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O poder nao existe. Quero dizer o seguinte: a ideia de que existe, em um determinado
lugar, ou emanando de um determinado ponto, algo que ¢ um poder, me parece baseada em
uma analise enganosa e que, em todo caso, ndo dd conta de um nimero consideravel de
fendomenos. Na realidade, o poder ¢ um feixe de relagcdes mais ou menos organizado, mais ou
menos piramidalizado, mais ou menos coordenado. Portanto, o problema nao ¢ de constituir
uma teoria do poder que teria por fun¢do refazer o que um Bonlainvilliers ou um Rousseau
quiseram fazer. Todos os dois partem de um estado originario em que todos os homens sao
iguais, e depois, o que acontece? Invasao historica para um, acontecimento mitico-juridico para
outro, mas sempre aparece a ideia de que, a partir de um momento, as pessoas nao tiveram mais
direitos e surgiu o poder. Se o objetivo for construir uma teoria do poder, havera sempre a
necessidade de considerd-lo como algo que surgiu em um determinado ponto, em um
determinado momento, de que se devera fazer a génese e depois a dedu¢dao. Mas se o poder na
realidade ¢ um feixe aberto, mais ou menos coordenado (e sem duvida mal coordenado) de
relagdes, entdo o Unico problema ¢ munir-se de principios de analise que permitam uma

analitica das relagdes de poder.

Michel Foucault — Microfisica do Poder (1979).



RESUMO

Nos estudos organizacionais, temas como mudanga e inovagao cresceram substancialmente,
enquanto a preocupacdo com a estabilidade das instituicdes decresceu. Compreender
conjuntamente o que muda e o que permanece pode fornecer evidéncias mais abrangentes sobre
como as organizagdes operam. O conceito de renovagdo estratégica abrange a mudanca e a
permanéncia € uma maneira de observar esse processo ¢ por meio da aprendizagem
organizacional (AO), analisado de forma multinivel (individuo, grupo, organizagdo), com o
fluxo da mudanga (feed-forward) e da permanéncia (feedback). Esse processo dinamico e
circular ¢ influenciado por processos de poder que, dependendo de sua natureza — episodica ou
sist€émica —, apoiam ou dificultam os fluxos e modificam padrdes temporais — o ritmo ou a
estabilidade da institui¢do. Para analisar as conexdes entre AO, em uma estrutura multinivel;
poder, com modos episddicos e sistémicos; e tempo, analisando o ritmo e a estabilidade de
instituicdes, definimos como objetivo desta pesquisa o de compreender como as dindmicas de
poder afetaram as mudangas do uniforme da Policia Rodoviaria Federal nos tltimos 30 anos, a
partir da lente teorica da aprendizagem organizacional. Para isso, foi realizado um estudo de
caso qualitativo, tendo como foco trés mudangas no uniforme operacional de uma organizagao
policial, utilizando as técnicas de observacdo, pesquisa documental e entrevistas. A partir da
constru¢cao de uma narrativa com uma descri¢ao densa das mudancas no uniforme nos ultimos
30 anos, foram identificados processos de aprendizagem — intuicdo, interpretagdo, integracao e
institucionalizagdo — relacionados as alteracdes do uniforme e processos de poder episodicos e
sistémicos — influéncia, forga, disciplina ¢ dominagdo — que apoiaram ou foram contrarios as
mudangas. Diferentemente do descrito na literatura, encontramos evidéncias de que o processo
de integragdo foi auxiliado ndo pela forga, mas por processos relacionados ao sujeito, como a
influéncia e, principalmente, a disciplina. Esta se mostrou um dos exercicios de poder mais
efetivos, observando-se que auxiliava ndo apenas a intui¢cdo, mas todos os outros processos de
aprendizagem. Ao adicionar o tempo a essa analise, verificamos as diferengas no ritmo e
estabilidade de cada institucionaliza¢do. Encontramos diferencas significativas e percebemos
que os processos de poder que apoiaram os de aprendizagem agiram em determinados
momentos especificos da instincia de institucionaliza¢do. Em seu inicio, por processos mais
persuasivos e, mais ao final, apoiada por processos mais coercitivos. Além disso, por mais que
organizagdes publicas possuam varios entraves e barreiras para a aprendizagem organizacional,
como gestdo centralizada, normas rigidas, alto controle etc., vimos uma aprendizagem
espontanea, ndo planejada, que teve sua génese na linha de frente e avangou até ser instituida,
contornando obstaculos. Por fim, mostramos que o processo de feedback tem dupla fungdo
dependendo do tipo de poder que o acompanha: apoiado pela forca, conseguiu atrasar e
dificultar a nova aprendizagem, mas apoiado pela disciplina, carregou elementos presentes em
processos passados de intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo para novas
aprendizagens, formando uma espécie de sintese de aprendizagens anteriores. Assim,
mostramos que a complexidade do fendmeno reside nessa dicotomia que engloba mudanga e
estabilidade: ndo ¢ simplesmente uma mudanca, ¢ algo novo, mas que carrega consigo as
aprendizagens anteriores, um processo dindmico e circular, o motor perpétuo da aprendizagem.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional. Poder. Tempo. Pesquisa Multinivel.
Uniforme. Policia Rodoviaria Federal.



ABSTRACT

In organizational studies, themes such as change and innovation have grown substantially,
while the concern with the stability of institutions has decreased. Jointly understanding what
changes and what remains can provide more comprehensive evidence about how organizations
operate. The concept of strategic renewal encompasses change and permanence and one way
of observing this process is through organizational learning (OL), analyzed in a multilevel way
(individual, group, organization), with the flow of change (feed-forward) and permanence
(feedback). This dynamic and circular process is influenced by power processes, which,
depending on their nature — episodic or systemic — support or hinder flows and modify temporal
patterns — the rhythm or stability of the institution. To analyze the connections between AO, in
a multilevel structure; power, with episodic and systemic modes; and time, analyzing the
rhythm and stability of institutions, we defined the objective of this research to understand how
the dynamics of power affected the changes in the uniform of the Federal Highway Police in
the last 30 years, from the theoretical lens of organizational learning. For this, a qualitative case
study was carried out, focusing on three changes in the operational uniform of a police
organization, using observation techniques, documentary research and interviews. From the
construction of a narrative with a dense description of changes in the uniform in the last 30
years, learning processes were identified - intuition, interpretation, integration and
institutionalization - related to changes in the uniform and episodic and systemic power
processes - influence, strength, discipline and domination — who supported or opposed the
changes. Unlike what is described in the literature, we found evidence that the integration
process was aided not by force, but by processes related to the subject, such as influence and,
mainly, discipline. And discipline proved to be one of the most effective power exercises, as it
was observed to help not only intuition, but all other learning processes. By adding time to this
analysis, we see differences in the pace and stability of each institutionalization. We found
significant differences and realized that the processes of power that supported those of learning
acted at certain specific moments of the institutionalization instance — at the beginning by more
persuasive processes and, later, supported by more coercive processes. In addition, even though
public organizations have several obstacles and barriers to organizational learning, such as
centralized management, strict rules, high control, etc. instituted, bypassing obstacles. Finally,
we show that the feedback process has a dual function depending on the type of power that
accompanies it: supported by force, it managed to delay and hinder new learning, but supported
by discipline, it carried elements present in past processes of intuition, interpretation,
integration and institutionalization for new learning, forming a kind of synthesis of previous
learning. Thus, we show that the complexity of the phenomenon resides in this dichotomy that
encompasses change and stability: it is not simply a change, it is something new, but that carries
with it previous learning, a dynamic and circular process, the perpetual engine of learning.

Keywords: Organizational Learning. Power. Time. Multilevel Research. Uniform. Policia
Rodoviaria Federal.
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1 INTRODUCAO

Quem conhece o solo e o subsolo da vida, sabe muito bem que um trecho de muro, um banco, um tapete, um
guarda-chuva, so ricos de ideias ou de sentimentos, quando nds também o somos, e que as reflexdes de parceria entre os
homens ¢ as coisas compdem um dos mais interessantes fenomenos da terra.

Machado de Assis - Quincas Borba (1891)

Atualmente a dindmica dos ambientes se altera em um ritmo acelerado, o que ocasiona
as organizagdes a necessidade de antecipar tendéncias de longo prazo e responder com
brevidade a essas mudangas (BERENDS; ANTONACOPOULOU, 2014). Uma das estratégias
utilizadas pelas empresas ¢ a alteragdao continua de produtos e servigos por meio da inovagao
(POPADIUK; CHOO, 2006). A inovagdo pode ser entendida como “um ciclo de estidgios por
meio do qual as ideias sdo geradas, traduzidas para a linguagem, colocadas em pratica e
incorporadas aos sistemas organizacionais” (DOVER; LAWRENCE, 2012, p.993). De um
modo geral, a inovagdo ndo ¢ associada as organizagdes do setor publico (MAZZUCATO,
2014), pois essas organizagdes tendem a ser reconhecidas como lentas e burocraticas
(MICHAELIDES, 2011). H4 uma crenga nesse setor de que qualquer inovagao ¢ positiva e esta
se tornou um jargdo amplamente utilizado, mas de conceituacdo imprecisa (OSBORNE;
BROWN, 2011). Assim, a mudanca por meio da inovag¢ao no setor publico se tornou um campo
de pesquisa fértil (KRAEMER et al., 2016).

Nos estudos organizacionais, inovacdo ¢ um tema de pesquisa que cresceu
substancialmente. Nas ultimas décadas, o foco das pesquisas organizacionais deixou, aos
poucos, de se preocupar com a estabilidade e a permanéncia das institui¢des e passou a estudar,
num primeiro momento, a mudanga organizacional e, posteriormente, a inovagdo (REED,
2009). Embora uma instituicao signifique algo que ¢ estavel (HUGHES, 1936), a busca por
inovagdo e mudanca cresceu vertiginosamente. Apesar de parecerem duas linhas dicotomicas —
inovagdo e estabilidade — elas ndo precisam ser tratadas como contraditorias ou como
excludentes. Estudar a mudanca e a permanéncia, em conjunto, pode fornecer indicios mais
completos sobre o modo de operar das organizagdes. O conceito de renovacao consegue
combinar essas duas vertentes ao entender que as organizacdes podem encontrar novas
maneiras de fazer algo, e também melhorar o que ja existe (MARCH, 1991). A renovagao
estratégica pode ser entendida como a combinagdo de mudanga e permanéncia que abrange toda

a organizacdo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).
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Renovagdo estratégica ¢ o fenomeno de interesse da Aprendizagem Organizacional —
AQ, um conceito utilizado nos estudos organizacionais que auxilia a compreensdo de como as
organizagdes evoluem com o tempo e se adaptam as mudangas (CUFFA; STEIL, 2019). Esta
pode, no setor publico, permitir a autocorrecao organizacional como um mecanismo adaptativo
as mudangas no ambiente (COMMON, 2004; CUFFA; STEIL, 2019). Compreender a AO e os
seus processos pode auxiliar nas dificuldades identificadas nesse setor.

Uma forma de analisar como ocorre a AO nas organizagdes ¢ com a estrutura 4i’s,
desenvolvida por Crossan, Lane e White (1999). Essa estrutura conceitual integra fendmenos
psicologicos e fendmenos sociais, mostra como a aprendizagem avanca do nivel individual para
0 grupo ¢ atinge o nivel organizacional (feed-forward), retornando para o individuo (feedback).
Esses niveis estdo ligados por processos sociais e psicoldgicos, que sdo a intui¢do, interpretacao,
integracdo e institucionalizacdo (4i's). A AO ocorre com a institucionalizagdo, processo que
materializa e deixa rastros identificaveis na organizagcdo, como novas rotinas, estruturas,
sistemas etc. (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Para que haja esse processo em nivel
organizacional ¢ necessario que ocorram 0s processos nos niveis individual e de grupo — a
intui¢do, a interpretacdo e a integracao.

De acordo com a estrutura 4i’s (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999), o processo de
mudanga analisado pela AO ocorre com uma nova ideia que ¢ interpretada, integrada e
institucionalizada na organizacdo. Mas esses processos ainda estavam incompletos, pois eram
incapazes de explicar ou prever “quais novas ideias evoluem das intui¢des as instituigdes”
(LAWRENCE et al., 2005, p. 182). Uma suposi¢do comum era a de que as melhores ideias
prevaleceriam, mas ‘“uma caracteristica central da institucionalizacdo de uma inovacao € o
conjunto de relagdes de poder que apoia o processo” (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001,
p. 629). Assim, os processos da AO sdo permeados pela politica organizacional — a dindmica
do poder nas organizagdes (LAWRENCE et al., 2005). No setor publico, a AO tende a ser
“amplamente dependente de mecanismos institucionais baseados no poder” (LIMBA et al.,
2019, p. 106). Organizagdes em que algumas formas de poder estdo subestimadas ou
superdesenvolvidas podem ndo alcangar o estagio de institucionalizagdo da AO (LAWRENCE
et al., 2005). Por esse motivo, entender como diferentes modos de poder, o sistémico e o
episodico (BERTI; SIMPSON, 2021; CLEGG, 1989; FLEMING; SPICER, 2014;
LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001), operam em conjunto com os diferentes processos
de AO ¢ importante. Detalhes dessas relagdes ainda sdo “amplamente inexplorados” (GANZ,

2018, p. 54).
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Os diferentes modos de poder — episoddico ou sistémico — que apoiam 0s processos de
AO provocam diferengas no tempo da institucionalizacdo da aprendizagem. Inovagdes
aparecem, se difundem e se institucionalizam, mas em ritmos variados e algumas institui¢des
sao mais duraveis que outras (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001). A institucionalizagao
pode ser impactada tanto em seu ritmo — na velocidade que ¢ instituida —, quanto na sua
estabilidade — a duragdo de uma instituicdo. A permanéncia sempre foi “uma marca registrada
das instituigdes” (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001, p. 627), mas elas podem nao durar
para sempre. Esses aspectos temporais (variacdo do ritmo e da estabilidade) da institui¢ao
dependem diretamente dos tipos de poder que apoiaram o processo de aprendizagem
(LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001).

Para observar empiricamente variagdes no ritmo e na estabilidade € necessario um
objeto que tenha passado por sucessivas mudangas, para identificar quao rapidas as ideias se
materializaram e o quanto permaneceu estavel cada mudanga. Além disso, precisa apresentar o
movimento de feedback, que orienta as acdes dos membros da organizagao afetando a intuicao,
a interpretacdo e a integracao futuras.

Sabemos que roupas podem provocar mudancas cognitivas ao incorporar um
significado simbodlico (ADAM; GALINSKY, 2012). Uniformes sao vestimentas padronizadas
e “indicadores extremamente eficazes da codificacao de regras de conduta apropriadas e de sua
internalizacao” (CRAIK, 2003, p. 129) e podem moldar agdes fisicas e mentais, além de
inculcar novos habitos (CRAIK, 2003). Além de mudancgas no nivel do individuo, mudancas
no uniforme policial também podem provocar mudangas propositais, como a forma de
policiamento (SCHRADER, 2020). Assim, o uniforme policial contempla as influéncias
necessarias que o processo de institucionalizagdo provoca — o processo de feedback, uma
alteracdo no nivel organizacional que influencia grupos e individuos. Mas, para identificar as
variagdes no ritmo e na estabilidade da aprendizagem instituida, € necessario que um mesmo
uniforme tenha passado por modifica¢des sucessivas.

A Policia Rodoviaria Federal — PRF, por ser uma policia ostensiva, tem seu uniforme
desde o inicio de sua implantag@o, no entanto este sofreu modificagdes. O primeiro uniforme
data de 1935 e sofreu uma modificacdo na década de 1940, permanecendo estavel até meados
dos anos 2000. A partir dessa data, varias modificagdes ocorreram: o tradicional uniforme social
na cor caqui, composto de calca social, canicula (espécie de camisa social), quepe e sapato,
comegou a incorporar outros elementos como um boné na cor azul, uma calga tatica, uma

camiseta azul, uma gandola na cor caqui e, finalmente, uma camisa titica na cor azul
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(denominada de combat-shirt). A partir do ano 2000, a PRF teve cinco novos regulamentos de
uniforme e onze normativas que alteraram aspectos do uniforme. Podemos observar que nos
ultimos anos as alteragdes foram mais frequentes, o que oferece um locus privilegiado para
observar varias mudancgas ocorrendo em uma mesma institucionaliza¢do, com diferentes ritmos
e estabilidades.

Sabemos que a renovagao estratégica ¢ um processo longo e abrange varios niveis,
desde “insights intuitivos individuais até as principais decisdes de alocagdo de recursos que
institucionalizam o aprendizado" (CROSSAN; BERDROW, 2003, p. 1103). A renovagdo
estratégica ¢ mais bem observada pela lente tedrica da AO, com os processos de feedback e
feed-forward representando a tensdo entre mudanga e permanéncia (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999), influenciados por formas sistémicas e episodicas de poder (LAWRENCE et
al., 2005).

