Gallouj & Weinstein, 1997; entre outros) — e
na abordagem de RE — desenvolvida por Brown e colaboradores (ver os trabalhos de Brown,
2000; Brown & Blackmon, 2005; Brown & Fai, 2006) — para explicar a relacéo entre esses dois
pontos de vista. Teorias existentes sobre alinhamento estratégico sdo, principalmente,
direcionadas para o papel que os gestores estratégicos (por exemplo, as abordagens da
dependéncia de recursos e da visdo orientada para o mercado) (Brown & Blackmon, 2005;
Brown & Fai, 2006). No entanto, o papel dos gestores dos niveis médio e inferior deve ser
reconhecido como sendo especialmente importante a implementacdo de uma estratégia
sustentavel e duradoura (Brown, 2000).

Desse modo, o foco da atencdo desse capitulo dirige-se ao nivel operacional da
organizacgdo que contribui diretamente a prestacdo do servico (Bayley & Skolnick, 2002). No
quadro proposto € observado como os vetores funcionais, as competéncias e as caracteristicas
técnicas (de prestadores e usuarios) influenciam ou sdo influenciadas pelas funcGes
operacionais da organizacéo, pelo alinhamento estratégico dentro delas e pelo ambiente em
que atuam. O quadro tambem apresenta um contexto externo especifico, a seguranca publica,
e uma estrutura organizacional que, geralmente, caracteriza uma organizacdo policial militar
brasileira: militarizada, corporativa e avessa a aproximagdo com 0 USUArio de seu Servico
(Cruz & Barbosa, 2004). Argumenta-se que esses fatores contextuais podem afetar a RE da
organizacdo tanto quanto suas capacidades operacionais e, como tal, 0S processos por meio
dos quais a IS ocorre.

Com o intuito de explicar adi¢do, subtracéo, associacdo, dissociacdo ou formatacao
de diferentes mudancas existentes em uma inovacdo (Djellal & Gallouj, 2012b; Gallouj,
2002), na area de seguranca publica os pesquisadores tém ora se concentrado na visdo de
policiais do nucleo estratégico (por exemplo, Sparrow, 2014), ora visualizam a inovagéo sob o
enfoque do ambiente e 0 modo como incide no contexto institucional (como as pesquisas de
Beato Filho, 1999; Cruz & Barbosa, 2002a, 2002b), para explanar essas particularidades que
influenciam a agregacdo de valor ao servico. Nesta pesquisa, essas peculiaridades das
operacdes do servico de policiamento sdo examinadas de acordo com o0s vetores de
caracteristicas que as constituem, como descritas por Gallouj e Weinstein (1997) e

aperfeicoadas a area publica por Dijellal e Gallouj (2012b), que combinadas e recombinadas

> 0 campo de estudos de inovagdo em servicos abarca quatro diferentes perspectivas tedricas (assimilacéo,
demarcacdo, inversao e integracdo), que refletem diferentes concepcdes de relacionamento, opostas ao campo
dominante de pesquisas sobre inovacdo (o de fabricacdo de bens) (Djellal & Gallouj, 2012b).
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em um processo produtivo interativo, resultam em inovacOes. Destaca-se que para a
abordagem integradora de IS sua decomposicdo funcional em competéncias e caracteristicas
técnicas € um dos fundamentos & compreensdo do processamento do fendmeno (Gallouj,
2002a; Gallouj & Weinstein, 1997; Vargas et al., 2013).

Para tal, competéncias devem ser entendidas como modos de processamento do
conhecimento enquanto que por caracteristicas técnicas compreendem-se as operacoes, ou
rotinas, que convergem a concretizacdo do servigo (Gallouj, 2002a). Alude-se a mobilizacdo
desses elementos na definicdo do servico de organizacdes publicas, como é sugerido por
Djellal e Gallouj (2012a, 2012b), que no caso, sdo as policiais. A acdo de inovacdo pode ser
planejada e intencional, ou ndo planejada e ndo intencional, pois emerge por meio de um
processo de realizacdo e aprendizado interativo, compartilhado pelas partes envolvidas
(Gallouj & Savona, 2009). Essa caracteristica leva a uma série de impactos analiticos a IS,
que uma vez aplicados a dimensdo das organizagdes publicas devem ser apreciados
considerando elementos contextuais, como o alinhamento as demandas sociais, prioridades
politicas de governo e delimitacdo de acdes por principios de pressdao ou participacdo
cidadd'®, ausentes nos servicos prestados por organizagdes privadas (Djellal & Gallouj,
2012b; Fuglsang & Regnning, 2013).

E as organizacGes publicas ndo podem ignorar essas fontes de inovacdo (Fuglsang &
Renning, 2013). Com esse mesmo intuito, Windrum (2008), por sua vez, estabelece que devido
as metas, demandas, estruturas, capacidades e aos valores das organizacGes publicas serem
influenciados por varios fatores complexos, tipos diferenciados de inovacdo — em relacdo as
organizaces privadas — podem ser encontrados no setor publico. De Vries, Bekkers e Tummers
(2014) identificaram que ao se considerar o processo de inovagdo no setor publico, ha lacunas
de pesquisa tanto no aspecto de analise do processo quanto da importancia do ambiente externo
para as estratégias que conduzem as organizac6es publicas a inovagdo. Gaps esses que, segundo
Lima e Vargas (2012), sdo devidos as inovacdes das organizacdes do setor publico possuir
especificidades que ndo estdo presentes nas demais que operam em ambientes com a presenca
do capital. Como tal, 0 modo das organizacdes prestadoras de servigos publicos gerenciarem
seus relacionamentos com o ambiente, estrategicamente ressonando, € um dos antecedentes
importantes as competéncias e as caracteristicas técnicas do processo operacional de inovacao
(Brown, 2000; Brown & Fai, 2006; Cousins & Stanwix, 2001).

16 participacdo deve ser compreendida como o engajamento direto do cidaddo/usuario com agentes plblicos na
producdo de servigos de melhor qualidade (com acesso e facilidade de uso) relacionados aos interesses de suas
comunidades (Roberts, 2004).
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Assim, a RE deve ser buscada por meio de um processo mais descentralizado e de
baixo para cima, no qual o alinhamento do nivel operacional e do ambiente com a formulacéo
da estratégia corporativa'’ ¢ identificado como significativo ao alto desempenho das operacoes
(Brown, 2000). Internamente, 0s mecanismos principais que contribuem ao processo de RE s&o:
(a) identificacdo e desenvolvimento das habilitacbes de operacOes, especialmente as
competéncias centrais relacionadas com pessoas, processos, produtos e relacionamentos; (b)
melhoria da consisténcia da decisdo dos gestores do nivel corporativo em relacdo as
competéncias das operagdes no processo estratégico; e (c) melhoria do envolvimento e da
influéncia de gestores das operacbes no processo estratégico (Brown & Blackmon, 2005;
Brown & Fai, 2006). Fatores como decisdo de investimento da estrutura, demandas
fragmentadas, velocidade de entrega e flexibilidade pesam — no que se refere aos elementos
externos que impulsionam a tomada de decisdo — a adequacdo do Otimo desempenho das
operacbes ao ambiente (Brown, 2000; Slack & Lewis, 2011). Portanto, juntamente com a
necessidade da organizacdo se basear em seus recursos para alinhar suas estratégias esta o
imperativo do ambiente.

A integracdo e o equilibrio desses dois tipos de interesses da organizagcdo conduzem
ao que Brown e Blackmon (2005) determinam como flexibilidade estratégica. De igual parte
de importancia ao processo de inovacdo € a busca do alinhamento de suas operagdes as
necessidades do ambiente, que Brown (2000) classifica como RE. Essa visdo também é
compartilhada por outros autores, como Slack e Lewis (2011), para os quais as operacdes
devem ser condicionadas ao entendimento que a organizacdo possui do ambiente. Via de
regra ambiente e recursos sao elementos centrais dos estudos classicos sobre a estratégia que
conduz a inovacdo (Brown & Fai, 2006; Mintzberg, Lampel, & Ghoshal, 2006). No campo da
Administracdo Publica, estudos recentes sobre organizacdes policiais tém sugerido que a
introducdo de inovacdes pode ser afetada pelo ambiente e pelas caracteristicas de suas
operagdes. Por exemplo, Cruz & Barbosa (2002a) e Oliveira (2011) argumentam que a
estrutura organizacional burocratica que caracteriza as organizac6es policiais tem influéncia
sobre a implementacdo da inovacdo. Craig e Heikkila (1989) e Rolim (2007) se concentraram
em como a politica e o ambiente plural entram em jogo durante o processo de inovacdo de

servicos de seguranca publica. Portanto, as caracteristicas especificas das organizacoes

7 De acordo com Scornavacca e Barnes (2002), a estratégia da organizacdo pode ser definida em trés niveis: (a)
o funcional/operacional, que estabelece como cada fungdo contribui a estratégia global e como os recursos
devem ser geridos para atingi-la; (b) o de negdcios, que define a relagdo entre fatores ambientais e unidades da
organizacao; (c) o corporativo, que determina a dire¢éo e o escopo de longo prazo da organizacéo.
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policiais publicas (Bayley & Skolnick, 2002) podem influenciar a desejavel RE durante o
processo de inovacgdo (ver Mesquita Neto, 2004; Oliveira Junior & Silva, 2010).

O argumento aqui proposto € que o papel da RE é fundamental a ocorréncia de ISSP.
Da RE se espera que tenha um efeito direto sobre a IS que, por sua vez, é o conjunto de
vetores que representa o servigo de PC. Estudos anteriores sugerem que ao se evitar demandas
conflitantes entre os trés preditores de RE (tomada de decisdo, demandas do ambiente e
capacidades operacionais) pode-se obter inovagdo (Brown & Blackmon, 2005). Como tal, a
RE também pode contribuir diretamente para a criacdo de estruturas organizacionais menos
burocraticas, descentralizadas e mais ageis, estimulando uma nova postura dos membros da
organizacdo e a reorientacdo das operacOes realizadas (Brown, 2000). Assim, o contexto
especifico das organizagdes policiais influencia a implementacdo da ISSP, a0 mesmo tempo
estimulando e ou restringindo o comportamento do nivel operacional da organizagdo. A

visualizagdo do modelo tedrico é dada na Figura 1.
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Figura 1. Relacdo entre Ressonéncia Estratégica e Inovac¢do em Servico de Seguranca Publica

6.3 Método

Em poucas palavras, policiamento comunitario (PC) € considerado um novo servigo
de policiamento. Sua dindmica se da por meio do trabalho policial ostensivo e preventivo
correspondente ao complexo exercicio da funcdo policial definida pelo compromisso

inalienavel com a construgdo social da paz e bem-estar, com o respeito aos direitos humanos.
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Pode receber nomes diferentes, como policia de proximidade, ou policia interativa, ou ainda
policiamento de seguranca e cidadania, conforme paises e tradigdes. O que importa sdo suas
premissas que sempre se baseiam na extensdo da consciéncia civica democrética, dos direitos

de cidadania e na coproducéo do servigo presente na relagdo policia-comunidade.

6.3.1 Desenho e Selecdo do Caso

A pesquisa é exploratoria e estd fundamentada em um desenho de estudo de caso.
Nesse sentido, os Postos Comunitarios de Seguranca do Distrito Federal foram selecionados
como um caso. A Policia Militar do Distrito Federal é a organizacdo responsavel pelo
policiamento ostensivo e pela preservacdo da ordem puablica no DF, atribuicdo esta que
repercute diretamente na realizacdo de agdes pertinentes ao PC ofertado nos PCSs. Devido a
uma nova diretriz sobre a politica de seguranca publica do DF (PMDF, 2011), resultado de uma
mudanca de sua estratégia organizacional (Gaines, Trojanowicz, & Kappeler, 2009), os PCSs
foram distribuidos nas 33 Regifes Administrativas do DF (RA/DF) e subordinados a um dos 45
Batalhdes da Policia Militar (BPMs) do DF, os quais apresentam ascendéncia de gestdo e
responsabilidade territorial sobre essas unidades, que além de unidade fisica representam a
populacdo a dissociacdo do modelo de prestacdo de servico de seguranca publica tradicional.
Essa distribuicdo fundamentou-se em conferéncias entre as liderangcas comunitarias das RA/DF
e a PMDF que, por sua vez, visou localidades que apresentavam caréncia da presenca estatal em
demandas diversificadas ligadas a criminalidade (UNODC, 2011).

Em 2010 iniciou-se o processo de instalacdo dos primeiros 130 PCSs, tendo sido
divulgado que estavam previstas 300 unidades até o fim de 2012. Apos implementar 131
PCSs até junho de 2014, a PMDF contabilizou apenas 85 postos em janeiro de 2015 ofertando
acOes do servico de PC, como: programas sociais, visitas comunitarias, palestras, cursos,
voltados a comunidade atendida (pessoas que residam ou trabalhem dentro de sua area de
atuacdo) (PMDF, 2009). Apesar do fato de se estudar a ISPP em uma Unica corporacéo,
espera-se variacao relativa as suas variaveis devido a influéncia das exigéncias do ambiente,
do alinhamento da tomada de decisdo as necessidades operacionais e as demandas da

capacidade operacional da organizacao.
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6.3.2 Metodologia de Analise

Para alcancar o objetivo de estudar a relacdo entre IS e RE na PMDF conduziu-se
uma pesquisa quantitativa (Brewer & Hunter, 2006), exploratdria e descritiva (Churchill,
1999), pois se vislumbra, por meio da elaboracdo de um primeiro instrumento de coleta
estruturada de dados, estudar a existéncia e magnitude das varidveis visadas, e de carater
transversal (Malhotra, 2001). Dessa forma, dados primérios foram obtidos através de uma
survey aplicada face a face a uma amostra de policiais militares que prestam o servigo de PC
nos PCSs. Destaca-se que para aplicacdo do instrumento fez-se necessario, inicialmente, a
autorizacdo do Comandante Geral da corporacdo; apenas apds essa resolucdo os policiais que
trabalham na operacionaliza¢do dos PCSs foram contatados.

A amostra pode ser considerada probabilistica (Formiga, 2011), visto que foi
realizada em todos os PCSs do DF e os respondentes que foram consultados se dispuseram a
participar. A todos foi assegurado 0 anonimato a suas respostas. Representa, portanto,
estatisticamente o fenbmeno estudado (Malhotra, 2001). Para limitar possiveis vieses de
escolha geodemograficos empregou-se a técnica de segmentacdo de entrevistados que, no
caso em questdo, guiou-se por trés parametros: (a) selecdo dos respondentes (na qual se
buscou uma diversificacdo de cargos e graduacbes da PMDF); (b) lugar de aplicacdo do
questionario (o proprio de trabalho e em diferentes RA/DF); e (c) periodo de realizacdo (a
aplicacdo se deu durante 45 dias, proporcionando uma ampla coleta).

Em fevereiro de 2015 foram obtidos 603 questionarios respondidos de 1.360
policiais alocados nos PCSs (44,34%), sendo pracas (que compreendem as seguintes
graduaces: subtenente, primeiro sargento, segundo sargento, terceiro sargento, cabo, soldado
e soldado de segunda classe) e oficiais gestores de PCSs (compostos por primeiro e segundo
tenentes). No entanto, houve alguns desfalques por auséncia de dados (os entrevistados ndo
chegaram a preencher 50% dos itens). A analise de frequéncias, a MVA (Missing Values
Analyses) e a distribuicdo de dados ausentes demonstraram que a percentagem desses valores
(questionarios com dados ausentes) estava abaixo de 5% (2,5%) e analise de correlacdo de
valores omissos demonstrou que estes estavam aleatoriamente distribuidos (Hair et al., 2009;
Tabachnick & Fidell, 2007). Diante disso procedeu-se a exclusdo dessas observacoes,
restando para a amostra 588 observacdes validas, em que ndo constavam missings. Destaca-se
que o tamanho da amostra atende as recomendacBes de Mardco (2010), que avalia ser

suficiente 10 a 15 observac@es por varidvel manifesta (itens).
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Para explicar as inter-relacGes entre as principais varidveis do estudo foi adotado o
meétodo de modelagem de equacdes estruturais (MEE). Viu-se como vantajosa essa abordagem,
em oposi¢cdo, por exemplo, a uma regressdo linear maltipla, pelo fato de se poder avaliar
simultaneamente a influéncia de maltiplas variaveis independentes em multiplices varidveis
dependentes, além de considerar a teoria para definir os itens de cada fator (Mar6co, 2010). Isso
é possivel porque a MEE apresenta indicadores de ajuste que permitem decidir objetivamente
sobre a validade do construto da medida analisada em comparacdo com outras escalas
exploradas (Formiga, 2011). Utilizando MEE pode-se testar o modelo inteiro, em vez dos
relacionamentos separadamente. Outra vantagem observada na MEE é que as variancias e as
covariancias do modelo sdo estimadas simultaneamente. Ressalta-se que o modelo ndo é
destinado a explorar todas as possiveis relaces entre os conceitos. Em vez disso, a MEE foi
empregada para testar até que ponto o referencial tedrico proposto se ajusta aos dados (Maréco,
2010), e como tal, em que medida pode servir como um quadro explicativo a RE de ISSP.