Pesquisas empiricas ainda se concentram em analisar mudangas pontuais, como
projetos estratégicos (BRIX, 2017; ROSE; DEE; LEISYTE, 2020; SANTOS; STEIL, 2015),
mas mudangas sequenciais permitem observar diferentes ritmos e estabilidades em um mesmo
objeto de estudo. Diante disso, a questdo que norteia esta tese € a seguinte: a partir da lente
tedrica da aprendizagem organizacional, como as dindmicas de poder afetaram as mudancas do

uniforme da Policia Rodoviaria Federal nos Gltimos 30 anos?

1.1 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa ¢ compreender como as dindmicas de poder
afetaram as mudancas do uniforme da Policia Rodoviaria Federal nos ultimos 30 anos, a
partir da lente tedrica da aprendizagem organizacional.

Para atingir o objetivo geral, os objetivos especificos delimitados sdo:

a) Descrever as mudancas ocorridas no uniforme nos altimos 30 anos;

b) Identificar os processos de AO - intuicido, interpretacio, integracio e

institucionalizacao — relacionados as alteracées do uniforme;

¢) Identificar os modos de poder que permearam os processos de AQO;

d) Analisar as variacdes no ritmo e estabilidade das institucionalizacées dos

novos uniformes.
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1.2 JUSTIFICATIVA

As justificativas desta proposta de tese sao apresentadas pelos temas: aprendizagem
organizacional, organizagdes publicas, pesquisa multinivel, poder, tempo e o caso estudado;
discutidas a seguir.

A estrutura 4i’s (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999) ¢ formada pelos processos
intuicdo, interpretacao, integracao e institucionalizacdo, que possibilitam a aprendizagem fluir
entre os niveis de individuo, grupo e organizagdo. Ha apelos académicos para a ampliagao dos
conhecimentos sobre os processos de AO e suas inter-relagdes (ARGOTE; MIRON-
SPEKTOR, 2011; NIELSEN; MATHIASSEN; HANSEN, 2018).

Além das inter-relacdes dos processos, sabemos que a AO ¢ dependente do contexto
(ARGOTE, 2011; EASTERBY-SMITH et al, 2010) e sua importancia para os estudos
relacionados a aprendizagem ¢ central (FAHY; EASTERBY-SMITH; LERVIK, 2014). Para
auxiliar a constru¢do da teoria, Rashman, Withers e Hartley (2009) sugerem mais pesquisas
empiricas em uma variedade de configuracdes organizacionais. Nossa proposta ¢ a de estudar
processos de aprendizagem em uma organizacao policial brasileira.

Apesar de existirem contribuigdes da América Latina, que tem crescido em tamanho e
complexidade, a maior parte do entendimento sobre os construtos da AO ¢ baseada em literatura
da Ameérica do Norte e Europa, o que € problematico para o desenvolvimento da teoria, pois o
contexto cultural desempenha um importante papel nas organizagdes (SANTOS; STEIL;
DELGADO-HERNANDEZ, 2020).

Pouco se sabe sobre AO em organizagdes publicas (CUFFA; STEIL, 2019). As teorias
de aprendizagem, que se afirmam ser genéricas, costumam ser construidas em bases parciais ou
setoriais, com uma dependéncia excessiva do setor privado como principal fonte de pesquisa,
0 que ¢ conceitualmente limitante para a compreensdo da AO (RASHMAN; WITHERS;
HARTLEY, 2009). Estudar o contexto de organizacdes publicas pode fornecer novos indicios
para a AO em geral e organizagdes privadas. Essa tese possui como contexto uma organizagao
publica, a Policia Rodoviaria Federal — PRF.

Cada vez mais pesquisadores percebem que varios fenOmenos organizacionais
ocorrem inerentemente em multiplos niveis (ANCONA et al., 2001; CHAN, 1998). Porém, a
construgdo de teoria multinivel apresenta um desafio substancial, pois pesquisadores sdo
treinados para pensar micro ou macro, mas dificilmente para pensar em varios niveis

(CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011). Alguns autores enfatizam a importancia de relatar
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historias completas de inovacao e aprendizado organizacional para a criagdo e desenvolvimento
de teorias robustas (BRIX, 2017; CROSSAN; BERDROW, 2003; FELIN; HESTERLY, 2007;
LYLES, 2014). Esta proposta de pesquisa pretende analisar o processo completo de AO, do
individuo a organizacdo, da ideia inicial até a implantag@o e seus efeitos posteriores, nos niveis
individual, de grupo e organizacional.

Poder ¢ um conceito que tem sido consistentemente negligenciado pela literatura
organizacional dominante, que prefere utilizar conceitos como motivagao ou lideranga (REED,
2009, p. 567). Essa preferéncia pode ser porque o poder ¢ um tabu enraizado socialmente
(CROZIER, 1973) e “é mais facil falar sobre dinheiro — e muito mais fécil falar sobre sexo —
do que falar sobre poder” (KANTER, 2017, p. 281). Essa visdo negativa favorece a nao
utilizagdo do conceito nos estudos organizacionais (BRASS, 2017; CLEGG; COURPASSON;
PHILLIPS, 2006; FLEMING; SPICER, 2014; PAZ; MARTINS; NEIVA, 2014; PFEFFER,
1994), que geralmente € relacionado a um comportamento disfuncional (WIEWIORA; SMIDT;
CHANG, 2019).

Na literatura de AO também ha essa auséncia (LAWRENCE et al.,, 2005;
NOGUEIRA; ODELIUS, 2015) e isso representa uma falha no desenvolvimento teorico, pois
“as organizagdes sao inerentemente politicas e, consequentemente, também sao 0s Processos
de aprendizagem organizacional” (LAWRENCE et al., 2005, p. 180). O poder € o cerne nos
estudos das organizacdes (CROZIER, 1973; REED, 2009) e necessita ser estudado e
compreendido por pesquisadores, utilizado por gerentes e funcionarios (CROSSAN;
MAURER; WHITE, 2011; LAWRENCE et al., 2005).

Pesquisadores utilizam diferentes lentes para observar fenomenos, cada uma focaliza
diferentes variaveis e relacionamentos e ignora outras (ANCONA et al., 2001), a lente
temporal, contudo, tem sido negligenciada nos estudos de AO (FAHY; EASTERBY-SMITH;
LERVIK, 2014; MORLAND; BRESLIN; STEVENSON, 2019). O tempo representa um
elemento critico e muitas vezes ausente em teorias organizacionais (ZAHEER; ALBERT;
ZAHEER, 1999). Destacar o tempo pode trazer novas funcionalidades para a pesquisa, como
um conjunto proprio de varidveis e relacionamentos, uma nova visdo sobre fendmenos e
parametros para orientar a agdo gerencial (ANCONA et al, 2001). A conexdo entre os
constructos AO, organizagdes publicas e poder ¢ realizada com uma analise temporal, o que
pode auxiliar no desenvolvimento da teoria, adicionando mais “galhos” no “tronco” principal

da AO (CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011).
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Alguns autores observaram que o0s processos cognitivos estdo profundamente
enraizados nas interagdes do corpo com o mundo e definiram esse fendmeno como cogni¢ao
incorporada! (ANDERSON, 2003; BARSALOU, 2008; WILSON, 2002). Esses estudos
analisam como “os estados corporais podem causar estados cognitivos e ser efeitos deles”
(BARSALOU, 2008, p. 618). Com base nisso, Adam e Galinsky (2012) utilizaram o termo
cognigio revestida® para descrever a influéncia que roupas provocam no individuo. Os autores
realizaram um experimento com a utilizagao de jalecos identificados como de médico ou de
pintor e perceberam que a representagdo simbolica da roupa interferiu no modo com que as
tarefas foram realizadas. Outros experimentos foram realizados confirmando a relagdo, com
roupas formais (SLEPIAN et al., 2015) e uniformes policiais (CIVILE; OBHI, 2017), mas uma
tentativa de replicacdo fracassou com sérias criticas as suposi¢oes iniciais (BURNS et al.,
2019). Em réplica, os autores solicitaram pesquisas de campo sobre essa influéncia, pois esta
“pode ser dificil de capturar em um ambiente de laboratério” (ADAM; GALINSKY, 2019, p.
159). Os experimentos realizados analisavam as influéncias das roupas na cognig¢@o, mas trés
limitagdes sao importantes: eram experimentos controlados fora do ambiente natural; as pessoas
vestiam uniformes diferentes de sua ocupagao; nesses estudos nao aparece a alteragao de um
uniforme. Esta tese pode contribuir com essa discussdao ao analisar empiricamente sucessivas
modificacdes no uniforme e como estas interferiram nas mudangas posteriores, utilizando

conceitos de AO e poder, analisados sob uma 6tica temporal.
1.3 ESCOPO E DELIMITACAO

Com base nas dimensdes AO, poder e tempo, esta tese constroi uma estrutura de
pesquisa que procura explicar como esses constructos se cruzam, se relacionam e se
interconectam, delimitando cada dimensao.

1.3.1 Aprendizagem organizacional

Viarios campos de estudo utilizam os conceitos de aprendizagem e conhecimento de

forma intercambiavel, o que causa uma confusdo conceitual (BONTIS; CROSSAN;

! No original em inglés, embodied cognition. Alguns autores utilizam o termo grounded cognition (BARSALOU,
2008).
2 No original em inglés, enclothed cognition.
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HULLAND, 2002). Por esse motivo, € necessario deixar claro alguns pressupostos desta tese:
em primeiro lugar, reconhecemos a importancia do conhecimento para as organizagoes,
pressuposto compartilhado com os campos de capital intelectual, gestdo do conhecimento,
organizagdes de aprendizagem e conhecimento organizacional (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999); em segundo lugar, estamos preocupados com os processos de aprendizagem nas
organizagoes. Com essa afirmativa deixamos de lado os estudos que se preocupam mais com o
conteudo, como capital intelectual, conhecimento organizacional e gestdo do conhecimento
(EASTERBY-SMITH; LYLES, 2011). Uma visdo processual da AO ¢ importante para o
desenvolvimento do conceito, pois frequentemente se observam apenas as entradas, as
condi¢des (facilitadores e barreiras) e os resultados, tornando o processo uma caixa-preta
(ANTONELLO; GODOY, 2010); e, em terceiro lugar, escolhemos estudar como as
organizagoes aprendem, € nao como as organizagoes devem aprender (TSANG, 1997). O
campo de estudos denominado Organizagdes de Aprendizagem — OA € mais prescritivo e
procura fornecer um ideal de organizacdo. Em contraste, a pesquisa de AO busca entender os
mecanismos que permitem que as organizagdes aprendam (MATTHEWS; MACCARTHY;
BRAZIOTIS, 2017). No6s escolhemos a descricdo desse fenomeno, que ¢ complexo e ocorre
naturalmente, sem interven¢ao externa (EDMONDSON, 2002). Assim, diferenciamos a AO de
outros campos de estudos relacionados, mas, apesar dessa delimitagao, ficamos ainda com uma
literatura ampla e em um “territorio complexo e diversificado” (CROSSAN et al., 1995, p. 355).

A AO ¢ um constructo multidisciplinar (EASTERBY-SMITH, 1997) e possui
contribuicdes de varias disciplinas. A literatura ¢ vasta, mas desarticulada (WATAD, 2019) e
ndo conta com uma teoria amplamente aceita, em parte devido a complexidade do processo
(TAKAHASHI; FISCHER, 2009). Para abarcar a complexidade desse fendmeno, utilizamos
como base tedrica a estrutura 4i’s de Crossan, Lane e White (1999), que integrou diferentes
paradigmas e sintetizou ontologias e conceitos dispersos, mas relacionados. Essa estrutura
possul processos psicoldgicos e sociais que interligam a aprendizagem que ocorre em varios

niveis e serd detalhada no Capitulo 2.

1.3.2 Poder

O termo poder ¢ empregado em uma grande variedade de acep¢des (BOURRICAUD;
BOUDON, 2001) e ndo ¢ propriedade de nenhuma disciplina (CLEGG; HAUGAARD, 2009).
Poder ¢ um conceito contestado (OCASIO; POZNER; MILNER, 2020), com varias
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conceituagdes (BOURRICAUD; BOUDON, 2001; GUINOTE, 2017; OCASIO; POZNER;
MILNER, 2020) devido aos multiplos niveis de analise e a complexidade de relacdes que
estabelece (GUINOTE, 2017). Existem varias teorias e defini¢des, embora com pouca pesquisa
empirica que as sustente (BRASS, 2017; BRASS; BURKHARDT, 1993). O poder ¢ geralmente
utilizado na sua concepgdo episddica, isto ¢, dependente de atos de agéncia e de atores
(individuos, grupos ou organizacdes) para agir. A partir de alguns estudos (ELIAS, 1993;
FOUCAULT, 2003), o poder comegou a ser observado em sua forma sist€émica, como uma rede
capilarizada, exercido e ndo possuido, ndo mais como “um fendmeno de dominagao macico de
um individuo sobre outro, mas como algo que circula, que funciona em cadeia, em rede”
(FOUCAULT, 2003, p. 183). Sem abandonar a forma episddica de poder, a forma sistémica foi
introduzida nos estudos organizacionais (CLEGG; COURPASSON; PHILLIPS, 2006;
FLEMING; SPICER, 2014; LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001).

Nessa tese utilizamos essas duas concepgoes e defendemos que os modos de poder
episodico e sistémico possuem relagdes com os processos de AO (LAWRENCE et al., 2005),
podendo agir de forma a apoiar ou dificultar a aprendizagem que ocorre nos niveis e nos fluxos
entre os niveis de andlise (individuo, grupo, organizagdo). Utilizamos uma tipologia
originalmente proposta por Lawrence, Winn e Jennings (2001) com contribui¢des de Fleming

e Spicer (2014).

1.3.3 Tempo

O tempo estd incorporado na maioria das teorias sobre AO, mas de maneira implicita
(BERENDS; ANTONACOPOULQOU, 2014; GEORGE; JONES, 2000). Leva tempo para os
individuos aprenderem (EASTERBY-SMITH et al., 2010) e também demora para transferir
esse aprendizado para o nivel de grupo e organizacional (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).
Ao chegar no nivel organizacional, a aprendizagem ¢ institucionalizada, mas esse processo pode
ter ritmos variados e algumas sdo mais durdveis que outras. Esses aspectos temporais (variagao
do ritmo e da estabilidade) da instituicdo dependem diretamente dos tipos de poder que
apoiaram o processo de aprendizagem (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001), assim,
intervengdes politicas podem alterar esse rumo, afetando a aprendizagem institucionalizada que

estrutura e orienta a aprendizagem individual.
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Da mesma forma que os diferentes niveis de analise organizacional (individuo, grupo,
organizac¢do), que sao uma metafora estrutural relacionada a entidades aninhadas (ZAHEER;
ALBERT; ZAHEER, 1999), o tempo também possui escalas proprias em diferentes niveis.
Estruturas temporais em um nivel podem entrar em conflito com estruturas diferentes em outro.
Essas tensdes temporais podem resultar em intervengdes politicas para serem resolvidas
(ANCONA et al., 2001; ANCONA; CHONG, 1992; CROSSAN et al., 2005; PEREZ-
NORDTVEDT et al., 2008) ou podem ser o resultado de intervengdes politicas que utilizam o
fator tempo para prejudicar ou acelerar o ritmo da aprendizagem (BERENDS; LAMMERS,
2010).

Deste modo, esta tese realiza a interligagdo entre AO (estudada de forma multinivel,
com processos psicoldgicos e sociais em fluxos contraditorios) e o poder (nas suas formas
episodicas e sist€émicas que influenciam o fluxo entre os niveis) analisados sob uma otica

temporal (variagdo do ritmo e da estabilidade da AO).

1.4  ADERENCIA AO EGC

O Programa de P6s-Graduacao em Engenharia e Gestao do Conhecimento — PPGEGC
da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC possui trés areas de concentragdo, a
Engenharia, a Gestao e a Midia do Conhecimento. Essas areas se relacionam com as atribuigdes
relativas aos processos de conhecimento “codificagdo/formaliza¢do (area de Engenharia);
planejamento e geréncia (area de Gestdo); e difusao, comunicacao e compartilhamento (area de
Midia) do conhecimento” (PACHECO; TOSTA; FREIRE, 2010, p. 138).

Embora ndo seja a proposta elaborar um modelo de gestao voltado para implantagdo
ou geréncia de processos organizacionais, esta tese estd concentrada na area de Gestdo do
Conhecimento, pois estuda as bases conceituais € metodologicas necessarias para uma gestao
organizacional baseada no conhecimento. A principal base estudada ¢ a AO. Embora no Brasil
tenha se tornado uma especialidade das ciéncias administrativas (CARNIEL; AMERICO,
2018), a AO ¢é um constructo baseado no conhecimento e com contribui¢cdes de varias
disciplinas (EASTERBY-SMITH, 1997).