6.3.3 Medidas

O instrumento de pesquisa se subdivide em duas escalas. A primeira escala, com 25
itens, corresponde a mensuracdo de inovacdo em servicos de seguranca publica e compreende
quatro fatores que caracterizam a inovacdo em servigo para o contexto do policiamento. A
segunda escala corresponde a 18 itens que objetivam medir o0 construto ressonancia
estratégica. Essa escala busca avaliar o grau de concordancia para cada sujeito quanto ao
alinhamento estratégico entre PMDF e PCSs, medindo as demandas do ambiente, as tomadas
de deciséo e as capacidades operacionais. Ambas sdo organizadas em escala tipo de Likert de
10 pontos, variando de 1 = discordo totalmente a 10 = concordo totalmente. Para ambas as
escalas realizou-se separadamente uma etapa qualitativa (para a construcdo dos itens) por
analise de conteddo (Bardin, 2009) e obedeceu-se também sua formacdo tedrica.
Posteriormente sucedeu-se uma andlise fatorial exploratoria e uma analise fatorial
confirmatoria, conforme recomenda Mar6co (2010). A descricdo dos fatores, elaborados

mediante a etapa qualitativa, é delineada na Tabela 1.
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Fatores

Descricao

Escopo

Caracteristicas
técnicas do prestador

Instrumentos empregados (como métodos e tecnologias) para
operacionalizar o processo de prestacdo do servigo de PC nos PCSs

Competéncias do
prestador

Procedimentos de processamento do conhecimento dos policiais (ou
da PMDF) que fornecem o servico de PC nos PCSs, podendo ser
adquiridos por meio de experiéncias, rotinas e aprendizagem
organizacional

Contemplam o
conhecimento e as
rotinas dos PCSs

Caracteristicas
técnicas do usuario

Dispositivos empregados (como procedimentos e tecnologias) para
operacionalizar o processo de prestacdo do servi¢o de PC nas RA/DF
dos PCSs

Competéncias do
usuario

Fruto das acBes de PC (palestras, cursos etc.), representam o
conhecimento e as habilidades adquiridas pela populacdo ou pelo
individuo atendido

Abrangem o
conhecimento e as
rotinas da populagéo
atendida pelos PCSs

Demandas do ambiente

Influéncias do ambiente externo (como o Governo, os 6rgdos de
controle e a midia) nas decisdes relacionadas a operacionalizacéo dos
PCSs

Capacidade
operacional

Condigdes internas (equipamentos, viaturas, mobiliario, estrutura
fisica dos PCSs) para operacionalizagdo do PC

Tomada de decisdo
estratégica

Integracdo entre os niveis superiores de tomada de decisdo
(Comando-Geral e Comandantes de Batalhdes) e os gestores de
PCSs na formulacéo de estratégias a operacionalizagdo do PC nos
postos

Influenciam a
ressonancia da estratégia
dos PCSs

No que se refere aos fatores da escala de ressonancia estratégica — demandas do

ambiente, capacidade operacional e tomada de deciséo estratégica —, esses foram formados
pelos itens EAL,... EA8, COL,... CO5 e TDEL,... TDES5. A escala de inovacao em servicos de

seguranca publica é formada pelos fatores caracteristicas técnicas do prestador, caracteristicas

técnicas do usuario, competéncias do prestador e competéncias do usuario e seus itens
correspondem a CTEL,... CTE4, CEl,... CE4, CI1,... CI9 e CTI1,... CTI8. Os itens se

agruparam conforme a etapa exploratoria sugeriu e a organizacdo dos fatores se apresentou de

acordo com a Tabela 2 a seguir:

Tabela 2
Organizagao dos Fatores
Escala Inovagdo em Servigo de Seguranca Publica Ressonéncia Estratégica
Fatores Caracteristicas Competéncias  Caracteristicas Competéncias | Demandas Capacidade  Tomada de
técnicas do do usuério técnicas do do prestador do operacional deciséo
usuario prestador ambiente estratégica

Sigla CTE CE CTI (¢]] EA Cco TDE
Itens 4 4 8 9 8 5 5
Ca e 0,82 0,75 0,87 0,77 0,80 0,76 0,81
Cronbach

O indicador alfa de Cronbach foi empregado para estimar a confiabilidade do

questionario aplicado a pesquisa, pois mede a eficiéncia com que determinado conjunto de
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itens mensura 0s construtos indicando a estimativa de consisténcia interna dos escores

utilizados na investigacao (Field, 2009; Pasquali, 2010).

6.4 Resultados

A digitacdo e a analise dos dados foram realizadas no pacote estatistico SPSS 15.
Nesse software foram calculadas analises correlacionais, de comparacdo de média e analises
multivariadas de covariancia. O banco de dados apresentou um nivel de confianga aceitavel,
pois as frequéncias para as variaveis da pesquisa apresentaram um total valido maior que 95%
(Fonseca & Martins, 1996). Também foram elaborados itens para caracterizacdo
sociodemografica (por exemplo, sexo, idade, tempo de servico, estado civil, escolaridade) e
controle estatistico de algum atributo que pudesse interferir diretamente nos resultados.

Os entrevistados se distribuiram nos seguintes graus hierarquicos: soldados (18,8%),
cabos (12%), sargentos (53%), subtenentes (5,2%), tenentes (0,2%) e outros (11%). A idade
variou entre 19 e 59 anos (média=39,9 e desvio-padrdo=8,5), sendo a metade dos
respondentes com mais de 41 anos (mediana). Entre os policiais entrevistados predominaram
os do sexo masculino (80,1%) e casados (71,5%). Quanto a escolaridade, os participantes
distribuiram-se em ensino superior (67,7%), ensino médio (18,9%) e outros niveis de
escolaridade (13,4%). Metade dos policiais tinha 20 anos de servico ou mais (mediana) na
PMDF (média= 17,89; desvio-padrdo= 8,97).

A andlise e a discussdo dos resultados sdo demonstradas em duas etapas. Em
primeira instancia sdo apresentadas as analises fatoriais exploratorias e confirmatoérias,
realizadas para avaliar em que medida o modelo de mensuracéo inteiro se ajusta aos dados,
utilizando-se o programa AMOS 7.0. Em seguida, a MEE € proposta de acordo com o
referencial teorico desenvolvido, sendo testada para avaliar as relacdes entre as variaveis
individuais no modelo, assim como o ajuste da estrutura como um todo. A apuracdo dos
resultados leva em conta o valor do escore méedio, ou seja, quanto maior o valor, mais 0s

respondentes concordam com o fator auferido.

6.4.1 Analise Fatorial Exploratéria e Andlise Fatorial Confirmatoria

A analise fatorial exploratoria foi executada conforme as recomendacfes de Hair et al.

(2009) cuja sugestdo é que se observe em até quantos fatores o autovalor permanece acima de 1.
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O objetivo foi investigar se as covariancias ou as correlacbes do conjunto de variaveis
observadas poderiam ser explicadas em termos de um nUmero menor de construtos nao
observados, denominados variaveis latentes ou fatores comuns, promovendo a analise dos
dados (Ribas & Vieira, 2011). O procedimento adotado para a extracdo dos fatores de analise
fatorial foi o0 método PAF (Principal Factor Analysis) com rotagdo direct oblimim.