O nosso foco de pesquisa ndo € estudar simplesmente o uniforme operacional da PRF,
mas os processos que propiciaram e influenciaram suas modificagdes, ocorridos através de um
processo de aprendizagem que se iniciou na intuig¢do individual, interpretados pelo individuo e

pessoas proximas, integrados e finalmente institucionalizados em toda a organizagdo. Assim, a
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aprendizagem ¢ finalmente incorporada pela organizacdo e materializada em um artefato, neste
caso, o uniforme. Deste modo, o foco da pesquisa ¢ a AO.

A UFSC foi listada entre as seis instituigdes que produzem a maior quantidade dos
estudos sobre AO no Brasil (TAKAHASHI; FISCHER, 2009)*. No PPGEGC, esse tema figura

em algumas dissertagdes e teses, como explicitado no Quadro 1.

Quadro 1 — Trabalhos anteriores sobre aprendizagem organizacional no EGC

N | Ano T/D | Autor Titulo
SANTOS, Jane Licia Processo de eiprendlzage.m orgamzacm%la.l durante a
1 | 2009 D . implementag@o do planejamento estratégico na Universidade
Silva
Federal de Alagoas
> | 2009 T | IGARASHI, Wagner Apr@ndjzagem organizacional: proposta de um modelo de
avaliacdo

Articulagdo entre os Construtos Aprendizagem
3 | 2017 T | NEVES, Edson Oliveira | Organizacional, Capacidade Absortiva e Inovagao em
Organizacdes Intensivas em Conhecimento

FIGUEIREDO, Praticas de Gestao do Conhecimento e Barreiras a
4 | 2019 D . ) L
Leonardo Souza Reis Aprendizagem Organizacional
WILBERT., Julieta Aprencyzagem de uma rede global transnacional a luz da
5 | 2019 T aprendizagem multinivel: estudo de caso no setor postal
Kaoru Watanabe . .
internacional
6 | 2020 T | RIZZATTI, Giselly Frameyvork de Governanga da Aprendizagem
Organizacional

Fonte: Banco de Teses e Dissertagdes do EGC/UFSC.

As pesquisas listadas no Quadro 1 utilizam como tema principal a AO. Trabalhos sobre
poder e tempo ndo sdo comuns, mas perpassam algumas discussoes com outros temas.

AO ¢ um dos temas principais do Grupo de Pesquisa Interdisciplinar em
Conhecimento, Aprendizagem Organizacional e Memoria— KLOM (Interdisciplinary research
group on knowledge, learning and organizational memory) da UFSC, do qual este pesquisador

faz parte.

1.5 ORIGINALIDADE

Esta tese combina os constructos aprendizagem organizacional e poder analisados por
meio de uma dtica temporal. A AO ¢ analisada de forma multinivel tanto como estoques quanto
como fluxos de aprendizagem (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002). Os estoques se

concentram nos niveis (aprendizagem individual, de grupo e organizacional) e fluem por eles

3 As outras institui¢des sio a UFBA, USP, Unisinos, UFPR e UFRGS que respondiam juntas, & época, a 73% das
pesquisas nacionais sobre AO (TAKARASHI; FISCHER, 2009)
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nos processos de aprendizagem que os interligam (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999), sendo
estes influenciados por processos de poder, que dependendo de sua natureza — episoddica ou
sist€émica —, apoiam ou dificultam os fluxos de aprendizagem (LAWRENCE et al., 2005). A
relag@o entre esses processos foi analisada de forma temporal: o tempo que a aprendizagem flui
entre os niveis e a influéncia dos tipos de poder no ritmo e na estabilidade da aprendizagem
instituida na organizagao.

Trabalhos sobre AO existem desde a década de 1960 (CYERT; MARCH, 1963), ja a
estrutura 41’s foi formulada conceitualmente na década de 1990 (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999) e testada empiricamente logo em seguida (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002;
CROSSAN; BERDROW, 2003). A relagdo entre AO e poder foi estabelecida conceitualmente
em 2005 (LAWRENCE et al, 2005) e testada empiricamente na década seguinte
(LAWRENCE; MALHOTRA; MORRIS, 2012; SANTOS; STEIL, 2015). A interligacdao
desses processos com uma lente temporal ja foi realizada, porém sem a utilizagdo de uma
estrutura multinivel como o 4i’s (EASTERBY-SMITH et al., 2010), ou de forma mais
prescritiva e sem a dimensao sistémica de poder (CROSSAN et al., 2005).

Uma busca exploratdria na base de dados scopus, com algumas strings relacionadas
ou que referenciam os trabalhos seminais (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; LAWRENCE;
WINN; JENNINGS, 2001; LAWRENCE et al., 2005), mostra que nao existem trabalhos que
analisam o ritmo e a estabilidade da institucionalizagdo utilizando a estrutura 4i’s*. As relagdes
entre AO — analisada de forma multinivel —, poder — em suas formas episddicas e sistémicas —

e tempo — variagdes no ritmo e estabilidade — ainda carecem de estudos.

1.6 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Esta tese esta estruturada de forma que neste primeiro capitulo foram apresentados o
objetivo da pesquisa, sua justificativa, delimitacdo, aderéncia ao EGC e originalidade. Os

capitulos 2, 3, 4 e 5 fazem parte da fundamentagao teorica, que inclui no capitulo dois a teoria

4 Foram realizadas algumas buscas na base scopus com diferentes strings (“organizational learning”, time,
temporal, pace, longitudinal) e por trabalhos que citassem os artigos seminais (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999; LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001; LAWRENCE et al., 2005). As rela¢cdes nominais da busca foram
as seguintes: ( TITLE-ABS-KEY ( "organizational learning" ) AND TITLE-ABS-KEY ( power ) AND TITLE-
ABS-KEY (longitudinal ) ); ( TITLE-ABS-KEY ( "organizational learning" ) AND TITLE-ABS-KEY ( power
) AND TITLE-ABS-KEY (pace)); ( TITLE-ABS-KEY ( "organizational learning" ) AND TITLE-ABS-KEY
( power ) AND TITLE-ABS-KEY ( temporal ) ); ( TITLE-ABS-KEY ( "organizational learning" ) AND
TITLE-ABS-KEY ( power ) AND TITLE-ABS-KEY ( time ) AND REF ( "An organizational learning
framework: From intuition to institution" ) ); ( REF ( "An organizational learning framework: From intuition to
institution" ) AND REF ( "The temporal dynamics of institutionalization" ) ).
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sobre AO e a estrutura 4i’s. O capitulo trés versa sobre organizacdes publicas, iniciando com
uma discussdo sobre burocracia e suas disfunc¢des, a fim de discutir outros modelos de
administracao publica. O capitulo seguinte introduz a discussao sobre poder, as abordagens na
literatura e sua utilizagao no campo da AO. O capitulo cinco discorre sobre o tempo nos estudos
organizacionais € nos estudos de AO, ja o capitulo seis apresenta o método utilizado nesta
pesquisa, seguido pelo capitulo sete que apresenta os resultados encontrados. No capitulo oito
fazemos uma discussao sobre os achados, posteriormente com as consideragdes finais sendo
apresentadas no capitulo nove e seguidas, por sua vez, das referéncias bibliograficas e de cinco
apéndices — experiéncia vivida do pesquisador nas alteragdes do uniforme, o roteiro de
entrevista, o protocolo de pesquisa, o termo de consentimento livre e esclarecido e a relagdo de

documentos encontrados.
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2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Isolar de muitas outras uma for¢a motriz capaz de moldar habitos mentais, e conceber suas formas de mediac@o, &,
com frequéncia, tarefa dificil, qui¢a impossivel.

Erwin Panofsky — Arquitetura gotica e escolastica (1951)

A primeira referéncia tedrica ao constructo Aprendizagem Organizacional — AO
ocorreu no Brasil antes mesmo do campo de estudos de AO ser “inventado” (AMERICO;
CARNIEL; FANTINEL, 2017). Bryan (1961) mencionou a expressao Aprendizagem
Organizacional ao utilizar uma teoria economica de melhoria da produgdo e apresentar uma
curva que relacionava a produtividade industrial ao conhecimento adquirido durante a
producdo. Internacionalmente, a obra fundamental ¢ a de Cyert e March (1963) sobre a resposta
das empresas as mudancas no ambiente externo, realizando adaptagdes em seus objetivos e
rotinas para atingir um alinhamento mais eficaz (SHIPTON, 2006). Seguindo essa linha,
Argyris e Schon (1978) definiram a AO como um processo de detecgdo e corregao de erros. Os
primeiros trabalhos sobre o tema consideram a aprendizagem um processo simples e
homogéneo, enquanto os trabalhos mais contemporaneos observam esse conceito como um
“fendmeno mais rico e heterogéneo” (RERUP; LEVINTHAL, 2014, p. 38).

O conceito de AO possui varias abordagens distintas e ja foi trabalhado com curvas de
aprendizagem (ARGOTE et al., 2000), processamento de informag¢des (HUBER, 1991),
abordagens baseadas na pratica (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998), entre outras. A
AQO ¢ um campo que ainda esta crescendo (NGUYEN; HUBER, 2019) e possui uma literatura
muito diversa e fragmentada (SHIPTON, 2006).

Essa fragmentagdo necessariamente ndo caracteriza algo negativo, mas pode demonstrar
varias facetas de um mesmo fendmeno complexo e a necessidade de sintetizar e integrar
diversas perspectivas. Por esse motivo, escolhemos como base para esse estudo um trabalho
que integrou e sintetizou a literatura até aquele momento. O foco desse trabalho esta na estrutura
41’s de Crossan, Lane e White (1999). Os autores realizam uma ampla revisao da literatura de
AO e apresentam a estrutura 4i’s, que integrou e ampliou descobertas anteriores (BONTIS;
CROSSAN; HULLAND, 2002). Ao conceitualizar processos de interagdo em varios niveis,
permitiu a analise de processos dindmicos complexos (BERENDS; LAMMERS, 2010). A
estrutura abrangeu distintos paradigmas e unificou diferentes ontologias e epistemologias

subjacentes a esses paradigmas (CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011). O desenho da
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estrutura ¢ apresentado na Figura 1, onde sdo mostrados os diferentes niveis de analise, os
processos de feed-forward e feedback e os processos que interligam os niveis

Figura 1 - A estrutura 4i's
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Fonte: Traduzido de Crossan, Lane e White (1999).

Para Crossan, Lane ¢ White (1999), a AO ¢ observada como um processo simultaneo e

dindmico. Parte de individuos que assimilam novas ideias e agdes, as interpretam e integram

aos grupos, assim a aprendizagem acaba por se institucionalizar na organiza¢do, em um
processo denominado feed-forward. Esse processo de “ida” também “retorna” aos grupos e
individuos através do feedback. Esses processos fazem a aprendizagem circular entre trés niveis

de andlise — individuo, grupo e organizacdo — e processos psicologicos e sociais — intui¢ao,

interpretacdo, integracdo e institucionalizagdo —, realizando a ligacdo dos niveis. Todo esse

movimento provoca na organizagao um “fenomeno subjacente” (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999) — a renovagao estratégica.

A renovagao estratégica ¢ o principal fundamento da AO (NIELSEN; MATHIASSEN
HANSEN, 2018), trata-se de uma variavel enddgena de interesse na estrutura 4i’s (CROSSAN;

3

MAURER; WHITE, 2011) pois a AO ¢ considerada “o principal meio de alcangar a renovagao
estratégica de uma empresa” (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p. 522). A renovagao difere

do conceito de mudanga organizacional, pois ela “harmoniza continuidade e mudanga”

(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p. 522), ou seja, ¢ utilizada para entender o que muda

concomitantemente com o que permanece nas organizacoes, distanciando-se de uma premissa
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subjacente a mudanca, de que aquilo que permanece, o que continua, ndo ¢ importante. A
renovacdo propicia mesclar esses dois movimentos, a primeira vista, antagonicos. Essa
dicotomia ja apareceu na literatura com varias nomenclaturas, como exemplo, entre criacao e
maturidade, flexibilidade e eficiéncia, variagcdo e selecdo, inércia e estresse, comportamento
atento ¢ menos atento (CROSSAN; HURST, 2006). Na literatura de AO sdo mais comuns a
utilizacdo dos conceitos de exploracio e explotagio’.

A ideia da distingdo entre dois tipos especificos de aprendizado — o primeiro
caracterizado por melhorar as rotinas e o segundo em desenvolver novos recursos — € antiga e
ja teve outras denominagdes (EDMONDSON, 2002), como aprendizagem I e IT (BATESON,
2000), aprendizado de ciclo tnico e duplo (ARGYRIS; SCHON, 1978), aprendizado de
primeira e segunda ordem (LANT; MEZIAS, 1992) e aprendizado incremental e radical
(MINER; MEZIAS, 1996). Todos se assemelham ao significado de exploragdo e explotagdo,
cristalizados nesses termos por March (1991).

Explotacao consiste na assimilagdo de nova aprendizagem e ¢ relacionada a termos
como “refinamento, escolha, producdo, eficiéncia, selecdo, implementagdo, execucao”
(MARCH, 1991, p. 71). Ja a exploragdo ¢ a experimentacdo de novas alternativas e compreende
a “pesquisa, variacdo, assuncdo de riscos, experimentacdo, brincadeira, flexibilidade,
descoberta e inovagao” (MARCH, 1991, p. 71). Ambos provocam retornos diferenciados, como
explica March (1991, p. 85):

A esséncia da explotacdo ¢ o refinamento e extensdo das competéncias,
tecnologias e paradigmas existentes. Seus retornos sao positivos, proximos e
previsiveis. A esséncia da exploragdo ¢ a experimentagdo de novas
alternativas. Seus retornos sdo incertos, distantes e frequentemente negativos.

As organizagdes podem privilegiar uma em detrimento de outra, por isso existe a
necessidade de um balanceamento entre esses dois fendmenos a fim de “manter um equilibrio
apropriado entre exploragdo e explotagdo, fator primério na sobrevivéncia e prosperidade do
sistema” (MARCH, 1991, p. 71). Esse equilibrio ¢ importante pois os sistemas que

se envolvem na exploracdo, com exclusdo da explotagdo, provavelmente
descobrem que sofrem os custos da experimentagcdo sem obter muitos de seus
beneficios. Por outro lado, os sistemas que se envolvem na explotagdo, com
exclusdo da exploragdo, provavelmente se encontrardo presos a equilibrios
estaveis abaixo do ideal.

> No original em inglés, exploration e exploitation. Popadiuk (2007) fez inicialmente uma tradugdo para
prospeccao (exploration) e aproveitamento (exploitation), mas os termos mais comuns na literatura nacional sdo
exploragdo e explotacgao.
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Fiol e Lyles (1985, p. 805) ja percebiam essa dicotomia ao afirmarem que o processo
de aprendizagem envolve a “criacdo e manipulagdo dessa tensdo entre constdncia € mudanga”.
Esse conflito entre as duas instancias ocorre pois existe uma competicdo por recursos € “as
organizagoes fazem escolhas explicitas e implicitas entre os dois” (MARCH, 1991, p. 71). Isso
provoca a tensdo entre os dois fenomenos, que ¢ basilar na literatura de AO e é apresentada na
primeira premissa da estrutura 4i’s (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999): A aprendizagem
organizacional envolve uma tensiao entre assimilar novas aprendizagens (explorac¢io) e
usar o que foi aprendido (explotac¢ao).

Embora envolva uma tensdo, os processos sdo complementares e necessarios para o
futuro da organizagdo. O processo de explotacdo permite que a organizacdo melhore o
desempenho dos processos e produtos existentes e, com isso, promova a exploragao ao “criar
conhecimento que ¢ usado para construir e desenvolver portfolios de novos produtos/servicos
que sdo essenciais para a sobrevivéncia futura” (BRIX, 2017, p. 114).

Crossan, Lane e White (1999) afirmaram que enquanto o feed-forward esta
relacionado com a exploracdo, pois transfere o aprendizado de individuos e grupos para a
organiza¢do e promove mudancas organizacionais, o feedback se relaciona com a explotacao,
em como a aprendizagem institucionalizada influencia individuos e grupos e auxilia a
permanéncia do novo aprendizado. Essa relagdo, porém, nao ¢ simples e direta como sugerida,
Nielsen, Mathiassen e Hansen (2018) acreditam ser essa uma falha dos autores ao sugerir essa
relacdo. Os dois tipos (explotagdo/exploragdo) podem seguir os dois movimentos, de feedback
ou de feed-forward, dependendo do tipo da intui¢do, se € especialista —relacionada a explotagao
— ou empreendedora — relacionada a exploragdo. Assim, a tensdo se estabelece no fluxo da
aprendizagem e pode ocorrer em qualquer nivel, individual, grupo ou organizacional. Esses
diferentes niveis de analise estdo presentes na segunda premissa da estrutura 4i’s (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999): A aprendizagem organizacional é multinivel — individuo, grupo e
organizacio.