Para a escala de RE a solucdo apresentou trés fatores, todos independentes e
responsaveis por explicar 53,2% da variancia total e para ISSP a solugdo indicou quatro
fatores, todos independentes e responsaveis por explicar 50,2% da variancia total. Todos os
fatores obtiveram alfa de Cronbach acima de 0,70 como recomenda Pasquali (2010),
indicando escalas confidveis (Field, 2009) e consistentes (Formiga, 2011) (ver Tabela 2).

Como critério anterior a analise de caminhos, Maréco (2010) recomenda que sejam
realizadas andlises fatoriais confirmatorias, nas quais 0s construtos a serem utilizados séo
testados sem que seja realizada ainda uma relagdo entre as diversas variaveis, ou seja, de
modo independente os construtos sdo verificados. Para elaborar essa estimagdo, foram
seguidas as recomendacdes de Mardco (2010) que aponta que o modelo mais tradicional e
mais utilizado para analise fatorial confirmatéria e analise de caminhos é o de Maxima
Verossimilhanca (ML) ou Maximum Likelihood.

Maré6co (2010) indica que se observe o CFI (Comparative Fit Index), pois este indice
compara o ajustamento do modelo em estudo (X?) com graus de liberdade com modelo basal
(X?b) e com graus de liberdade G.Lb, 0 que significa uma comparacdo entre o modelo
completamente independente e 0 modelo correlacionado. Um CFI maior ou igual a 0,90
indica bom ajustamento do modelo. Outro indice recomendado por Mardco (2010) é o
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation), pois, de maneira geral, afirma que a
adicdo de variaveis em um modelo melhora a estimacédo dos indices e 0 RMSEA apresenta um
indice que penaliza a adicdo de graus de liberdade para compensar a melhoria obtida pela
simples adicdo destes.

Mar6co (2010) sugere que o RMSEA é bom para valores abaixo de 0,08 e muito
bom quando abaixo de 0,05. Mar6co (2010) aponta que é interessante observar o SRMR
(Standardized Root Mean Square Residual), a raiz quadrada da matriz dos erros dividida
pelos graus de liberdade, assumindo que o modelo ajustado é o correto; um SRMR
equivalente a 0 indica ajuste perfeito do modelo, SRMR abaixo ou igual a 0,05 indica
excelente ajuste, valores entre 0,05 e 0,08 indicam bons ajustes e valores superiores a 0,1

indicam ajustes inadequados. Por fim, outro indicador de ajuste refere-se a0 X*/G.L (Qui-
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quadrado dividido por graus de liberdade), e Mardco (2010) indica que valores entre 2 e 5 sdo
aceitaveis, inferiores a 2 bons e acima de 5 inaceitaveis.

Destaca-se que alguns itens de alguns fatores ndo atingiram a variancia aceitavel,
avaliada pelo alfa de Cronbach (devendo permanecer acima de 0,5, conforme Hair et al.,
2009). Observa-se que apenas todos os itens do fator caracteristicas técnicas dos usuarios
foram mantidos. No fator competéncias do usuério foram extraidos CE2 e CE4; no fator
caracteristicas técnicas do prestador foram extraidos quatro itens (CTI2, CTI5, CTI7, CTI8) e
em competéncias do prestador extrairam-se trés itens (CI5, CI16, CI8).

A andlise confirmatéria da Escala de ISSP apresentou SRMR=0,05, RMSEA=0,05,
CF1=0,95 e X%/G.L'®=2,7. Uma vez que os indices sdo adequados, pode-se supor que o ajuste
dos itens a escala com seus respectivos fatores é adequado. O diagrama de caminhos do
construto ISSP é apresentado na Figura 2.

'8 Qui-quadrado dividido por graus de liberdade.
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Figura 2. Anélise fatorial confirmatéria da Escala de ISSP
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Como ¢é possivel observar na Figura 2, todas as saturagdes (Lambdas, 1) estdo dentro

do intervalo esperado |0 - 1|, significando ndo haver problemas de estimacdo da proposta

(Hair et al., 2009). Ademais, todas sao estatisticamente diferentes de zero (t > 1,96, p < 0,05)

e o alfa de Cronbach (demonstrado na Tabela 2) alto. Atendida a avaliacdo da fidedignidade e

validade estrutural da primeira escala na forma exploratoria e a partir do MEE, para ambas as

analises 0s 16 itens da escala apresentaram seguranca estatistica em sua mensuragdo, segundo

a proposta teorica de Djellal e Gallouj (2012a). Assim, essa escala podera ser descrita como

indicadores de inovacdo em servico de policiamento comunitario (medindo competéncias do

prestador e do usuario e caracteristicas técnicas externas e internas a organizacao), afiancada

por meio de uma maior confiabilidade fatorial e evidéncias empiricas, aqui demonstradas.
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Observando a correlagdo entre os fatores, esses apresentaram independéncia e
correlagdes dentro do aceitavel (abaixo de 60%, segundo Byrne, 2011). A excec¢do se deu
entre os fatores competéncia do usuério e competéncia do prestador, com 88% de correlacao,
significando que as variaveis envolvidas podem estar sob a influéncia de um mesmo fator
(Ribas & Vieira, 2011). Mardco (2010) argumenta que, ainda que exista uma correlacdo alta
(acima de 80%), é desejavel manter os fatores no modelo desde que exista um apontamento
tedrico robusto indicando essa divisao.

Com relacdo a escala de RE, a Figura 3 apresenta a alocacdo dos itens em seus

respectivos fatores ilustrada por um diagrama de caminhos.

31

Figura 3. Anélise Fatorial Confirmatoria da Escala de RE

Observa-se que, assim como na escala anterior, itens de alguns fatores ndo atingiram
a variancia aceitavel, avaliada pelo alfa de Cronbach (Hair et al., 2009). No fator demandas do
ambiente foram extraidos EAL, EA4, EA5, EA6 e EA8; no fator capacidades operacionais
foram extraidos trés itens (CO1, CO2, CO5) e em tomada de decisdo estratégica extrairam-se
dois itens (TDE3, TDES). Verifica-se, ainda, que os itens TDE1 e TDE4 encontram-se
correlacionados.

Assim como ocorreu na escala de ISSP, todas as satura¢Ges demonstradas na Figura

3 estdo dentro do intervalo esperado e sdo estatisticamente diferentes de zero, e o alfa de
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Cronbach (observado na Tabela 2) alto (Hair et al., 2009). Portanto, atendido o pressuposto de
avaliacdo da fidedignidade e validade estrutural da segunda escala na forma exploratoria e a
partir do MEE, para ambas as andlises 0s oito itens da escala de RE apresentaram seguranca
estatistica em sua mensuracdo, de acordo com a proposta tedrica. Os indices apresentados pela
analise fatorial confirmatéria sio SRMR=0,4 RMSEA=0,06 CFI=0,97 e X*G.L=25
indicando, portanto, ajuste adequado dos itens em seus respectivos fatores.

Os diversos critérios empregados para definicdo do numero de fatores a serem
extraidos (Kaiser, Cattel e analise paralela, conforme Byrne, 2011) reforcam a solugéo
apresentada segundo a proposta tedrica de Brown (2000). Ressalta-se que na presente escala
(assim como na anterior), que dos itens mantidos ndo houve nenhum com escores
insuficientes e que poderiam acarretar inconsisténcia de sua interpretacdo. Avulta-se a
correlacdo apresentada por capacidade operacional e tomada de decisdo estratégica, de 74%,
assim como a relacdo inversamente proporcional, mas ndo significativa, entre capacidade
operacional e demandas do ambiente. Nesse sentido, procedeu-se conforme Byrne (2011)
justificando os fatores teoricamente. De acordo com o autor, correlagcdes acima de 60% devem
ser justificadas teoricamente.

Por conseguinte, essa escala poderd ser descrita como indicadores de ressonancia
estratégica (que avaliam as demandas advindas do ambiente, a relacdo entre os niveis e as
funcdes e as capacidades operacionais da organizacdo), avalizando, juntamente com a escala
anteriormente apresentada, a essa pesquisa maior confiabilidade fatorial e evidéncias empiricas

para sua aplicacdo e mensuracdo em outras organizacdes militares e com outras variaveis.