Em um dos estudos pioneiros em AQO, Cangelosi e Dill (1965) ja observavam a
necessidade de pesquisas que investigassem as interacdes entre a aprendizagem individual e
organizacional. Desde Fiol e Lyles (1985), os estudos de AO comegaram a considerar a
aprendizagem como um fendmeno multinivel. Os niveis individual e organizacional eram os
mais comuns e “esses niveis de andlise enfatizaram fendmenos diferentes, dando origem a
imagens complementares, porém desconectadas, da aprendizagem organizacional”

(EDMONDSON, 2002, p. 129). O nivel de grupo foi reconhecido posteriormente como a
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conexdo do individual com o organizacional (EDMONDSON, 2002). Ao relacionar os trés
niveis, o trabalho de Crossan, Lane ¢ White (1999) apresentou uma estrutura mais completa de
como a aprendizagem ocorre e flui dentro das organizagdes e foi uma das contribui¢cdes mais
importantes para a literatura nessa area (WIEWIORA; SMIDT; CHANG, 2019).

A aprendizagem no nivel individual se refere a competéncia, capacidade e motivacao
individual para realizar as tarefas necessarias (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002). A
aprendizagem de grupo se relaciona com o compartilhamento de interpretagdes individuais para
desenvolver um entendimento compartilhado entre os membros (BONTIS; CROSSAN;
HULLAND, 2002). O nivel organizacional se refere aos artefatos, aos depositos nao humanos
de aprendizagem e inclui sistemas, estrutura, estratégia, procedimentos e cultura (BONTIS;
CROSSAN; HULLAND, 2002).

Esses trés niveis sdo também chamados de nivel micro (individual), meso (grupo) e
macro (organizagdo) (EDMONDSON, 2002; WIEWIORA; SMIDT; CHANG, 2019), mas
outros niveis podem ser incluidos, como o interorganizacional (CROSSAN et al., 1995).
Nogueira (2016), por exemplo, que utiliza a estrutura 41’s de forma adaptada, acrescenta o nivel
interorganizacional, todavia considera apenas 3 niveis: o nivel micro, que representa os niveis
individual e de grupo, o nivel meso, que representa o nivel organizacional e o nivel macro,
relacionado ao interorganizacional.

Mais importante do que definir e delimitar os niveis, porém, € compreender as diversas
relacdes entre eles (BITENCOURT; AZEVEDO, 2006). Com a estrutura dos 4i’s, a pesquisa
multinivel em AO ganhou mais aten¢do a partir do argumento de que a aprendizagem “viaja”
entre os niveis (WIEWIORA; SMIDT; CHANG, 2019). A partir da ideia de fluxo de
aprendizagem entre os niveis, Bontis, Crossan e Hulland (2002) testaram empiricamente a
relagdo entre os diferentes niveis e desempenho: encontraram uma relagdo positiva e
verificaram que todos os trés niveis sdo criticos para o desempenho geral da organizagdo, a
partir disso afirmaram que o desenvolvimento da aprendizagem nos niveis individual e de grupo
pode ser contraproducente se a organizagdo nao tiver como absorver essa aprendizagem e
institucionaliza-la, sem atingir o nivel organizacional. A conexdo entre esses diferentes niveis
¢ realizada por quatro processos chamados de intuicdo, interpretacdo, integragdo e
institucionalizagdo, apresentados na terceira premissa da estrutura 4i’s (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999): Os trés niveis de aprendizagem organizacional estiao ligados por processos

sociais e psicologicos: intuicdo, interpretacio, integracio e institucionalizagio (4i's).
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Essa premissa faz uma conexao entre os niveis individual, grupo e organizacional com
processos de ordens psicoldgica e social. A juncdo entre os processos de diferentes naturezas,
com diferentes niveis de andlise, conseguiu sintetizar muitos estudos dispersos sobre AO. Com
1ss0, 0os autores ‘“‘estabeleceram as bases para a compreensao de processos de socializagao
complexos e multiniveis que sustentam a AO” (MORLAND; BRESLIN; STEVENSON, 2019,
p. 80). Alguns estudos anteriores focavam no nivel individual, enquanto outros no nivel de
grupo ou organizacional, sem muita interrelagdao. Os processos apresentados interligam os trés
diferentes niveis de analise:

Os trés niveis de aprendizado definem a estrutura através da qual o
aprendizado organizacional ocorre. Os processos formam a cola que une a
estrutura; sdo, portanto, uma faceta chave da estrutura (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999, p. 524).

Existe uma distingdo entre a aprendizagem em um determinado nivel e a que ocorre
entre os niveis. Cada nivel possui um estoque de aprendizagem (BONTIS et al., 2002) e os
processos formam a “cola” que os une, ou seja, sao o fluxo da aprendizagem. Esse fluxo ocorre
entre os niveis e cria o feed-forward e o feedback. O Quadro 2 apresenta os quatro processos €

os trés niveis de analise.

Quadro 2 — Quatro processos por meio de trés niveis
Nivel Processos Exemplos
Experiéncias
Intuicdo Imagens
Metaforas
Linguagem
Interpretacao Mapas cognitivos
Conversacdo/dialogo
Grupo Entendimentos
compartilhados
Ajustes mutuos
Sistemas interativos
Rotinas
Organizacional Institucionalizagdo Sistemas de diagndstico
Regras e Procedimentos
Fonte: Adaptado de Crossan, Lane e White (1999).

Individual

Integracao

A intuicdo ¢ o reconhecimento de padrdes familiares de eventos e situagdes passadas,
um processo subconsciente que envolve perceber semelhangas, diferencas e padroes. A intuigao
€ o processo que ocorre apenas no nivel individual, pois “organizagdes nao intuem”
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p. 525). Est4 relacionado com a experiéncia pessoal,

imbricado por imagens, metaforas e se refere ao conhecimento tacito (POLANYTI, 2009).
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A intuicdo tem duas vertentes distintas, uma intuicdo especialista e uma intui¢ao
empreendedora. A primeira apoia a explotagdo, ¢ orientada ao reconhecimento de padrdes
anteriores, ao que ja existe. A intuicdo empreendedora, ao contrario, apoia a exploragdo, como
possibilidades futuras, percep¢do de novas conexoes, geracao de novos insights € novas ideias
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). A intui¢do ¢ essencialmente individual, pode orientar a
acdo, mas nao ¢ descritivel em linguagem, o que a torna dificil de compartilhar (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

A interpretacido inicia-se com metaforas que “marcam o inicio do processo de
interpretagao” (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p. 527). Com elementos mais conscientes,
os individuos desenvolvem mapas cognitivos sobre os dominios que operam (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999). Mapas cognitivos sdo representacdes construidas a partir de interagdes
e tém a funcdo de dar sentido a realidade (SWAN, 1995). Aqui surge uma linguagem capaz de
interpretar o que ndo era possivel explicitar e as pessoas t€ém a possibilidade de nomear e
explicar “o que uma vez foram simplesmente sentimentos, palpites ou sensa¢des” (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999, p. 528), possibilitando também uma “cristalizagao” (BONTIS;
CROSSAN; HULLAND, 2002) das ideias.

Os mapas cognitivos sdo considerados o estoque da aprendizagem individual e
representam conhecimentos e competéncias individuais (BONTIS; CROSSAN; HULLAND,
2002), representando a tradugdo mais proxima da aprendizagem do dominio educacional
(BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002). A interpretacdo ¢ ainda individual, pois “as pessoas
vao interpretar o mesmo estimulo de maneira diferente, com base em seus mapas cognitivos
estabelecidos” (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p. 528). D4 inicio a passagem para o nivel
de grupo, com o uso de metaforas, imagens e linguagem. E um elemento consciente de
construgdo de sentido e remodelacao de novos conhecimentos através de esforgos individuais e
coletivos (WIEWIORA; SMIDT; CHANG, 2019). Assim, € um processo que abarca os niveis
individual e de grupo. Conforme a aprendizagem ocorre em conjunto com outros membros, a
aprendizagem passa aos poucos ao processo de integragao.

A partir da interpretacdo, que ocorre ao se “‘entender” as intui¢cdes, a integragio
envolve um trabalho socializante, um compartilhamento com o grupo e a organizacdo. A
integragdo produz uma agao coletiva e coerente, pois, “para que a coeréncia evolua, € necessario
um entendimento compartilhado pelos membros do grupo” (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999, p. 528). A aprendizagem ocorre por meio de agdes e interagdes entre pessoas localizadas

em grupos ou equipes menores (EDMONDSON, 2002), que desenvolvem a compreensao
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compartilhada alcancada por agdes coletivas, didlogo, praticas e ajustes mutuos (WIEWIORA;
SMIDT; CHANG, 2019).

Enquanto na interpretagao eram criadas representacdes individuais, aqui sdo criadas
representacdes coletivas (DURKHEIM, 1996), formas de conhecimento produzidas
socialmente no cotidiano das interagdes sociais. A integra¢ao ocorre entre os niveis de grupo e
organizacional e as ideias, experiéncias e pensamentos s3o condensados em algo que todos
entendam e concordem (MORLAND; BRESLIN; STEVENSON, 2019, p. 80). A partir desse
entendimento comum, o proximo passo ¢ a materializacao da aprendizagem na organizagao.

A institucionalizacdo ¢ a formalizagdo da memoria organizacional (WALSH;
UNGSON, 1991) e incorpora comportamentos aprendidos que funcionaram no passado da
organizacdo. Assim, hd uma cristalizagdo da aprendizagem, pois os individuos e grupos
comecam a criar “padrdes de interacdo e comunicacdo e as organizagdes tentam capturar os
padroes de interacdo, formalizando-os” (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p. 529). A
aprendizagem no nivel organizacional incorpora a aprendizagem individual e de grupos nos
aspectos ndo humanos da organizagdo (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002), o que faz
com que se preserve o conhecimento organizacional e se desenvolva a memoria organizacional
(STEIL; SANTOS, 2012). A institucionalizacdo produz “depdsitos de conhecimento”
(CROSSAN et al., 1995) e as organizacdes “aprendem” ao codificar inferéncias da historia em
rotinas (LEVITT; MARCH, 1988), sistemas, estruturas, estratégia, praticas, sistemas de
informagdo e infraestrutura que orientam o comportamento (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999).

Para que a institucionalizacdo realmente ocorra ¢ fundamental “um certo grau de
consenso ou entendimento compartilhado entre os membros influentes da organizagdo.”
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p. 530). Nesse ponto os autores deixam um fio solto que
viréd a ser apontado por Lawrence ef al. (2005), indicando processos politicos que influenciam
nos processos de AO, assunto o qual se discorrera posteriormente.

Uma questdao importante na descrigdo da estrutura 4i’s € que os autores frisam
constantemente que Os processos atingem ndo apenas as percepgdes, mas também o
comportamento dos individuos. Essa questdo ¢ fundamental para a sintese que os autores
realizam dos estudos de AO e aparece na quarta premissa da estrutura 4i’s (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999): Cognicao afeta a acio (e vice-versa).

O debate teodrico entre cogni¢ao e comportamento ¢ oriundo do campo da psicologia e

foi absorvido pelos estudos organizacionais. Segundo Crossan et al. (1995), os autores que



38

possuem uma visdo mais cognitiva assumem que o aprendizado ocorre quando ha
processamento de informagdes, desenvolvimento de significados compartilhados e
interpretagdo de eventos, enquanto na visao mais comportamental o aprendizado ocorre na
mudang¢a de comportamento, mesmo que para isso nao haja mudanga cognitiva.

Mas esses dois fendmenos ndo sdo isolados, ha uma interdependéncia entre eles
(CROSSAN et al., 1995; NICOLINI; MEZNAR, 1995) e a aprendizagem precisa ser analisada
pela correspondéncia de ambos. A cogni¢ao afeta a agdo e vice-versa, porém, ¢ necessario
observar que essa relagio pode se apresentar em cada nivel de modo diferenciado. E preciso
cautela para nao misturar fenomenos semelhantes em niveis de analise diferentes, pois ndo ha,
ainda, “uma teoria unica que forneca forte desenvolvimento conceitual de cognigao,
comportamento, sua inter-relacdo e seu papel na aprendizagem” (CROSSAN et al., 1995). Por
esse motivo ¢ importante analisar a interdependéncia em cada nivel.

No nivel individual, Crossan et al. (1995) sugeriram uma analise que relaciona as duas
dimensdes em um quadrante e nomeia alguns tipos de aprendizagem que ocorrem na
intersec¢do de cognicao e comportamento. A divisdo basica ¢ a seguinte: quando hd mudanca,
tanto na cogni¢do quanto no comportamento, hd a aprendizagem integrada. Quando ndo ha
alteragdo na cogni¢do € nem na a¢ao, nao ha aprendizagem. Porém podem existir quatro outras
formas de aprendizagem incompletas, quando ha uma combinacdo entre essas duas instancias:
aprendizagem antecipada e aprendizagem experiencial, quando ha a possibilidade de se tornar
integrada; e aprendizagem forg¢ada ou aprendizagem bloqueada, quando tendem a ndo ocorrer
a aprendizagem.

Edmondson (2002) realizou um estudo com grupos e identificou que alguns refletem
sobre suas proprias agdes e podem alterar o comportamento futuro com base nessa reflexao,
enquanto outros ndo. Alguns refletem, mas falham em realizar alteragdes. Assim, o autor
identificou trés tipos de padrdo em grupos: reflexdo e mudanca; reflexdo sem alteracdes; e sem
reflexao e sem acdo (EDMONDSON, 2002; ALVAREZ; STEIL, 2021).

No nivel organizacional, essa dicotomia pode se apresentar na forma de representacdo
do aprendizado. Shipton (2006) sustenta que uma visdo mais comportamental costuma
representar a aprendizagem nesse nivel em rotinas ou procedimentos, enquanto uma visao mais
cognitiva representa “fatores menos tangiveis, como memoria organizacional e base de
conhecimento organizacional” (SHIPTON, 2006, p. 245).

Em uma visdo mais integral do fendmeno, a AO ¢ um processo de mudanca na

cognic¢do e no comportamento (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999), principalmente nos niveis
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individual e de grupo. Ja no nivel organizacional, essa dupla vertente ndo ¢ muito clara, pois ¢
dificil identificar cognicdo em organizagdes. A aprendizagem no nivel organizacional ¢ mais
tangivel, por representar a solidificacao das aprendizagens ocorridas nos niveis de grupo e
individual. Nesse movimento, que parte do individuo a organizacao, a intui¢cdo ¢ interpretada
individualmente e no grupo, essa interpretacdo se cristaliza, ¢ integrada e, finalmente, se
materializa na institucionalizacdo. Podemos afirmar que no nivel organizacional, a mudanga de
comportamento nao ¢ imediata, mas futura, afinal essa mudanga influencia a aprendizagem de
individuos e grupos posteriormente. Em um movimento contrario, a aprendizagem que foi
reificada (em sistemas, estrutura, rotinas, cultura etc.) retorna ao individuo e orienta os
comportamentos, pois foi criada uma estrutura que emoldura as possibilidades de acdo. Esses

dois movimentos, chamados de feedback e feed-forward, sao discutidos a seguir.

2.1 FEEDBACK E FEED-FORWARD

Crossan, Lane e White (1999) identificam a aprendizagem como um fluxo dindmico
que “circula” entre os niveis. O movimento da aprendizagem que vai do nivel individual até o
organizacional ¢ chamado de feed-forward. O feedback ¢ o movimento reverso, desencadeado
pela institucionalizacdo, quando a aprendizagem institucionalizada influencia a aprendizagem
nos niveis de grupo e individual. Assim, a aprendizagem incorporada na organizagao orienta as
acoes de aprendizagem dos membros da organizacgdo ao afetar a intuicdo e a interpretacao de
individuos e grupos (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Os processos possuem uma natureza simultanea e contraditoria, € esse movimento cria
uma tensao, “pode ser compreendido por predispor os niveis uns contra os outros” (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999, p. 532). Enquanto a aprendizagem flui em dire¢do ao nivel
organizacional, a aprendizagem anterior, ja institucionalizada, orienta os comportamentos, o
que dificulta essa nova aprendizagem. Ocorre uma tensao similar a existente entre explotacao
e exploracdo, entre a assimilagdo de novas aprendizagens — que vem do nivel individual em
direcdo ao organizacional — e a utilizagdo do que ja foi aprendido — que vem do organizacional
para o individual.

A institucionalizagdo dificulta a inovagao ao criar uma barreira e moldar o que e como
deve ser feito. Ela exerce um poder coercitivo nos grupos € pessoas para manterem as coisas
como estdo, pois € criada uma estrutura que emoldura e cerceia a liberdade de mudanca ao

orientar o comportamento futuro. Crossan, Lane e White (1999) comparam a
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institucionalizacdo a burocracia que dificulta avangos, e que muitas vezes ¢ associada a
estagnacdo. Mas ¢ necessario frisar que isto ndo € necessariamente algo negativo, pois o
aprendizado construido precisa se cristalizar na organizagao e ¢ isso o que a institucionalizagado
faz — “institucionalizar o aprendizado ¢ necessario para colher os beneficios em curso do que ja
foi aprendido” (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p. 534). Assim, essa tensao se desenvolve
na organizagdo: enquanto hd movimentos de mudanga, hd também movimentos de
permanéncia.

Embora a figura da estrutura 4i’s mostre esses dois fendmenos como sequenciais (do
individuo a organizacao e vice-versa), ocorrem diversos ciclos entre os niveis, “dada a natureza
recursiva do fendmeno” (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p. 526). Assim, os processos de
feedback e feed-forward ndo sao necessariamente entre todos os niveis. Por exemplo, apds uma
intui¢do no nivel individual, hd uma interpretacdo individual e no grupo. Esse grupo pode
integrar essa interpretacdo e dificultar novas ideias sobre o tema. Assim, o feedback ocorre
mesmo sem essa aprendizagem ter chegado ao nivel organizacional.

Essa natureza dindmica do processo com a tensdo que empurra, segura e retorna, ¢
proprio do processo de aprendizagem e

qualquer teoria da aprendizagem organizacional precisa reconhecer os niveis,
processos e a natureza dindmica do proprio processo de aprendizagem, que
criam uma tensdo entre o feed-forward e o feedback do aprendizado
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p. 533).

Sendo um fluxo, a aprendizagem pode ser constrangida ao ndo possibilitar uma fluidez
do processo e “pode haver gargalos na capacidade da organizacdo de absorver o avanco da
aprendizagem do individuo para o grupo e organizacao” (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999,
p. 533). Bontis, Crossan e Hulland (2002), por exemplo, afirmam que pode ocorrer um
desalinhamento entre a aprendizagem em cada nivel e o fluxo entre eles (o feed-forward e o
feedback), definiram o desalinhamento como ““a diferenga entre niveis de estoques e fluxos”,
ou seja, a diferenca entre um quantum de aprendizagem em cada nivel e o fluxo dessa
aprendizagem entre os niveis. Com esse desalinhamento, a organizacdo pode perder
desempenho por ndo conseguir absorver o que ¢ produzido nos outros niveis. Assim, 0
investimento realizado em programas de treinamento e educacdo corporativa, por exemplo,
pode ser contraproducente se a organizagdo ndo tiver capacidade de absorver esse estoque, se
o fluxo entre os niveis possuir gargalos (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002).

Porém, ao contrario do que Bontis, Crossan e Hulland (2002) e Crossan, Lane ¢ White

(1999) sugerem, esses gargalos ou refreios do fluxo fazem parte do proprio processo de



41

aprendizagem, ¢ parte integrante do feedback, que age simultaneamente, mas em sentido
contrério. E esse processo que dificulta a aprendizagem ser institucionalizada. Assim, nem toda
aprendizagem dos niveis individual e de grupo chega a se institucionalizar. Nao apenas pelos
gargalos (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999) que
podem existir entre os niveis que obstaculizam o fluxo da aprendizagem, mas porque, em sua
esséncia, o feedback nao deixa todo o fluxo chegar. A aprendizagem no nivel organizacional ¢
“naturalmente” mais pontual e leva mais tempo:

Mudangas nos sistemas, estruturas e rotinas ocorrem com pouca frequéncia
nas organizagdes; como resultado, embora os processos subjacentes de
intuigdo, interpretacdo e integracao sejam mais fluidos e continuos, mudangas
significativas na organizagdo normalmente s3o pontuadas (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999, p. 530).

A aprendizagem individual e de grupo ocorre mais que a organizacional. Este nivel ¢
mais lento, leva mais tempo e aprende menos, contudo ¢ esse aprendizado, provocado por
mudangas, que promove a estabilidade, a permanéncia e que mais molda as aprendizagens
individuais. Parece contraditorio, mas ¢ justamente uma mudanga que provoca um movimento
contrario de estabilidade.

A complexidade do fendmeno reside nessa dicotomia, na tensdo que provoca mudanga,
mas também estabilidade, um processo que ¢ dinamico e circular, um vai-e-vem infinito, o
motor perpétuo da aprendizagem®. Esse movimento e essa tensdo associada revela o que se
entende por renovacio estratégica. E renovagdo porque encaixa em um mesmo conceito a ideia
de mudanga e estabilidade. E ¢ estratégica pois atinge toda a organizagao, incluindo seus grupos

e individuos.

® O termo motor perpétuo da aprendizagem ¢é aqui utilizado no sentido que a aprendizagem ¢ um fendmeno
constante em organizagdes. Motor perpétuo, moto-perpétuo ou maquina de movimento perpétuo sdo as
denominag¢des mais comuns para maquinas que, hipoteticamente, teriam movimentagdo continua sem a entrada
de alguma forma de energia. S3o fisicamente impossiveis de criar, mas que povoaram a imaginagdo de muitos
inventores. Para saber mais ver ORD-HUME (2015).
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3 ORGANIZACOES PUBLICAS

Precisdo, rapidez, univocidade, conhecimento da documentagéo, continuidade, descri¢do, uniformidade,
subordinagio rigorosa, diminui¢@o de atritos e custos materiais e pessoais alcancam o 6timo numa administracdo
rigorosamente burocratica.

Max Weber — Economia e Sociedade (1910)

As pesquisas sobre organizacdes publicas tendem a serem fragmentadas pois estudam
instituicdes através de diferentes disciplinas (RASHMAN; WITHERS; HARTLEY, 2009).
Dessa forma, nosso recorte apresenta uma discussdo sobre a burocracia e suas caracteristicas,
apresentada inicialmente como apice da racionalidade humana para, em seguida, trazer as
contribui¢cdes de autores que mostraram um lado mais “irracional” desse tipo ideal — as
disfungdes burocraticas (CROZIER, 1991; MERTON, 1961). Apés essa discussao, mostramos
como os trabalhos de AO focalizam as organizac¢des publicas, geralmente procurando discutir
arelagdo com o desempenho ou identificando barreiras.

Mas, antes de entrar na discussdo, vamos deixar claros alguns conceitos utilizados
nessa area. A administragdo publica é o conjunto de atividades diretamente destinadas a
execugdo de tarefas ou incumbéncias de interesse publico em uma coletividade ou organizagao
estatal (BOBBIO; MATTEUCCI; PASQUINO, 2000, p. 10). A administragdo publica ¢ a
totalidade de servicos e entidades ligadas ao Estado, j4 o servigo publico ¢ todo o servico
prestado pela administragdo publica para satisfazer necessidades da coletividade
(MEIRELLES, 1997); setor publico ¢ o conjunto das organizagdes publicas que prestam
servicos publicos e difere do setor privado que ¢ composto por empresas privadas.

Em um sentido mais restrito, uma organizagao publica ¢ criada por um estatuto e
financiada pelo Estado (MERAD; DECHY; MARCEL, 2014). Organizacdes publicas sdo os
mecanismos institucionais que a administracdo publica possui para a realizagdo de seus

servicos’.

7 Essa definigao possui historicidade, pois s6 é valida a partir do Estado Moderno, uma forma de ordenamento
politico que surge na Europa e ¢ caracterizado por uma centralizagdo cada vez maior do poder, afirmagéo do
principio da territorialidade e progressiva aquisicdo da impessoalidade no comando politico (BOBBIO;
MATTEUCCI; PASQUINO, 2000).
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3.1 BUROCRACIA

Organizagdes publicas sdo geralmente consideradas burocraticas. Mas, para entender
essa afirmagdo, € necessario clarificar o conceito de burocracia, que € encontrado na literatura
com significados diversos. Em primeiro lugar, ¢ preciso diferenciar a burocracia de suas
disfungdes, como bem assinala Crozier (1963, p. 121):

De inicio, um primeiro equivoco deve ser dissipado. E o que diz respeito a
confusdo reinante entre, de um lado, a tendéncia geral a ‘burocracia’,
assinalada por Weber, de outro lado, a burocracia no sentido vulgar e
pejorativo do termo, que evoca a morosidade, a rotina, a ineficicia e a falta de
democracia de um ‘organismo burocratico’, € que corresponde aos estudos de
disfungdes.

Porém, a burocracia “no sentido vulgar” (CROZIER, 1963) é amplamente utilizada,
principalmente nos estudos sobre AO que a caracterizam como uma disfun¢ao, uma barreira ou
caracteristica inata de entes estatais que necessita ser extirpada, diminuida ou controlada. Para
esse sentido podemos utilizar o termo burocratizagdo, que significa a

proliferagdo de organismos sem conexdo com as exigéncias gerais da
funcionalidade, acentuacdo dos aspectos formais e processuais sobre os
aspectos substanciais com a consequente morosidade das atividades e redugéo
das tarefas desempenhadas, sobrevivéncia e elefantiase de organismos que nao
desempenham mais alguma funcdo efetiva e, finalmente, triunfo da
organizacdo — a burocracia — sobre suas funcionalidades (BOBBIO;
MATTEUCCI; PASQUINO, 2000, p. 130).

Assim a burocratizacdo ¢ uma disfuncdo da burocracia que, ao crescer
desproporcionalmente tende a se tornar algo negativo, com um apego aos aspectos formais,
uma morosidade e uma sobrevivéncia ou crescimento de 4reas ou elementos ndo funcionais.

Para Weber (2004), a burocracia ndo ¢ uma disfun¢ao, mas algo positivo, este estudou
as estruturas dos escritorios militares e do governo prussiano construindo assim a argumentagao
que sem uma burocracia eficiente e impessoal, o proprio desenvolvimento econdmico da
sociedade seria prejudicado (HAVEMAN; WETTS, 2018). A burocracia pode ser um sindnimo
para administragdo ou organizacdo (PERROW, 1991), porém a burocracia surge em um periodo
histérico especifico. As organizagdes € o aparato estatal se modificaram até chegar a uma forma
burocratica, caracteristica da sociedade moderna, que foi resultante da crescente racionalizagao
das atividades humanas. Assim, a burocracia foi considerada a forma mais racional de

administracao:
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A razdo decisiva do avango da organizagdo burocratica sempre foi sua
superioridade puramente técnica sobre qualquer outra forma. A relagido entre
um mecanismo burocratico plenamente desenvolvido e as outras formas ¢

\

analoga a relagdo entre uma maquina e os métodos ndo-mecanicos de
produgdo de bens. Precisdo, rapidez, univocidade, conhecimento da
documentagdo, continuidade, discri¢do, uniformidade, subordinagao rigorosa,
diminui¢do de atritos e custos materiais e pessoais alcangam o 6timo numa
administrac@o rigorosamente burocratica (WEBER, 2004, p. 212).

A burocracia ¢ uma forma de dominacdo que substituiu o controle direto sobre os
funcionarios por “controles indiretos e discretos” (PERROW, 1991, p. 743). Na teoria
weberiana dos trés tipos ideais de dominagdo — tradicional, carismatico e racional-legal —, a
burocracia ¢ a materializacdo do dominio racional-legal, tipica das organiza¢des modernas. As
caracteristicas gerais da burocracia em seu estado mais puro® sio: atribui¢des dos funcionarios
definidas; responsabilidades distribuidas de forma clara; divisdo do trabalho; sistema
organizado, hierdrquico e vertical de mando; administragao realizada por documentos escritos;
separacdo clara entre atividades e bens da organizacdo e dos funciondrios; e recrutamento por
mérito (WEBER, 2004).

Essas caracteristicas da burocracia foram introduzidas de forma gradual nas
organizagdes (PERROW, 1991). Centralizagdo, hierarquia, formaliza¢do, padronizagdo e
especializacdo sdo caracteristicas comuns em qualquer organiza¢do. Assim, a burocracia, ao
contrario do que ¢ afirmado indiretamente, nao ¢ exclusividade de organizagdes publicas, pois
empresas também sao burocraticas no sentido weberiano do termo:

A importéncia da burocracia fabril pode ser vista em sua rapida adocdo por
quase todas as organizagdes nos Estados Unidos na tltima parte do século
XIX e no primeiro ter¢co do século seguinte. Escolas, faculdades, hospitais,
prisdes, agéncias estatais e privadas de assisténcia social, organizagdes,
associacdes voluntarias de todos os tipos e o proprio governo "burocratizam"
(PERROW, 1991, p. 744)

No entanto, organizagdes reais nao refletem exatamente o tipo ideal weberiano por trés
razoes (HAVEMAN; WETTS, 2018; PERROW, 1991): inicialmente porque o modelo se
baseou em uma evolucdo fechada e ndo previu influéncias externas; segundo, mudangas
ocorrem sem necessariamente ser previstas e; por ultimo, as pessoas sdo racionalmente
limitadas (MARCH; SIMON, 1958; SIMON, 1979, 1987) e nao podem prever estruturas

formais para lidar com todas as situacdes possiveis.

8 Weber utiliza como ferramental analitico o tipo ideal, que corresponde a uma idealizagdo de uma realidade,
assim, um tipo mais puro ¢ a idealizacdo maxima de um modelo.
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O modelo weberiano se configurou como uma gaiola de ferro, que nao incluiu a
possibilidade de mudangas ocorrerem fora da esfera racional. Algumas criticas ao seu trabalho
foram na direcdo da “evidente incapacidade da andlise funcionalista estrutural de teorizar as
relagdes de poder e de analisar seu impacto nas formas e praticas organizacionais” (REED,
2009, p. 566). Mas, a partir do tipo ideal weberiano de burocracia, outros autores utilizaram essa
base conceitual para explorar essa forma de dominagao sistémica empiricamente, por exemplo
Crozier e Merton, que descobriram algumas disfungdes desse modelo.

Assim como Weber, Crozier desenvolve sua teoria dentro de uma estrutura tedrica
estrutural-funcionalista (REED, 2009) e procura por respostas sobre mudanca e
desenvolvimento organizacional. Crozier (1991, p. 192) identifica em seus estudos de caso
relacdes de poder paralelas que surgem inevitavelmente em burocracias, que sdo as areas de
incerteza:

Como ¢ impossivel, qualquer que seja o esforgo, eliminar todas as fontes de
incerteza dentro de uma organizacdo, multiplicando regras impessoais e
desenvolvendo a centralizagdo, algumas areas de incerteza permanecerdo. Em
torno dessas areas, desenvolver-se-do relagdes de poder paralelas, com os
fendmenos concomitantes de dependéncia e conflito. Individuos ou grupos
que controlam uma fonte de incerteza em um sistema de acdo em que quase
tudo € previsivel tém a sua disposi¢do uma quantidade significativa de poder
sobre aqueles cujas situagdes sdo afetadas por essa incerteza.

A partir dessas redes paralelas, duas formas de poder podem surgir: o especialista e o
gerencial (CROZIER, 1991). O poder especialista surge em areas de incerteza cujos
funcionarios ndo-gerentes executam e dominam uma técnica em particular. O poder gerencial
¢, ao contrario, gerado pela autoridade formal que busca uma racionalizagdo com regras
impessoais. Dessa interacdo entre relagao de poder surgem o que se denominou circulo vicioso
burocratico, composto por quatro componentes: a tomada de decisdo altamente centralizada;
uma estrutura de regras que enfatiza a conformidade de forma impessoal de interagdo; o
isolamento de varios grupos em diferentes niveis da hierarquia; e a formacdo de relagdes
paralelas de poder em areas de incerteza que o sistema formal ndo consegue eliminar. Embora
essas consequéncias possam ser atenuadas, elas ndo podem ser erradicadas, pois novas fontes
de incerteza, ambiguidade e imprevisibilidade surgirdo inevitavelmente (CROZIER, 1991).

Com essa pesquisa, Crozier avangou nas analises sobre a burocracia € mostrou que a
racionalizagdo burocratica ¢ aparente e inscrita apenas em seu tipo ideal. A teoria weberiana

subestimou a resisténcia dos atores sociais a racionalizagdo burocratica e marginalizou o
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significado explicativo de processos politicos e as relagdes de poder nas organizagdes (REED,
2009).

Merton (1961) encontrou como principal disfun¢do burocratica o deslocamento de fins
— a valorizacdo das regras e do comportamento em relacdo a essas regras em detrimento aos
objetivos que pretendem alcancar. Essa disfun¢do ocorre quando os funciondrios valorizam os
meios sobre os fins, ou seja, as regras sobre o desempenho da organizacao.