6.4.2 Testagem do Modelo Estrutural

Para explicar a ISSP a partir da RE, considerou-se e testou-se um modelo recursivo
estrutural que representa as relagdes descritas na Figura 1. Na MEE as relacGes entre o0s
construtos foram examinadas e apos as devidas modificacdes nos ajustes de erro, encontrou-se
um modelo adequado, apresentando os indices de ajuste de SRMR=0,6 RMSEA=0,06
CFI=0,90 e X2/G.L=3,3, indicando acomodacdo apropriada do modelo de caminhos.
Algumas correlacBes sdo fixadas em zero, justificando-se teoricamente (Byrne, 2011). A

Figura 4 apresenta 0 modelo integrado da relacdo testada da RE como preditora de ISPP.
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Figura 4. Anélise Fatorial Confirmatoria da Escala de RE

O modelo estrutural indica que as demandas do ambiente e a tomada de decisdo
estratégica sao preditoras de competéncia do prestador (99%), enquanto tomada de decisdo
estratégica e capacidade operacional sdo preditoras de caracteristica técnica do prestador (96%).
Competéncia do usuario é predito a um nivel de 71% por demandas do ambiente e caracteristica

técnica do usuario € predito a um nivel de 41% por tomada de decisdo estratégica.
6.5 Andlise
O presente capitulo foi guiado pela proposta de testar um modelo exploratorio da

relagdo entre ISSP e RE em uma organizagdo policial militar brasileira. Os resultados

revelaram confiabilidade na disposicdo item-fator e na sua estrutura. Ao se considerar a escala
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ISSP, primeira testada, reflete-se em torno do processamento do servico que, segundo Djellal
e Gallouj (2012a, 2012b), no contexto publico € composto por quatro vetores, haja vista que
em sua concep¢do o usudrio é coprodutor do servigo. Essa condigdo permite pensar que o PC
ndo se refere apenas a uma retdrica inconsistente, mas que seu processamento nos PCSs
apresenta indicadores que contemplam agregacdo de valor tanto ao prestador do servigo
quanto a populacdo atendida, os quais estdo inter-relacionados visando a melhoria da
seguranga publica da localidade que compartilham.

Essa possibilidade pdde ser comprovada na medida em que se buscou elucidar, em
nivel meso de analise, ou seja, a partir da explicacdo do nivel operacional da PMDF que
trabalha nos PCSs, o processo do servico de PC por meio da expertise e dos dispositivos
empregados por prestadores e usuarios para prestacdo do servico. Ao se encontrar alteracdo em
qualquer uma dessas caracteristicas que compdem o servico (ou todas elas), se verificara que
houve agregacéo de valor ao resultado final. Nesse sentido, observando a Figura 2 é possivel
perceber a alta correlacéo entre competéncias do usuério e competéncias do prestador. Justifica-
se esse achado por haver entre os policiais dos PCSs e a populacdo atendida do PC a
necessidade de apresentarem e desenvolverem competéncias afins para a operacionalizagdo do
servico, representando intima relacéo de coproducgdo necessaria a sua execucao.

A esse respeito, geralmente os autores apontam que as policias sdo resistentes as
mudancas em suas habilidades e atitudes (Chalom, 2001; Poncioni, 2013), enquanto a
populacdo estabelece com as organizagdes policiais pressupostos de tensdo que abarcam,
entre outros, desconfianca e medo (Mesquita Neto, 2004; Oliveira Junior & Silva, 2010;
Rolim, 2007). Entretanto, o que se constatou é que em virtude dos PCSs houve uma
concepcao, pelos entrevistados, de um novo servico de policiamento construido a partir da
relacdo das partes, como preconiza Gallouj (2002a). Para Cruz e Barbosa (2002) e Poncioni
(2013) esse comportamento € comum em organizacfes que atuam na area de seguranca
publica, pois as pressdes do ambiente impelem o aprimoramento de suas competéncias para
melhoria de sua atuacdo. Tal resultado encontra respaldo em outros estudos que abordaram o
PC sob a Otica da mobilizacdo simultanea de competéncias na operacionalizacdo do servigo
(Bayley & Skolnick, 2002; Bengochea et al., 2004).

Na segunda escala testada, a de RE que pode ser vista na Figura 3, abordou-se o
fendmeno na PMDF e foi detectado que as capacidades operacionais relacionadas aos PCSs e
a integracdo dos niveis e cargos na tomada de decisdo sobre essas estruturas apresentam

elevada correlagdo. Esse achado se justifica pela estrutura hierarquica e burocratizada,
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segundo a qual a PMDF se classifica (Cruz & Barbosa, 2002a; Oliveira, 2011). Uma vez que
a tomada de deciséo estratégica traduz-se em fluidez de informacdes e participagdo do nivel
operacional e esta ndo ocorre, as capacidades operacionais também ndo sdo atendidas,
existindo uma dissonancia entre o necessario e o entregue pelo nivel estratégico ao nivel
operacional. As exigéncias do ambiente ndo refletem as capacidades operacionais dos postos,
ou seja, a estrutura do PCS néo respeita as demandas locais da comunidade.

Resultados semelhantes ja haviam sido apontados por outros autores que
pesquisaram sobre o PC das organizag6es policiais do Brasil. No estudo qualitativo realizado
por Mesquita Neto (2004) relatando a experiéncia do PC em S&o Paulo, o desaparelhamento
da policia, em termos de equipamentos e estrutura, foi achado e correlacionado em simetria ao
posicionamento estratégico da organizacdo estudada. Para Rolim (2007), também em uma
pesquisa qualitativa, a inovagdo percebida no PC ndo é fruto nem das decisbes advindas do
nivel estratégico das corporagdes — ocupado por policiais politicos —, nem da estrutura fisica
dos postos, decidida por pessoas que apenas pressupdem as necessidades de
operacionalizacdo do servico de PC.

Essa percepcdo desenvolvida anteriormente acaba por trazer reflexdes a correlacéo
entre a tomada de decisdo estratégica e a competéncia técnica dos usuarios. Observa-se que 0
fato de nédo existir fluidez de informagdes entre o nivel operacional e o nivel estratégico
traduz-se em uma falta de capacidade operacional (correlacdo 0,69 entre tomada de decisdo
estratégica e capacidades operacionais). Portanto o fato do nivel estratégico ndo atender as
demandas operacionais necessarias gera na populacdo, avaliam os respondentes, uma
percepcao de falta de aparatos técnicos. A comunidade, por consequéncia, ndo elimina seus
proprios dispositivos, procedimentos e tecnologias empregados a sua seguranga, ou seja, um
escore baixo em tomada de decisdo estratégica reflete em uma populacdo que percebe a falta
de recursos operacionais da corporacdo e por isso ndo dispensa seus proprios mecanismos
técnicos de seguranca. As condi¢fes internas operacionais, ou seja, a estrutura influencia os
métodos e tecnologias empregados para a operacionalizacdo do processo de prestacdo de
servico tanto quanto a tomada de decisdo estratégica, pois 0 modo de operacionalizar o
servico esta em consonancia com os ditames da corporacao.

De acordo com os entrevistados, as demandas do ambiente predizem as
competéncias obtidas pelos policiais para execu¢do do servico, ou seja, houve agregacdo de
competéncias em funcdo do contexto ambiental. Esse resultado contraria ao obtido por outro

estudo, no qual é descrito que a populacéo afirma que existe pouca interagdo da comunidade
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com os policiais militares (TCDF, 2009), muito embora a organizagdo discorde desse
resultado, alegando que a pesquisa ndo foi realizada na &rea de coberturas dos PCSs e ndo
tinha como objetivo avaliar o modelo de policiamento comunitario (UAG, 2010).