O formalismo, mesmo o ritualismo, decorre com uma insisténcia incontestada
na adesdo pontual a procedimentos formalizados. Isso pode ser exagerado a
ponto de uma preocupagdo principal com a conformidade e com as regras
interferir na consecucdo dos objetivos da organizacdo; nesse caso, temos o
fenomeno familiar do tecnicismo ou burocracia do funcionario (MERTON,
1961, p. 253).

As burocracias e os burocratas tendem ao deslocamento de fins porque, para serem
eficazes, devem ser confidveis. Essa confiabilidade requer uma devogdo as regras e, com o
tempo, essas regras sao tratadas como absolutas ao invés de instrumentais. Por mais racional
que seja a burocracia, ela ndo consegue prever todas as possibilidades de a¢do, logo ndo podem
elaborar regras que sejam eficientes em todas as situagdes (MERTON, 1961). Assim, em
periodos de mudanga, “o que faz com que as burocracias tenham bom desempenho — devogao
as regras — pode fazé-las ter um desempenho ruim quando as circunstancias mudam”
(HAVEMAN, 2009, p. 587). A grande exigéncia disciplinar provoca que as regras sejam o fim
e 0s objetivos organizacionais fiquem em segundo plano, o que pode ser chamado de psicose

profissional (MERTON, 1961).

3.2 ORGANIZACOES PUBLICAS NOS ESTUDOS DE AO

O estudo de AO em organizagdes publicas ¢ importante, pois a teoria foi
essencialmente construida tendo como base empresas privadas. Trabalhos cldssicos e
fundamentais no campo ‘“raramente consideram o dominio organizacional publico”
(RASHMAN; WITHERS; HARTLEY, 2009, p. 487), e “muitos pesquisadores examinaram os
processos de aprendizado organizacional do ponto de vista das empresas privadas, prestando
pouca atencdo a dinamica do aprendizado organizacional no setor publico” (MADEN, 2012, p.
71). Se a teoria foi construida tendo por base empresas, usar esses conceitos em instituigcdes

publicas pode nao trazer resultados significativos e ¢ necessario um debate mais rico sobre



47

como os modelos do setor privado podem ou devem ser usados no setor publico (APPLEBY;
CLARK, 1997; PETTIGREW; FERLIE; MCKEE, 1992).

Em um estudo que procurou analisar a extensdo da AO em organizagdes publicas e
privadas, Patnaik et al. (2013) encontraram diferengas significativas entre o setor publico e o
privado, no que se refere ao grau de controle, tomada de decisdo centralizada, limitacdes de
tomada de decisdo, alta rotatividade de gerentes entre departamentos e as muitas mudancas nas
diretrizes politicas.

Os estudos de AO em organizagdes publicas normalmente encontram como principais
caracteristicas dessas a “burocracia™ e a gestdo centralizada (CUFFA; STEIL, 2019), sendo
estes elementos considerados prejudiciais a aprendizagem. Alguns autores acreditam ser quase
impossivel a mudanca nesse tipo de organizacao:

Se levarmos o principio da legalidade do Direito Administrativo ao sentido
estrito, inovar no setor publico seria, por defini¢do, ilegal. Isso porque esse
principio determina que a Administragdo Publica estd estritamente vinculada
a lei, podendo fazer somente o que a lei autoriza. Na auséncia de previsao
legal, nada pode ser inovado, ficando a Administracdo Publica engessada.
Esse ¢ o primeiro desafio para promover mudangas no setor publico. Além de
ilegal, inovagdo no setor publico ndo gera incentivos positivos, porque ndo ha
previsdo de remuneracao para o empreendedor publico inovador, seja qual for
sua origem. Dai a impressdo generalizada de que a Administragao Publica esta
parada no passado e que ndo se transforma (NOGUEIRA, 2016, p. 164).

Porém hé autores que afirmam que “existem diferencas entre os setores publico e
privado, mas ndo sdo tdo significativas quanto se pode imaginar” (SALAS-VALLINA et al.,
2017, p. 32). Segundo Hartley e Rashman (2010), os trabalhos sobre servi¢o publico geralmente
dao mais énfase no desempenho, no entanto, ¢ necessario dar maior atengdo ao conhecimento,
a aprendizagem e a inovagao. O setor publico envolve um contexto politico heterogéneo, sujeito
ao controle politico e com alto nivel de inspecdo (SALAS-VALLINA et al, 2017). Os
mecanismos disponiveis para a reforma dos servigcos publicos procuram se concentrar em
abordagens instrumentais de cima para baixo, sem énfase no conhecimento e aprendizagem
(HARTLEY; RASHMAN, 2010). Enquanto no setor privado a inova¢do ¢ normalmente um
fendmeno de baixo para cima, partindo de funcionarios até chegar ao topo, no setor publico
ocorre o contrario, a inovagdo costuma surgir de cima para baixo e € vista como 1til apenas nos

casos em que serve aos interesses pessoais dos dirigentes (LIMBA et al., 2019).

% Utilizamos entre aspas pois ¢ esse o termo encontrado nos estudos, mas, no geral, os autores se referem ao
conceito de burocratizagao ou as disfuncdes da burocracia.
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Ao contrério do setor privado, que responde as pressdes do mercado, o servigo publico
responde as pressdes das politicas governamentais (SALAS-VALLINA et al., 2017), gerando,
com isso, valor publico.

O governo desempenha um papel importante na criagdo de riqueza de
qualquer nagdo. O servico publico, em particular, ¢ um sistema transparente,
incorporado em um ambiente prospero que nao apenas define o ritmo, mas
também descreve as agdes a serem tomadas pelas instituigdes dentro desse
servico (SCHUTTE; BARKHUIZEN, 2018, p. 1).

O valor do conhecimento organizacional estd bem estabelecido em empresas, no
entanto sua importancia em organizagdes publicas foi subestimada até entdo (HARTLEY;
RASHMAN, 2010). Mas em alguns paises essa visdo estd se transformando. No Canad4, por
exemplo, desde o inicio deste século o governo ja visualiza a AO como “um elemento central
na renovagdo do servico publico federal e na sua capacidade de cumprir sua missao”
(GOVERNMENT OF CANADA, 2001 apud BARETTE et al., 2012, p. 137).

Em uma revisdo sobre AO e setor publico, Cuffa e Steil (2019) encontraram estudos
com evidéncias empiricas com a relacdo entre AO e desempenho organizacional no setor
publico (OLEJARSKI; POTTER; MORRISON, 2019; TANG; YEH, 2015), mas acentuam a
natureza complexa deste relacionamento, por serem fortemente influenciados por fatores
politicos (CUFFA; STEIL, 2019). Outra revisdo sobre AO e setor publico mostrou que a relacao
entre AO e desempenho nem sempre ¢ muito evidente: “apesar de varias afirmacdes ou
suposicdes sobre o vinculo entre aprendizado e desempenho (...) poucos estudos fornecem
evidéncias empiricas” (RASHMAN; WITHERS; HARTLEY, 2009, p. 485). Os estudos que
fornecem evidéncias dessa relagcdo ndo mostram resultados de desempenho organizacional, mas
de mudangas no comportamento individual, de tarefas, em sistemas ou logistica (RASHMAN;
WITHERS; HARTLEY, 2009). Assim, ndo existe uma base sélida para a afirmag¢do de que a
AO melhore o desempenho, isso pois, desempenho, nesse tipo de organizagdes, ¢
frequentemente entendido como auséncia de desvio e respeito estrito as normas legais
(MERAD; DECHY; MARCEL, 2014). A aprendizagem ¢ muitas vezes conduzida por pressao
politica que exige resultados mais palpaveis e instantaneos para o governo ser percebido como
“fazendo algo” (COMMON, 2004).

Apesar das discordancias tedricas acerca da relacdo entre desempenho e AO, o que
surge com mais énfase na literatura sdo as dificuldades para a aprendizagem. Parece haver uma
sintonia entre os autores de que empreender esfor¢os nesse setor ¢ sempre dificil e existem

muitos obstaculos em qualquer projeto. Santos e Steil (2015), em um estudo sobre processos de
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AO na implanta¢ao de um novo sistema de informagdo em uma Universidade, mostraram que
a implantacdo e o uso s6 foram possiveis quando ocorreu uma configuracao especifica de modos
de poder com processos de AO. Templeton e Dowdy (2012) identificaram uma grande rigidez
na NASA. Com a ajuda de um software aplicaram um formulario em um dos departamentos
para enfrentar os problemas da “burocracia sistémica” nesta organizagao.

Para Common (2004, p. 37), “grande parte das expectativas em torno do aprendizado
organizacional no setor publico esté sujeita a restrigdes consideraveis”. O setor publico possui
um conjunto de medidas e procedimentos de controle para evitar riscos que minam a
criatividade e a flexibilidade (MERAD; DECHY; MARCEL, 2014). A base juridica dessas
organizagdes cria limites “que nao permitem” aprendizagem ou mudangas como no mundo dos
negocios (JARVIE; STEWART, 2018). Em organizacdes publicas ¢ mais comum “encontrar
erros e apontar um dedo acusador” do que aprender com erros (GREILING; HALACHMI,
2013, p. 382).

Lundberg (2011) destaca que, em geral, organizagdes publicas possuem uma estrutura
hierarquica rigida e que as operacdes podem apresentar baixa eficiéncia e metas numerosas,
conflitantes e inatingiveis. O controle classico da administracdo publica ¢ a imposi¢do de
normas, uso de estruturas hierarquizadas e procedimentos padronizados (SATYRO; CUNHA,
2018). Assim, as organizagdes publicas tém uma estrutura historica que dificulta a mudanga,
pois possuem o “peso secular de estruturas e procedimentos, e tendem a emperrar 0s processos
de aprendizagem e de consequente mudanga” (MADUREIRA; RODRIGUES, 2006, p. 167).
Essas organizagdes “podem achar mais féacil impedir que funcionarios cometam erros” do que
encoraja-los a mudar (SALAS-VALLINA et al., 2017, p. 29). No setor publico ha menos
flexibilidade que no privado para respostas a mudanca no ambiente, pois organizagdes publicas
ndo podem, por exemplo, sair de um mercado devido a sua natureza que restringe essas
organizagdes a determinados servigos e produtos (BRODTRICK, 1998). Organizagdes publicas
sdo complexas, pois operam em um sistema maior com varios stakeholders com interesses
variados que precisam ser atendidos simultaneamente, como politicos, sociedade e cidadaos
(MADEN, 2012).

Os trabalhos de AO em organizagdes publicas trabalham, principalmente, mostrando
sua relagdo com o desempenho ou identificando barreiras. Nesse capitulo caracterizamos a
burocracia como uma forma de dominagdo baseada na razao e em regras, considerada a forma
mais racional de administragdo. Mas, o senso comum e até mesmo pesquisadores de AO,

normalmente, a utilizam no sentido vulgar do termo e a caracterizam como uma disfun¢@o, uma
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barreira ou caracteristica inata de entes estatais que necessita ser extirpada, diminuida ou
controlada. Esse sentido ja foi discutido por autores como Crozier (1991) e Merton (1961) que
mostraram esse lado mais irracional como disfun¢des burocraticas.

A partir do exposto, o proximo capitulo dedica-se a discutir o poder.
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4 PODER

Confira
tudo que respira
conspira.

Paulo Leminski - Néo fosse isso e era menos, ndo fosse tanto ¢ era quase (1980)

O termo poder ¢ empregado em uma grande variedade de fenomenos. O significado
mais geral de poder ¢ a capacidade ou possibilidade de agir, de produzir efeitos, com referéncia
tanto a pessoas e grupos humanos, quanto a objetos ou fendmenos naturais, como por exemplo,
poder calorifico ou poder de absor¢ao (BOBBIO; MATTEUCCI; PASQUINO, 2000). Embora
seja comum as ciéncias sociais utilizarem conceitos provenientes das ciéncias naturais como
metaforas explicativas (MORGAN, 1980; TSOUKAS, 1991), nesse caso as ciéncias naturais
emprestaram um conceito originario da filosofia grega, cujo nome deriva de potere e significa
ser capaz (GUINOTE, 2017).

Quando o conceito de poder ndo ¢ utilizado no sentido de um fendmeno fisico ou
natural, mas humano, alguns autores o denominam de poder social (BIERSTEDT, 1950;
BOBBIO; MATTEUCCI; PASQUINO, 2000; FISKE; BERDAHL, 2007, FRENCH JR.;
RAVEN, 1959; GUINOTE, 2017; RAVEN, 1993), para diferenciar do conceito de poder que
ndo envolve pessoas vivendo em grupo. Para essa tese, vamos utilizar o termo poder no sentido
de poder social.

O poder ndo ¢ propriedade de nenhuma disciplina das ciéncias sociais (CLEGG;
HAUGAARD, 2009). Praticamente ndo existe relacdo social na qual ndo esteja presente uma
influéncia voluntéria de um individuo ou grupo sobre o comportamento de outro individuo ou
grupo (BOBBIO; MATTEUCCI; PASQUINO, 2000), pois o poder ¢ ‘“onipresente”
(GUINOTE, 2017). Na concepgao social, o poder costuma se referir a uma certa capacidade de
agir ou de determinar o comportamento de outra pessoa (BOBBIO; MATTEUCCI,;
PASQUINO, 2000). Poder ¢ um conceito contestado (OCASIO; POZNER; MILNER, 2020) ¢
¢ empregado em acepcdes diferentes (BOURRICAUD; BOUDON, 2001; GUINOTE, 2017;
OCASIO; POZNER; MILNER, 2020) devido aos multiplos niveis de analise e a complexidade
de relacdes (GUINOTE, 2017). Existem varias teorias e defini¢des, embora com pouca pesquisa
empirica que as sustente (BRASS, 2017; BRASS; BURKHARDT, 1993). Por se tratar de um
fendmeno que ocorre na relacdo social e que pode ser determinado por fatores de natureza

pessoal, contextual ou social, “fica dificil estabelecer um conceito amplo, com muitas
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possibilidades de mensuracao e adequado aos varios tipos de estudo” (PAZ; MARTINS;
NEIVA, 2014, p. 469).

Por esses motivos, antes de explorar as abordagens sobre poder nos estudos
organizacionais e verificar como foi utilizado nos estudos de AO, vamos discutir como esse
conceito foi isolado e as epistemologias que definiram sua caracterizagdo em duas linhas de
analise.

Weber foi o primeiro a isolar o conceito de poder nos estudos sociais
(BOURRICAUD; BOUDON, 2001) e o definiu como “toda a probabilidade de impor a propria
vontade numa relagdo social, mesmo contra resisténcias, seja qual for o fundamento dessa
probabilidade” (WEBER, 2004, p. 33). Essa defini¢ao forneceu a base inicial para a maioria
das conceituagdes de poder (STURM; ANTONAKIS, 2015), mas Weber (2004) o considerou
sociologicamente amorfo, preferindo utilizar o conceito de dominagdo. Ao colocar o poder
como a probabilidade de imposicdo de uma pessoa sobre outra, nada garante que seja
obedecido, mas a dominagao ¢ uma forma de poder que tem sucesso gracas a legitimidade. A
probabilidade de uma ordem ser acatada ¢ tanto maior quanto mais ela for percebida como
legitima, sendo esse um vinculo necessario para que tenha ou ndo sucesso. A legitimidade ¢
estabelecida em consensos formais ou informais, e ¢ a base da constru¢ao da autoridade. Os
trés tipos ideais de dominacdo — a dominacao tradicional, baseada na crenga das tradigcdes
vigentes; a dominagdo carismatica, baseada na veneragdo pessoal; e a dominagao legal, baseada
na racionalidade e em estatutos legais — sdo trés tipos de poder legitimos. Nao existe poder
duradouro sem um minimo de legitimidade, pois dominagdo ¢ o poder legitimo, ou seja, com
grande probabilidade de ser exercido. Esses conceitos foram absorvidos posteriormente pelos
estudos organizacionais que criaram tipologias de poder com os conceitos de dominagdo e
legitimidade (FLEMING; SPICER, 2014; FRENCH JR.; RAVEN, 1959; LAWRENCE et al.,
2005; LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001; OCASIO; POZNER; MILNER, 2020).