As competéncias internas dos policiais sofrem influéncia superior das demandas do
ambiente, da midia e da populacdo enquanto a percepg¢do do nivel estratégico da organizacéo
exerce influéncia inferior aos anseios da populacdo, respeitando naturalmente a caracteristica
do PCS, que exerce funcdo de estar mais alinhado ao ambiente em que esta inserido do que a
prépria corporacdo. Esperava-se também uma capacidade das exigéncias do ambiente em
predizer as competéncias externas, pois 0s conhecimentos por eles adquiridos, pela viséo do
policial, estdo em consonancia com o que o ambiente demanda. Exemplos disso séo a
participacdo em palestras, cursos e atividades socioeducativas nos PCSs para informar e
preparar a populacdo. Assim, reconhece-se que o fator RE e seus itens, tanto na analise
exploratdria quanto confirmatoria, predizem a ISSP.

6.6 Conclusoes

O objetivo deste capitulo foi testar uma primeira contribuicdo exploratoria de um
modelo da relacdo entre ressonancia estratégica e inovacdo em servico de uma organizagdo
policial militar brasileira. Mesmo nédo sendo o objetivo direto deste trabalho, foram apresentadas
evidéncias de validade da escala de ressonancia estratégica e da escala de inovacdo em servico
de seguranca publica, de forma exploratoria e confirmatoria. Os resultados desta pesquisa
mostram que as relagdes estruturais postuladas entre as variaveis séo geralmente corroboradas
pelas analises da amostra global. Este achado demostra que os PCSs sdo uma inovagdo em
servico de seguranca publica, nos quais € possivel perceber que a resolucdo do problema esta
atrelada as interacbes da populacdo e dos policiais da PMDF em uma multiplice relacdo de
coproducdo, composta por caracteristicas humanas, estruturais e operacionais do servico,
conforme estabelece Gallouj (1997, 2002a).

Argumenta-se também que a ressonancia estratégica achada, ainda que ndo tenha sido
atendida em todos 0s seus pressupostos, aproveita os esforcos de desenvolvimento de servico de
PC prestado nos PCSs, amplificando o significado da inovacdo na PMDF, conduzindo a um
aumento de seu conteldo e sua receptividade. Achados semelhantes, em que a ressonancia
estratégica foi um potencial impulsionador de uma pequena agdo para torné-la grande, podem

ser encontrados em Mann (2002). No entanto, o fato da organizagdo permanecer atrelada a
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outros paradigmas de estratégia, mais especificamente, na dependéncia da tomada de decisdo de
um grupo de elite no topo da hierarquia da PMDF, leva a um estado de dissonancia estratégica
interna (Brown, 1998, 2000), demonstrando descompasso entre intencdo estratégica e
capacidades de operacoes (Burgelman & Grove, 2012; Prahalad & Hamel, 2012).

E, embora validadas as escalas e sendo essas capazes de explicar tanto a ressonancia
estratégica quanto a inovagdo do servico de policiamento, alguns limites devem ser
destacados: seria interessante realizar a pesquisa em individuos usuarios do PC; amostras
representativas de outros contextos organizacionais para ambas as escalas poderiam contribuir
para explicacdes alternativas apontadas; outro estudo poderia ser realizado em termos
intercultural e transcultural para avaliar a estrutura e a consisténcia desses indicadores e a

predicdo destas em organizacOes policiais de outros estados no Brasil e em diferentes paises.
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CAPITULO 7 - CONCLUSOES

Esta tese caracterizada como um estudo de caso, de natureza qualitativa e
exploratoria, voltou-se ao estudo da influéncia da ressonancia estratégica sobre a inovacéo em
servico de seguranca publica na PMDF, testando evidéncias empiricas dos construtos tedricos
e, adicionalmente, fornecendo uma primeira contribuicdo a um instrumento de pesquisa
quantitativo que evidencie o relacionamento entre os construtos. Nesse sentido, buscou-se
identificar variaveis explicativas para o desenvolvimento das abordagens de ressonancia
estratégica e de inovagdo em servico na organizacdo policial militar estudada.

Para alcancar os objetivos a pesquisa foi desenvolvida em quatro etapas. Inicialmente
foram realizadas trés reunides com a cupula estratégica da PMDF sobre o escopo da tese. Em
sequéncia, fez-se o levantamento e o mapeamento das dimensdes de RE e IS, a partir do
estudo da literatura publicada sobre os construtos. Sobre o construto inova¢ao em servigo no
servico publico, verificou-se, por meio da avaliacdo produzida no Capitulo 2, que a produgéo
concernente ao estudo do fendmeno sobre a dtica do processo carece de mais pesquisas que
abarquem tanto elementos que facilitem ou inibam a inovacgdo quanto a incluséo de contextos
poucos desvelados como o setor de seguranca publica.

Diferentemente da temporalidade do estudo de inovacao no setor publico, o Capitulo
3 demonstrou que a abordagem de ressonancia estratégica € um assunto recente ao campo. No
que se refere a esse segundo construto da tese, esse revelou que, além de sua associa¢do como
uma condicionante a inovacao de organizacdes, 0s estudos ndo privilegiam o setor publico e
as organizacdes que fornecem servigos. Apds a confeccdo desses capitulos tedricos foi
possivel identificar trés dimensdes explicativas para RE e quatro para IS, conforme as
propostas tedricas, e a importancia de se ajusta-las tanto as peculiaridades do servico de
policiamento quanto do setor publico.

Na terceira etapa da tese foram realizados dois estudos qualitativos independentes
com policiais militares que ocupam o nivel estratégico da corporacdo, lotados no Estado
Maior da PMDF. No primeiro estudo, disposto no Capitulo 4, validou-se o policiamento
comunitario como uma inovacdo em servico de policiamento e identificaram-se
empiricamente facilitadores e barreiras presentes a sua operacionalizagdo. Também se
comprovou a aderéncia de serem incluidos elementos, tais quais competéncias e
caracteristicas técnicas de prestadores e usuarios, que possam auxiliar a entender melhor em

que componente se d& o re(arranjo) bem-sucedido que determina a inovagéo.
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Presente no Capitulo 5, o segundo estudo dessa terceira etapa, por sua vez, buscou
analisar a influéncia do contexto ambiental, interno e externo, no alinhamento das
capacidades de operacdo e da tomada de decisdo da PMDF no que se refere ao policiamento
comunitario presente nos Postos Comunitarios de Seguranca. Assim, contribui na medida em
que revelou que a organizagdo consegue inovar, mesmo que ndo ressoe adequadamente em
todos os aspectos previstos pelo construto empregado.

Ainda que ndo tenha sido o objetivo direto deste trabalho, esses dois Ultimos
capitulos permitiram incluir na tese a construcdo de um primeiro questionario exploratorio a
fim de verificar se 0s niveis estratégico e operacional apresentariam resultados ressonantes.
Desse modo, a quarta fase do estudo, realizada com os policiais do nivel operacional que
trabalham nos PCSs, testou o modelo tedrico-conceitual proposto, segundo a modelagem de
equacOes estruturais. Foram apresentadas evidéncias de validade da escala de ressonancia
estratégica e da escala de inovagdo em servico de seguranca publica, de forma exploratoria e
confirmatoria.

Cabe dizer que apesar da organizacdo apresentar elementos dissonantes nos
pressupostos de ressonancia estratégica, o posicionamento estratégico sobre o policiamento
comunitario dos Postos Comunitarios de Seguranca dos dois grupos de policiais pesquisados
esté alinhado. Sobre a inovacdo em servico de seguranca publica foi verificado que essa se da
na modificacdo das competéncias de prestadores e usuarios, e que a agregacdo de valor nas
caracteristicas técnicas desses atores esta intrinsicamente relacionada. Confirma-se que para a
difusdo do servico de policiamento comunitario ofertado pelos Postos Comunitarios de
Seguranca faz-se necessario o enfrentamento das barreiras e a potencializacdo dos elementos
facilitadores, principalmente relacionados a aspectos como a estrutura burocratica da
organizacdo e as demandas politicas.

Os achados encontrados trazem evidéncias de validade de um primeiro modelo
integrador que aprofunda as teorias e corrobora algumas evidéncias encontradas nos estudos
presentes nos capitulos qualitativos. Fato relevante a se observar é que sera necessario evoluir
em sua contribuicdo tedrica. Mas sua aplicacdo poderad possibilitar a pesquisadores e aos
profissionais que atuam em organizac6es policiais militares avaliar as variaveis relacionadas a
ressonancia estratégica e a inovacdo em servico de seguranca publica e as relagdes entre 0s
construtos que compdem o referido modelo.

Como todo estudo, limitacGes se fizeram presentes. Uma limitacdo refere-se aos

limites da aplicacdo das escalas de ressonancia estratégica e inovagdo em servico de
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seguranga publica, haja vista que a pesquisa foi realizada em uma Unica Policia Militar.
Adicionalmente, apontam-se circunscri¢des referentes ao estudo de um Unico setor e ndo
terem sido incluidas as comunidades atendidas pelos postos. Por fim, destaca-se a limitacdo
associada ao estudo da inovacdo enquanto processo, privilegiando variaveis referentes a
operacionalizacdo do servigo, ndo considerando fatores associados aos resultados (impactos),
tdo relevantes ao setor publico.

Como proposta de estudos posteriores sugere-se que as escalas sejam evoluidas,
testadas e adaptadas em outras organizacGes militares, tanto nas policias como nos demais
6rgdos do Sistema de Justica Criminal, tanto no Brasil quanto em outros paises. Indica-se
também a repeticdo do teste em novas amostras, como a populacdo atendida pelo servico de
policiamento comunitario, de modo a se observar melhor a relagdo e as interacGes entre
prestador-usuario. Por fim, destaca-se que os objetivos da tese foram atendidos e contribuiu-
se para as pesquisas de organizacdes prestadoras de policiamento e seguranca publica, sob 0s
auspicios de um novo paradigma, o do novo servigo publico.

Concebe-se assim que a juncdo de estudos sobre inovagdo em servico e ressonancia
estratégica, ambos sob a Otica do setor publico, seja uma tematica ainda carente de maior
desenvolvimento. Ademais, pela importancia do setor de servicos de seguranca publica
justifica-se a elaboracdo de estudos que possam contribuir com seu desenvolvimento.
Portanto, os resultados desta tese, alcancados sob essa Otica, estabelecem uma contribuicéo a

essas organizacoes, que se almeja seja de justificada importancia.
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APENDICE A - TERMO DE SOLICITACAO DE AUTORIZACAO
INSTITUCIONAL

Excelentissimo Senhor Comandante-Geral da Policia Militar do Distrito Federal,

Eu, Sueli Menelau, regularmente matriculada no curso de Doutorado em
Administracdo da Universidade de Brasilia, venho pelo presente solicitar autorizacdo para
realizar a pesquisa na Policia Militar do Distrito Federal (PMDF), nas a¢des voltadas a Policia
Comunitaria e, em especial, aos Postos Comunitarios de Seguranca, para o trabalho de
pesquisa sob o titulo Ressonancia estratégica e Inovacdo em Servico de Seguranca Publica: o
Caso dos Postos Comunitarios de Seguranca da PMDF, orientado pelo Professor Dr. Ant6nio
Isidro da Silva Filho.

Esta pesquisa tem como objetivo avaliar, por meio de evidéncias empiricas, a
influéncia da ressonancia estratégica em inovacdo em servico de seguranca publica. Os
procedimentos adotados serdo o metodo misto, ou melhor, um trabalho que busca combinar
0s métodos quantitativo e qualitativo; quanto a coleta dos dados, essa se dard por meio de
duas fontes: entrevistas e questionarios com gestores, integrantes e responsaveis por acdes de
Policia Comunitaria, como também com outros atores sociais com elas envolvidas; com os
resultados obtidos, serdo elaborados dois produtos, um a ser comunicado aos pares (uma tese)
e outro a organizacdo estudada (um relatdrio), de modo a auxiliar na indicacdo de caminhos a
seguir na busca de solucGes. Esta atividade ndo apresenta riscos aos sujeitos participantes,
policiais militares. O periodo previsto para coleta de dados é entre 0s meses de setembro e
outubro do corrente ano.

Espera-se com esta pesquisa, sob o angulo da relevancia do tema a perspectiva
empirica, enriquecer o debate do tema de seguranca publica no Brasil, com especial
contribuicdo a perspectiva inovativa de seguranca comunitaria, entendida como decorrente de
uma aproximacdo da Policia Militar ao seu papel preventivo. A Instituicdo tem autonomia
para permitir a pesquisa, ou também, para encerra-la, caso a pesquisadora ndo cumpra com o
que esta sendo apresentado.

Os dados obtidos nesta pesquisa serdo utilizados na publicacdo de artigos cientificos,
livros, relatos de pesquisa, bem como apresentados em eventos de Pesquisa, Iniciacdo
Cientifica, Ciclo de Palestras, Jornadas, Seminarios, Simpdsios, Congressos ou Encontros.
Assumo a total responsabilidade de ndo publicar qualquer dado que comprometa o sigilo da
participacdo dos integrantes da instituicdo como nome, endereco e outras informacdes
pessoais. Assim, 0s dados que estdo sob minha responsabilidade serdo apresentados com
respeito e cuidados éticos.

Brasilia (DF), de outubro de 2014.

Pesquisadora Responsavel
Matricula 100135901 Telefone (61)



144

APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Parte 1 — Identificacéo do entrevistado

1)
2)
3)
4)

Nome do entrevistado

Cargo e patente

Tempo de atuagdo no cargo

Tempo e trajetdria de atua¢do com o policiamento comunitério

Parte 2 — Perguntas do construto inovacao em servico de policiamento comunitario

1.

2
3.
4

10.

O senhor acha que o policiamento comunitario € um novo servigo para a PMDF?
Houve barreiras para a operacionalizacdo dos PCSs pela PMDF?

E facilitadores, houve algum?

Os policiais que trabalham (ou trabalharam) nos PCSs participaram de algum curso,
palestra, seminario sobre policiamento comunitario?

Quais conhecimentos, habilidades e atitudes praticas os policiais que estdo lotados nos
PCSs precisaram desenvolver para trabalhar neles?

Os policiais lotados nos PCSs desenvolveram novas rotinas, novos protocolos, para
prestar o servico de policiamento comunitario?

A comunidade proxima aos PCSs participou de algum curso, palestra, seminario sobre
policiamento comunitario?

Houve alteracGes de comportamento de moradores e comerciantes que se localizam
adjacentes aos PCSs em relacdo a sua seguranca?

Houve mudancas fisicas nas moradias e nos comércios adjacentes aos PCSs em
relacdo a seguranca privada?

O senhor acha que os cidaddos desenvolveram novas rotinas, ou novos protocolos, de

seguranca a partir dos PCSs?

Parte 3 — Perguntas do construto ressonancia estratégica

1.

Quais conhecimentos, habilidades e atitudes os policiais de outras areas que ndo estédo
lotadas nos PCSs precisaram desenvolver para trabalharem com eles?
Os comandantes dos BPMs participaram (e participam) das decisbes (de recursos,

estrutura, implantacdo) que envolvem os PCSs?
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3. Os policiais (os gestores dos postos) que estdo lotados nos PCSs participam de
decisOes referentes a eles?

4. Nasua visdo, os PCSs sdao uma demanda da populagéo?

5. Na sua opinido, a PMDF possui recursos (humanos e estruturais) para operacionalizar
o0 policiamento comunitério dos PCSs?

6. Como o senhor avalia o papel da midia na operacionalizacdo e manutencdo dos PCSs?

7. E dos 6rgaos de controle, como, por exemplo, o Ministério Publico, o que o senhor
acha?

Obrigada!
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APENDICE C - QUESTIONARIO

Orientacdo Geral

Prezado(a) Policial,

Esta é uma pesquisa da Policia Militar do Distrito Federal em parceria com a Universidade de
Brasilia sobre ressonancia estratégica em inovagdes em servico de seguranca publica. O objetivo deste
estudo € conhecer a opinido dos(as) policiais sobre a estratégia de servico de policiamento
comunitario. A sua participacgao €é voluntaria.

Se o(a) senhor(a) aceitar participar, pedimos que responda os questionarios com duragao
aproximada de 20 min. Os participantes nao serdo identificados e os dados fornecidos serdo utilizados
apenas para fins de pesquisa. Nao escreva seu nome em qualquer lugar. Por favor, responda
conforme as instrucdes e ndo deixe nenhuma questédo em branco. Qualquer duvida entre em contato
com o Centro de Policia Comunitaria e Direitos Humanos (CPCDH) — pelos telefones 3910-1346 e
3910-1349 — ou com Sueli Menelau, via e-mail sueli@ead.unb.br.