Embora Weber tenha sido o primeiro a isolar o conceito, o poder ja tinha sido discutido
por autores anteriores € as teorias contemporaneas sobre o poder se dividem em duas linhas que
se fundamentam nas concepgdes iniciais de Hobbes e Maquiavel (CLEGG, 1992; CLEGG;
HAUGAARD, 2009). Hobbes era um legislador enquanto Maquiavel foi um intérprete do

poder!'®. Hobbes procurava construir um ideal do poder na figura de um soberano onipresente

10 Essa distingdo entre legisladores e intérpretes foi utilizada por Clegg, Courpasson e Phillips (2006) com base
em Bauman (2010). Para saber mais sobre os pressupostos de Hobbes e Machiavel que embasaram as abordagens
contemporaneas do poder, ver o cap. 4 de Clegg (1989).
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que precisava ter a posse do poder, pois seria o Unico a pacificar um estado de guerra. Maquiavel
observava o real e analisava as estratégias de exercicio do poder. A linha que segue de Hobbes
possui uma visao mais funcionalista, caracteriza o poder como atos de influéncia e domina os
estudos organizacionais sobre o poder. A linha de Maquiavel segue uma epistemologia mais
critica e caracteriza o poder com enfoque mais estrutural (CLEGG; COURPASSON;
PHILLIPS, 2006). Podemos colocar nessa segunda linha autores como Weber, que definiu a
dominagdo legitima, e Crozier, com a diferenciagcdo entre poder especialista e poder gerencial
em grupos organizacionais. Contribuindo a esta andlise serdo acrescidas as pontuacdes, bem
como analisadas as contribui¢des de outros dois autores que aprofundaram os estudos nessa
linha: Elias e Foucault.

Foucault rompeu drasticamente com a concep¢ao moderna de poder. Diante do efeito
Foucault!!, o conceito de poder teve caracteristicas repensadas. A principal ¢ a retirada da ideia
de um soberano, proveniente de Hobbes, onde a todo ato de poder ha um sujeito capaz de algo.
Se pegarmos a famosa formula de Dahl (1957) na qual “A” exerce poder sobre “B”, as ideias
de Foucault eliminam o sujeito “A” de suas formulas e a imagem do soberano hobbesiano sai
de cena. O poder ¢ uma forga que reside nas relagdes sociais e nos alcanca pela subjetivagdo
(FOUCAULT, 1984). Ele deixou de ser visto como “algo que se tem, mas algo que se exerce,
¢ efémero e passa pelas pessoas” (PAZ; MARTINS; NEIVA, 2014, p. 454). O poder nessa
perspectiva nao reside dentro de qualquer pessoa, mas entre individuos, atores e organizagdes
(FLEMING; SPICER, 2014). O poder foi conceituado como uma rede capilarizada e a
dependéncia do ambito estatal que existia até entdo foi retirada. O poder ¢ uma forga que
permeia relacdes, produz coisas, forma saber e produz discurso (FOUCAULT, 2003).

o poder ¢ algo que se exerce, que se efetua, que funciona. E que funciona como
uma maquinaria, como uma maquina social que ndo esta situada em um lugar
privilegiado ou exclusivo, mas se dissemina por toda a estrutura social
(MACHADO, 2003).

O poder ¢ exercido e ndo possuido, € ndo pode ser analisado como “um fendmeno de
dominag¢do maci¢o de um individuo sobre outro, mas como algo que circula, que funciona em
cadeia, em rede” (FOUCAULT, 2003, p. 183). Assim, ndo ha um centro unico, mas um carater

dinamico e capilar das relagdes de poder, que disciplina, regula e normaliza. A disciplina foi

' Emprestamos a expressdo “efeito Foucault” de Clegg, Courpasson e Phillips (2006) que dedicam um capitulo a
esse termo.
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chamada como “uma tecnologia que pode ser chamada politica” (FOUCAULT, 2003, p. 105),
regulando as relagdes com o objetivo da normalizagao, criando corpos ddceis.

O poder disciplinar e o discurso sao centrais na analise foucaultiana do poder, pois ele
atinge o proprio amago dos individuos (FLEMING; SPICER, 2014). Esse autocontrole
individual das emogdes foi também identificado por Elias (1993), ao pesquisar os manuais de
etiqueta e analisar as transformacgdes ocorridas entre a Idade Média e o inicio do século XIX,
quando verificou a lenta transformagao de um ethos guerreiro para um ethos de corte, realizado
por um crescente autocontrole das emogdes que disciplinava os corpos dos nobres cortesaos.

A interdependéncia mais estreita de todos os lados, a pressdo mais forte
vinda de todas as dire¢cdes, exigem e instilam um autocontrole mais
uniforme, um superego mais estdvel e novas formas de conduta entre as
pessoas: os guerreiros tornam-se cortesdos (ELIAS, 1993, p. 225).

Esse autocontrole ¢ uma nova conformagdo psiquica que acompanhou a ideia de
civilizacdo: os civilizados eram aqueles que nao mais utilizavam a forg¢a fisica, mas passaram a
utilizar outras formas de violéncia simboélica, como a diplomacia e a intriga. As mudancas
ocorreram em varias formas de convivéncia como o comportar-se a mesa, ao ato de assoar-se €
de escarrar etc. Assim, o habitus'? da sociedade de corte era a sujei¢io a etiqueta como elemento
diferenciador. E ¢ através dessa diferenciagdo que surgiu uma autocensura das emogdes € dos
afetos e um dominio das pulsdes (ELIAS, 1993).

Essa visdo mais estrutural exerceu influéncia em varias disciplinas, sobretudo nos
estudos sobre poder organizacional, que inseriu formas sistémicas de poder para entender essas
manifestagdes no contexto organizacional, como a disciplina (LAWRENCE et al., 2005;

LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001) e a subjetivacdo (FLEMING; SPICER, 2014).

4.1 PODER NOS ESTUDOS ORGANIZACIONAIS

O poder ¢ um fendmeno endémico (FLEMING; SPICER, 2014) e onipresente nas
organizagdes (GUINOTE, 2017). Mas também ¢ um fendomeno complexo e utilizado com
perspectivas frequentemente contraditérias (OCASIO; POZNER; MILNER, 2020). Para
comecar, ¢ necessario perceber o angulo pelo qual o poder ¢ observado em relacdo as

organizagoes.

12 Embora possua semelhangas com o conceito homdnimo popularizado por Bourdieu (1999), habitus é entendido
por Elias como um “autocontrole individual permanente cujo funcionamento é em parte automatico” (ELIAS,
1995, p. 19).
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O poder pode operar em varios locais dentro e ao redor das organizagdes. Fleming e
Spicer (2014) revisaram a literatura organizacional e identificaram que os estudos costumam se
referir a quatro locais diferentes do poder: “dentro”, “através”, “sobre” e “contra” as
organizagdes'>. Assim, os estudos podem se concretizar a partir de diferentes perspectivas em
relacdo a organizacdo. Dentro da organizacdo se refere a concepgdo de exercicio do poder
interno, dentro dos limites organizacionais. Esse tipo costuma se chamar de intraorganizacional
quando se refere a subunidades organizacionais (BRASS, 2017; HICKSON et al., 1971).
Através diz respeito a uma organizagao que se torna um agente para promover certos interesses,
exercendo sua influéncia em mercados, setores ou paises. Sobre se refere a grupos externos que
podem competir para influenciar os objetivos, estratégias e a composi¢cdo da organizagdo. Os
grupos podem ser elites, associagdes, acionistas etc. Ja contra a organizagao sao os estudos que
focalizam o exercicio do poder que se utiliza de espagos extraorganizacionais que se engajam
em lutas politicas para atingir a atividade organizacional.

O nosso interesse ¢ naquele poder social que opera dentro nas organizagdes. Esse tipo
de poder ¢ central na andlise de organizagdes (CLEGG; COURPASSON; PHILLIPS, 2006),
pois afeta a defini¢do de decisoes, praticas e resultados organizacionais (OCASIO; POZNER;
MILNER, 2020). Embora as pessoas possam admitir facilmente que governos sao
organizagoes, 0 inverso, que organizagdes sao governos, raramente ¢ considerado (PFEFFER,
1994), mas as organizacOes sao entidades inerentemente politicas (LAWRENCE et al., 2005;
PFEFFER, 1994). O poder ¢, para a organizacdo, assim como o oxigénio € para a respira¢ao
(CLEGG; COURPASSON; PHILLIPS, 2006).

Antes de analisar as abordagens sobre poder nos estudos organizacionais, ¢ importante
discutir duas questdes: a visdo essencialmente negativa e a distin¢ao entre poder e influéncia.
A maioria das pessoas nas organizacgdes tem uma nog¢ao intuitiva de poder e acreditam que seu
uso seja predominante (BRASS, 2017; GANDZ; MURRAY, 1980; SALANCIK; PFEFFER,
1977) e uma parte necessaria da vida organizacional (EASTERBY-SMITH et al., 2010).
Entretanto parece haver uma aparente negatividade na utilizacdo desse conceito nos estudos
organizacionais (BRASS, 2017; CLEGG; COURPASSON; PHILLIPS, 2006; FLEMING;
SPICER, 2014; PAZ; MARTINS; NEIVA, 2014; PFEFFER, 1994). Por exemplo, Crozier
(1973) afirma que o poder ¢ um tabu enraizado nas pessoas e Kanter (2017, p. 281) o qualifica

como uma palavra suja:

13 No original, “in, through, over and against organizations” (FLEMING; SPICER, 2014).
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Poder ¢ a tltima palavra suja da América. E mais facil falar sobre dinheiro —
e muito mais facil falar sobre sexo — do que falar sobre poder. As pessoas que
o tém negam; as pessoas que querem ndo demonstram desejar; € as pessoas
que se envolvem em suas maquinagdes o fazem secretamente.

Existem duas principais visdes sobre o poder nos estudos organizacionais
(WIEWIORA; SMIDT; CHANG, 2019): uma visao ampla, que descreve a politica como
exercicio de poder para influenciar comportamentos ou processos; € uma visao estrita, que vé
a politica como um comportamento disfuncional com objetivo de maximizar algum interesse
proprio. Essa visdo “estrita”, ou negativa, ja foi descrita como uma influéncia ndo racional na
tomada de decisdes ou como atividade de bastidores (FARRELL; PETERSEN, 1982). O poder
possui essa conotacdo negativa por ser associado a palavras como manipulagdo, violéncia,
dominagdo (CLEGG; COURPASSON; PHILLIPS, 2006) e visto como associado a coer¢ao,
manuten¢do de hierarquias e posi¢des subordinadas (FLEMING; SPICER, 2014). Uma visao
restrita baseada em dominagdo e controle ¢ ainda o foco principal das pesquisas sobre poder
(OCASIO; POZNER; MILNER, 2020).

Mas ¢ importante frisar que o poder, enquanto fendmeno, nao € positivo ou negativo
(PAZ; MARTINS; NEIVA, 2014). Como lembra Clegg, Courpasson e Phillips (2006, p. 2), “o
poder ndo € necessariamente constrangedor, negativo ou antagdnico. O poder pode ser criativo,
empoderador e positivo”. Uma visdo negativa do poder pode fazer com que membros
organizacionais nao queiram exercé-lo ou simplesmente neguem ou ocultem seu exercicio. Essa
falta de habilidade dos membros da organizacdo em exercer o poder ¢ devido, segundo Paz,
Martins e Neiva (2014), ao pouco conhecimento acumulado no campo organizacional.

Outra consideracdo a se fazer € sobre a distingdo entre poder e influéncia pois, embora
varios autores considerem esses conceitos semelhantes, outros acreditam que sdo distintos.
Bierstedt (1950, p.730) defende que “enquanto a influéncia € persuasiva, o poder € coercitivo”,
assim, a influéncia usaria de meios ndo coercitivos para atingir seus objetivos, enquanto o poder
teria uma espécie de ameaga velada ou ndo em seu uso. A esfera também ¢ diferente, a
influéncia se atribui a uma ideia, doutrina ou credo, enquanto o poder ¢ atribuido a uma pessoa,
grupo ou associacao. Para exemplificar, um monarca absoluto pode ter um conselheiro que

influencie suas decisoes, esse conselheiro pode influenciar o destino do reino, mas apenas
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porque o monarca permite ser influenciado por ele. A influéncia do conselheiro pode ser mais
importante que o poder dele, mas é ineficaz se niio for transformada em poder'*,

Dada distingdo nao ¢, contudo, unanime e aceita. Para Yukl (2013), o poder ¢ a
influéncia potencial de um agente sobre as atitudes e o comportamento de uma ou mais pessoas,
considerando agente como uma pessoa ou unidade organizacional. Para French e Raven (1959),
que criaram a famosa abordagem das bases de poder, os termos sdo praticamente sindnimos,
entretanto Raven (1993), ao revé-la, acrescenta mais duas bases: a for¢a e a manipulagao, cujos
conceitos remetem a essa distingao entre influéncia e poder. Da mesma forma, Fleming e Spicer
(2014), embora definam o poder como capacidade de influenciar outros atores para reorganizar
as relacdes entre pessoas e a distribuicao de bens, utilizam uma tipologia com os conceitos de
coer¢ao ¢ manipulagdo em concepgdes bem proximas da distingdo entre poder e influéncia.
Essa mesma distingdo ¢ encontrada em outros autores (LAWRENCE et al, 2005;
LAWRENCE; MALHOTRA; MORRIS, 2012; LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001) que
colocam a influéncia como um dos tipos de poder, ao lado da forca. O que percebemos é que
essa ideia de separagdo entre uma for¢a mais coercitiva € uma mais persuasiva se mantém na
literatura, mas os autores utilizam nomes diferentes para expressa-la, fato que demonstra a

importancia da discussdo no campo.

4.1.1 Abordagens sobre poder nos estudos organizacionais

Existem algumas abordagens nos estudos sobre poder, porém ainda ndo hid um
entendimento unificado, o que transforma o campo em “uma anarquia organizada de diversos
problemas de pesquisa e solugdes tedricas” (OCASIO, 2017, p. 363). Algumas seguem uma
linha mais hobbesiana, com base na imagem de um soberano e na férmula de Dahl (1957),
observam o poder como atos episodicos (FRENCH JR.; RAVEN, 1959; HICKSON et al., 1971;
MINTZBERG, 1983; OCASIO; POZNER; MILNER, 2020). Outras, atentas a uma
ressignificagdo foucaultiana do poder, procuram acrescentar uma dimensdao sistémica
(FLEMING:; SPICER, 2014; LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001). Além disso, diferengas
no nivel de andlise, individual ou organizacional também sdo encontradas. Nesse espaco,

destacamos algumas abordagens mais influentes no campo organizacional.

14 Esse exemplo foi construido com base em um exemplo dado pelo autor (BIERSTEDT, 1950, p. 730).
Modificamos apenas os personagens, que eram originalmente um monarca e a rainha, pois existia uma conotago
sexista no exemplo original.
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a) Bases de poder de French Jr. e Raven

A abordagem sobre as bases do poder social foi criada por French Jr. e Raven (1959)
e aperfeicoada por Raven (1965). Para os autores, poder ¢ sindnimo de influéncia sobre uma
pessoa e nao sobre um grupo, embora quem influencie possa ser “outra pessoa, uma fungao,
uma norma, um grupo ou parte de um grupo” (FRENCH JR.; RAVEN, 1959, p. 260). Os autores
analisaram a influéncia potencial, ndo o poder em ato, identificando que tipo de recursos pode
ser usado para exercer influéncia. Essa abordagem foi importante, pois mostrou que individuos
exercem o poder de outras fontes e ndo apenas de suas posicdes de autoridade (FLEMING;
SPICER, 2014).

French Jr. e Raven (1959) identificaram cinco bases de poder: poder coercitivo —
ameagas implicitas ou explicitas; poder de recompensa — resultados tangiveis; poder legitimo —
autoridade reconhecida por posi¢do e expectativas de fungdo; poder especialista — experiéncias,
conhecimentos ou habilidades tnicas; poder de referéncia — admiracao e respeito; ¢ Raven
(1965) adicionou posteriormente mais uma base, poder informacional — argumentos 16gicos.
As bases podem ser utilizadas com varias combinagdes e variantes.

Revendo a classificacdo posteriormente, Raven (1993) subdividiu as bases em tipos
diferentes: o poder de coer¢do e o poder de recompensa foram separados entre pessoal e
impessoal; o poder legitimo foi dividido entre posi¢do formal, reciprocidade, equidade e
dependéncia; o poder especialista e poder de referéncia foram divididos entre formas positivas
e negativas; por fim o poder informacional, entre direto e indireto. Embora a maioria das
estratégias de influéncia possam ser analisadas pelas combinagdes das seis bases de poder,
Raven (1993) inseriu mais duas bases, a for¢ca e a manipulagdo, que diferem das demais pela
falta de voluntariedade do alvo do poder. A forca inclui restri¢cdes fisicas, como uma enfermeira
de psiquiatria ou mesmo a forga bruta. A manipulacdo envolve alterar um alvo alterando
primeiro algum outro aspecto do alvo ou seu ambiente. O exemplo dado por Raven (1993, p.
237) ¢é bem explicativo:

Vocé pode manipular um companheiro de viagem para parar de assobiar,
envolvendo-o em uma conversa ativa e continua. For¢a e manipulagao ndo se
encaixam facilmente em nossa taxonomia de poder, pois sdo caracterizadas
pela falta de escolha da parte do alvo.