Os resultados desse estudo servirdo para subsidiar o alinhamento da estratégia do alto
comando com o desempenho operacional, com foco na inovagdo em servigo de seguranca publica,
além de serem divulgados em congressos cientificos e revistas cientificas, respeitados todos os
preceitos éticos de pesquisa. Agradecemos desde ja a sua colaboracéo!

Equipe de Pesquisa.
Questionario

Este questionario traz uma lista de competéncias e de caracteristicas técnicas aplicadas
necessarias ao policiamento comunitario. As competéncias sdo descritas e direcionadas ao que se é
esperado para o bom desempenho no cargo, isto é, comportamentos objetivos e observaveis no
ambiente de trabalho. J& caracteristicas técnicas aplicadas sdo compreendidas como propriedades
materiais e imateriais relacionadas ao servigo prestado.

Por favor, avalie quiao importantes é essas competéncias e caracteristicas técnicas aplicadas

para o desempenho de sua atividade, marcando o quanto vocé concorda com as frases seguintes.


mailto:sueli@ead.unb.br
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Utilize a escala de 10 pontos mostrada abaixo. Quanto mais proximo de 10, mais vocé concorda com a

afirmativa.
1 10
Discordo Discordo Concordo Concordo
Concordo em parte
totalmente um pouco bastante totalmente

Em minha organizacio...

Concordéancia

A comunidade se organiza nas redes sociais para aumentar a seguranca da
regido.

A cooperacdo entre o policiamento comunitario e as diferentes areas de
trabalho é encorajada pela PMDF.

A disponibilidade de viaturas é compativel com a realizacdo do meu
trabalho.

A estrutura fisica do meu local de trabalho ¢ adequada para a realizacdo das
minhas atividades.

A preocupagdo com os problemas da comunidade afeta 0 modo como realizo
meu trabalho.

A presenga do policiamento comunitario diminui a construgéo de recursos de
seguranca (como grades, altura do muro etc.) nas moradias da comunidade.

A presenca do policiamento comunitario diminui a instalagdo de recursos de
seguranca (como cerca elétrica e camera de video) nas moradias da
comunidade.

A presenca do policiamento comunitario diminui na contratacdo de servigos
de vigilancia privada pela comunidade.

A quantidade de policiais lotados em meu local de trabalho é adequada para
a realizacdo das atividades de policiamento comunitario.

A utilizacdo do policiamento a pé (POG) contribui para a melhoria do
servico da PMDF.

As acbes do dia a dia do meu trabalho com policiamento comunitario
permitem a construcdao da minha confianca na comunidade.

As acles sociais (palestras, cursos etc.) realizadas pela PMDF para a
comunidade promovem habilidades para o desenvolvimento do meu
trabalho.

As acdes sociais por mim desempenhadas refletem as decisbes do alto
comando sobre policiamento comunitario.

As acdes sociais realizadas pela PMDF desenvolveram novas habilidades de
seguranca na comunidade.

As acles sociais realizadas pela PMDF possibilitam a multiplicacdo de
novas ac0es sociais organizadas pela propria sociedade.

As atividades por mim desempenhadas refletem o desejo da comunidade por
seguranga publica.

As contribuicdes do meu trabalho se relacionam com a melhoria do servico
da PMDF.
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As decisdes do alto comando sobre o emprego do policiamento comunitério
refletem o desejo da comunidade por segurancga publica.

As demandas da comunidade influenciam na permanéncia dos PCS em
determinado local.

As informagdes obtidas com meus colegas de trabalho favorecem a
aquisicdo de conhecimentos sobre minha rotina de trabalho em policiamento
comunitério.

As informagdes por mim transmitidas aos meus superiores favorecem a
modificacdo de rotinas ja estabelecidas pelo alto comando.

As informagfes veiculadas pela midia afetam a tomada de decisdo
estratégica pelo alto comando sobre as a¢des de policiamento comunitario.

As informacgOes veiculadas pela midia afetam o modo como realizo meu
trabalho.

As necessidades verificadas na rotina do policiamento comunitario
interferem nas decisdes do alto comando.

As praticas de gestdo dos PCS sdo desempenhadas de acordo com as regras
definidas a priori pelo alto comando, independentemente dos interesses da
comunidade.

Minhas ac¢des de trabalho facilitam o surgimento de novos comportamentos
voltados a prevencdo de crimes entre os integrantes da populacao.

Minhas acdes rotineiras permitem a construcdo da confianca da comunidade
no trabalho da PMDF.

O canal de comunicacdo da PMDF permite a consulta e o recebimento de
informac0es pertinentes ao meu trabalho.

O curso de formacao contribuiu para a realizacdo de minhas atividades de
policiamento comunitéario.

O estoque de equipamentos de protecédo individual (colete, armamento, entre
outros) é compativel com a quantidade de policiais do meu local de trabalho.

O policiamento comunitario favorece a cordialidade no relacionamento entre
os policiais da PMDF.

O posicionamento de outras organizacdes (GDF, SENASP, SSP, Poder
Legislativo, entre outros) afeta a tomada de decisdo estratégica pelo alto
comando sobre as a¢6es de policiamento comunitario.

O posicionamento do Ministério Publico e do Poder Judiciario afeta 0 modo
como realizo meu trabalho.

Os dados obtidos com os moradores do local (comunidade préxima)
facilitam a realizacdo do meu servico.

Os manuais e as normas da PMDF orientam as a¢des da minha rotina de
policiamento comunitario.

Os materiais de consumo (material de escritério, material de limpeza, entre
outros) fornecidos pela PMDF s&o suficientes para o funcionamento do meu
local de trabalho.

Os materiais de suporte ao servico (como cone, radio, transceptor,
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computador etc.) fornecidos pela PMDF s@o suficientes para o
funcionamento do meu local de trabalho.

Os policiais integrantes dos PCS contam com recursos para realizar agdes
sociais na comunidade.

Os policiais integrantes dos PCS participam do processo de planejamento
realizado pelo alto comando sobre policiamento comunitario.

Os recursos humanos da PMDF influenciam nas metas estabelecidas pelo
alto comando para alocagéo dos PCS.

Os recursos materiais da PMDF afetam as metas estabelecidas pelo alto
comando para alocacao dos PCS.

Os recursos materiais trazidos pela comunidade influenciam o
funcionamento dos PCS.

Os treinamentos que realizei na PMDF contribuiram para adquirir novos
conhecimentos e habilidades necessarios a realizacdo de minhas atividades
de policiamento comunitario.

Para finalizar, gostariamos de pedir-lhe algumas informacdes sociodemograficas.

Sexo: LI Masculino L1 Feminino

Idade: anos

Quantidade de pessoas na residéncia (incluindo vocé): pessoas
Tempo de servico: anos

Tempo no Posto ou ha Graduacao anos

Unidade em que trabalha

Tempo na Unidade em que trabalha: anos

Tempo desde o ultimo curso feito em sua organizagio ou pago por sua organizagao:

Quantidade de filhos: LI1Nenhum 01 [O2 [0O3 [O4 [O5oumais

Estado Civil:

[] Casado(a)

[ Divorciado(a)
[1 Separado(a)
[ Solteiro(a)

[ Unigo estavel
L1 viavo

Religiéo:

anos




Catdlico(a)
Evangélico(a)
[] Protestante
[] Espirita
[ Religi6es afro-brasileiras
[ Sem religigo
[1outra:
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Escolaridade:

[1 Ensino Fundamental incompleto
[1 Ensino Fundamental completo
L] Ensino Médio incompleto

[1 Ensino Médio completo

[] Graduacéo incompleta

[J Graduacio completa

Posto ou Graduacéo:
L1 Coronel

] Tenente-Coronel
L1 Major

[ Capitdo

[ 1° Tenente

[12° Tenente

[ Cadete

[] Especializacéo incompleta
[] Especializacéo completa
[ Mestrado incompleto

[] Mestrado completo

[ Doutorado incompleto

[] Doutorado completo

[ Subtenente
[] 1° Sargento
[1 2° Sargento
[] 3° Sargento
[ cabo

[] Soldado

Muito obrigado por sua participacao!