A abordagem sobre as bases do poder social € a estrutura mais conhecida para o estudo

do poder social ou interpessoal (MINTZBERG, 1983; RAVEN, 1993), muito utilizada nos
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estudos organizacionais e, principalmente, nos estudos sobre lideranca, por exemplo em Yukl

(2013) e Northouse (2018).

b) Teoria das Contingéncias estratégicas de Hickson et al.

Passando de uma abordagem no nivel individual para outra no nivel
interdepartamental, Hickson et al. (1971) levantam a hipotese de que as organizagdes t€ém uma
distribuicao de poder com base na divisao de trabalho entre suas subunidades. Nessa teoria o
foco ndo sdo as pessoas e suas fontes de poder, como no caso de French Jr. e Raven (1959),
mas as unidades organizacionais, deslocando o foco de andlise do nivel individual para o
organizacional. Eles observam o poder como uma propriedade do relacionamento social e ndo
do ator, existindo uma interdependéncia reciproca entre as subunidades de uma organizacao, e
o desequilibrio dessa interdependéncia da origem a relagdes de poder. Essa abordagem postula
que o controle sobre a fonte de incerteza organizacional mais importante determina quais
subunidades ganham poder dentro da organizacdo. Essa abordagem leva para o nivel
organizacional a ideia de poder especialista que foi tratado em individuos (FRENCH JR.;
RAVEN, 1959) ou em grupos (CROZIER, 1991).

Além da incerteza, ela possui outros dois componentes principais, a substitutibilidade
e a centralidade da subunidade. A substitutibilidade se refere ao quanto as atividades daquela
subunidade sdo substituiveis e a centralidade, o grau de interconexdo de tarefas entre
subunidades. A contingéncia representa a interdependéncia organizacional e o poder aparece
nas dependéncias criadas. Quanto mais contingéncias forem controladas por uma subunidade,

maior sera seu poder na organizagao.

¢) Estrutura do Capital Politico

Ocasio, Pozner e Milner (2020) desenvolvem uma perspectiva de capital politico sobre
o poder nas organizagdes. Os autores, criticos de uma visdo predominante na literatura
organizacional, que identifica apenas controle e dependéncia de recursos, utilizam o conceito
de capital de Bourdieu (1999), que enfatiza status e posi¢do social para criar uma nova visao
sobre capital politico:

Em vez de ver o poder como uma fung¢do do controle sobre os recursos
materiais associados as contingéncias organizacionais, nossa revisdo enquadra
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o poder como uma fun¢ao da capacidade dos recursos sociais que compdem
as variedades de capital politico (OCASIO; POZNER; MILNER, 2020, p.
308).

O capital politico sao estoques de recursos que podem ser adquiridos e usados pelos

atores sociais para construir sua forca e poder e se subdivide em oito tipos de capitais: capital

econdmico, capital cultural, capital do conhecimento, capital social, capital simbdlico, capital

reputacional, capital organizacional e capital institucional, conforme descri¢ao no Quadro 3.

Quadro 3 — Tipos de capital politico e descri¢do.

Capital Descricio
Capital Recursos decorrentes da capacidade de trazer recursos financeiros para uma organizagéo,
Econdémico direta ou indiretamente, ou da capacidade de acumular recursos para a organizagio.
Capital Recursos decorrentes da incorporagdo e capacidade de implantar a linguagem, cognigéo,
Cultural valores ¢ indicadores da organizacdo ou sistema social; recursos decorrentes da capacidade
de incorporar e usar as "regras do jogo".
Capital do Recursos derivados de habilidades, talentos, educagdo e experiéncia individuais relevantes
Conhecimento | para a organizagdo, formais ou informais, tacitos ou explicitos, independentemente da posi¢ao

estrutural. O conhecimento relevante pode ser objetivamente critico para a organizacdo ou
socialmente construido pela direcdo da atencdo local.

Capital Social

Acesso decorrente dos lagos sociais existentes nos sistemas sociais, incluindo afiliagdes,
fontes de informacao, referéncias e compromissos disponiveis através de redes sociais que
podem melhorar a posi¢do do ator focal. Pode se referir a lacos fortes ou fracos, coesdo,
buracos estruturais, relacionamentos interpessoais ou em grupo e conexdes diretas ou
indiretas.

Capital Recursos acumulados através da participagdo na categoria, sejam eles adquiridos — cargos,

Simbdlico credenciais, diploma formal, formagao funcional — ou atribuidos — sexo, raga, etnia, idade.
Inclui a autoridade formal derivada dos titulos.

Capital Recursos decorrentes da reputagdo percebida de desempenho bem-sucedido na organizacéo

Reputacional ou em contextos externos relevantes, ndo necessariamente conectados ao desempenho real.

Capital Recursos decorrentes do controle sobre recursos estratégicos, discri¢do e autoridade legal,

Organizacional | recompensa e poder coercitivo concedidos a determinadas posi¢des organizacionais.

Capital Recursos decorrentes da capacidade de definir as regras do jogo, estabelecer o valor de

Institucional diferentes formas de capital e criar sistemas simbolicos de classificacao.

Fonte: Adaptado de (OCASIO; POZNER; MILNER, 2020).

Uma caracteristica central desses capitais ¢ que, como o conceito original de capital

de Adam Smith, eles podem ser convertidos, negociados e acumulados para uso futuro:

o capital politico € um ativo no qual se pode investir para acumular fontes de
poder nas organizagdes. O investimento pode assumir a forma de, por
exemplo, adquirir qualificagdes profissionais (capital do conhecimento),
comprar agdes da empresa (capital organizacional), ser indicado para um
conselho de administrag@o (capital organizacional e simbdlico) ou expandir o
circulo social (capital social) (OCASIO; POZNER; MILNER, 2020, p. 346).

O capital politico, isto €, os recursos que o agente possui ou controla, pode ser

convertido em poder. Para isso, sdo necessarios mecanismos de conversdo, denominados

dependéncia de recursos, status, identificacdo e legitimidade. A dependéncia de recursos ¢ o
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acesso e 0 controle sobre os recursos escassos que gera dependéncia, como por exemplo em
Hickson et al. (1971). O status ¢ um mecanismo que se utiliza da deferéncia, assim, o capital
de reputacdo pode ser convertido, pois podem existir atores que auxiliem colegas nao por
recompensas, mas porque gostam de ser afiliados a outros atores respeitados. A identificacao ¢
retirada do poder de referéncia de French Jr. e Raven (1959), enraizado na admiragdo por um
individuo e desejo de seguir uma lideranga. J4 a legitimidade segue as bases propostas por
Weber (2004).

Os mecanismos de conversdao dependem do contexto, pois nem todo capital politico
de uma dada situagdo pode ser utilizado em um contexto diferenciado. Ap6s a utilizagdo desses
mecanismos, para o exercicio efetivo do poder ha duas opgoes: a ativacdo e a mobilizacao. A
ativagdo ¢ o processo pelo qual as fontes de capital politico se tornam salientes aos outros, por
processos cognitivos internos ou atos comunicativos. A mobilizagdo ocorre por meio de
interagdes sociais e € quando efetivamente os recursos sao mobilizados. Assim, o uso do poder
se da de duas formas, pela aparéncia de poder (ativagdo) ou pelo uso efetivo (mobilizagdo). A

estrutura do capital politico ¢ mostrada na Figura 2.

Figura 2 - Estrutura do capital politico e poder nas organizagdes

Valor contingente do
capital

- Cultura
= Estrutura
- Eeonomia

Capital politico Poder em Resultados
Organizagbes Organizacionais
- Bconamico
Investimento - (-jll]ul-l-'il.] .-\uLLmlFI];lq;f]u e ) - ]kﬂ:_l.-if'\c.i
= Conhecimento R S diversificagio de Vil ¢ - Controle de
- Socnl - Dependéncia de vanedades de mobilizagio agenda
- Simbolice FECUrs0s capital - Regras do jogo
= Reputagdo - Status - Resultados de
- Organizacional - Identilicagio carmeir
- Institueional - Legitimidade - Performance
arganizacional

Conversio

Fonte: Ocasio, Pozner e Milner (2020).

Os resultados do uso do poder nas organizacdes podem ser diretos, indiretos,
individuais e organizacionais. O resultado de uso direto ¢ a “capacidade de exercer influéncia
sobre ou controlar as decisdes organizacionais” (OCASIO; POZNER; MILNER, 2020, p. 360).
O resultado indireto ¢ a influéncia ndo pelo envolvimento direto, mas pelo controle dos

parametros das regras do jogo. O resultado individual sdo os relacionados principalmente a



62

carreira, como contratacdo, promog¢do e remuneragdo. Os resultados organizacionais sao
relativos a performance da organizagao.

A partir das abordagens com enfoque episodico, apresentamos agora as que chamamos
de sistémicas, que integram as duas visdes sobre o poder, a forma episodica e a sistémica.
Vamos detalhar os trabalhos de Lawrence, Winn e Jennings (2001); e de Fleming e Spicer

(2014).

d) Lawrence ef al. e o poder episddico e sistémico

Lawrence, Winn e Jennings (2001) examinam a dindmica da institucionalizagdo e
como mecanismos de poder podem apoiar ou combater o desenvolvimento e a manutengao de
institui¢des pois, para os autores, “uma caracteristica central da institucionalizacdo de uma
inovacdo ¢ o conjunto de relagdes de poder que apoia o processo” (LAWRENCE; WINN;
JENNINGS, 2001, p. 629).

Os autores elaboram uma nova tipologia de poder que abarcou outras formas além
daquelas baseadas em atos deliberados de influéncia, como por exemplo em French Jr. e Raven
(1959), em que os autores incluiram “aspectos de poder que estdo menos ligados a influéncia
dos atores organizacionais € mais de perto ao papel dos sistemas disciplinares que trabalham
para controlar os membros da organiza¢ao” (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001, p. 629).
A tipologia proposta ¢ baseada em duas dimensdes — poder episddio e poder sistémico. O poder
episodico refere-se a “atos estratégicos de mobilizacdo relativamente discretos iniciados por
atores interessados em si mesmos” (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001, p. 629). Essa
dimensdo ¢ a mais comum nos estudos sobre poder e faz uma ligacao clara entre episodios de
poder a atos de agéncia (CLEGG; COURPASSON; PHILLIPS, 2006). Ja o poder sistémico
funciona por meio de praticas rotineiras e continuas da organizagdo. Ele pode beneficiar
determinados grupos, mesmo que esses grupos nao estejam claramente conectados ao
estabelecimento ou manutengdo dessas praticas. A natureza do poder sistémico € “rotineiro e
aparentemente desinteressado” (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001, p. 630). Essa
dimensao funciona de forma continua e algumas vezes aparenta nao ser uma forma de poder,
além de ter efeitos de longo prazo que estdo além do controle de algum agente.

O modo sistémico de poder € utilizado para integrar e dar vazao a linha mais critica
sobre poder que ecoa nos trabalhos de Foucault (2003) e Elias (1993), pois o poder esta

incorporado e ndo requer uma ativacao repetida, enquanto as formas episoddicas, na linha mais
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tradicional, costumam requer aplicagdes constantes na vida organizacional. O modo episodico
comporta a influéncia e a for¢a, enquanto o modo sist€émico a disciplina e a dominagdo. Em
uma pesquisa posterior essa tipologia foi utilizada para estudar como o poder afeta a AO
(LAWRENCE et al., 2005), serd apresentada posteriormente na se¢do sobre poder e

aprendizagem organizacional.

e) Fleming e Spicer

Fleming e Spicer (2014) postulam uma taxonomia prépria que inclui quatro locais de
poder (dentro, através, sobre e contra, ja tratados no inicio dessa se¢ao) além de duas dimensdes
— episddica e sistémica. Os modos episddicos se baseiam em atos identificaveis enquanto os
modos sistémicos mobilizam recursos institucionais, ideoldgicos e discursivos para influenciar
a atividade organizacional, por esse motivo s3o menos visiveis. Baseado em Arendt (2007),
Fleming e Spicer (2014) definem politica como as atividades que reorganizam as relacdes entre
pessoas e a distribuicao de bens através da mobilizacao de poder, sendo o poder definido como
a capacidade de influenciar outros autores com esses interesses politicos em mente (FLEMING;
SPICER, 2014). Pelas duas dimensdes, definem quatro tipos de poder: coercao, manipulacao,
dominagao e subjetivacdo, conforme mostrado no Quadro 4, que mostra também os principais

mecanismos de exercicio.

Quadro 4 — Dimensdo, tipo, descrigdo e principais mecanismos do poder

Dimenséo Tipo Descriciio Principais mecanismos
- Posigdo formal
Coergdo Mobilizagdo direta do poder - Personalidade
¢ ¢ p - Capacidade de reduzir a incerteza
N - Posse de recursos valiosos
Episodico - po
. . - Manipulagdo das regras
Tentativas para garantir que a .
. N . . < - Modelar resultados previstos
Manipulacdo | acdo e a discussdo ocorram .
o . - Posicionamento de rede
dentro dos limites aceitos e .
- Mobilizagdo de viés
Tentativas de fazer com que as | - Articulag@o de ideologia
Dominagéo relagdes de poder parecam - Fabricagdo de consentimento
inevitaveis e naturais - Institui¢do de conformidade
Sistémico - Regimes disciplinares
T Tentativas de moldar o senso - Construgdo de identidades
Subjetivacao . O N Articulac .
de si, experiéncias € emogdes | - Articulagéo do discurso
- Governabilidade

Fonte: Baseado em (FLEMING; SPICER, 2014).
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A coerc¢do ¢ uma das formas mais basicas de poder nas organizagdes € se encaixa com
os estudos sobre o poder formal ou as bases de poder de French Jr. e Raven (1959). Para
Fleming e Spicer (2014) a coer¢ao ¢ o exercicio direto do poder e pode ser apoiado pelo controle
sobre recursos valiosos ou fontes de incerteza. J4 a manipulagdo ¢ a forma indireta de
influenciar a organizacdo e pode envolver redes sociais, gestdo sobre impressdes € narrativas
estratégicas. H4 uma modelagem implicita de questdes consideradas importantes ou relevantes.
Esse tipo ¢ muito parecido com a base de poder de mesmo nome incluida por Raven (1993),
que envolve alterar um alvo ao modificar primeiro algum outro aspecto deste ou de seu
ambiente

A dominagdo, como uma forma sistémica, ndo envolve atos diretos de influéncia e
possui menor visibilidade. A legitimidade, caracteristica fundamental da dominacdo (WEBER,
2004), consegue naturalizar as agdes e, com isso, torna-las invisiveis (BOURDIEU, 2003), ha
um componente ideologico fundamental que faz com que os interesses de uma minoria possam
ser percebidos como interesses de uma maioria (FLEMING; SPICER, 2014), o que lembra em
muito a “lei de bronze” postulada por Michels (1982), em que minorias organizadas concentram
o poder sobre maiorias desorganizadas'>. A manuten¢do desse poder de elite muitas vezes
depende de recursos institucionais para determinar as ‘“regras culturais” que governam a
organizacao (FLEMING; SPICER, 2014). Um exemplo de uso da dominagdo ¢ o de moldar o
clima normativo para fazer com que a realidade construida ou uma mudanca intencional pareca
inevitavel e natural (FLEMING; SPICER, 2014), para refor¢ar regras coletivas existentes ou
esperadas (no caso de uma mudanga intencional).

Em contraste com a dominacao, a subjetivagdo sugere que o poder ¢ mais profundo
que a ideologia, pois os membros da organizacao “sao regulados por meio de formas de controle
que se tornam inextricavelmente ligadas ao senso de personalidade de uma pessoa”
(FLEMING; SPICER, 2014, p. 267). A subjetivagao tem um forte aspecto emocional e ¢ de
dificil identificacdo, pois ¢ uma forma de poder que estd imbrincada na constitui¢do da propria
pessoa que toma decisdes.

Dominagao molda o que € considerado digno de atengdo politica e esfor¢o. A
subjetivacdo € mais profunda, constituindo o que a pessoa é: seu senso de
identidade e personalidade vividos. A dominacdo pode “naturalizar” uma
ordem social existente, enquanto a subjetiva¢do normaliza um modo particular
de estar nessa ordem social (FLEMING; SPICER, 2014, p. 244-245).

15 Michels (1982) afirma que qualquer organizagdo social de maiores dimensdes tende a se converter em uma
oligarquia, passando a ser governada por uma reduzida camada de dirigentes, que se afasta dos interesses da
maioria. Michels recebeu vérias criticas por formular sua “lei” social pela ambi¢do generalizante e fatalidade
historica (RIBEIRO, 2014).
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A subjetivacao ativa o que Elias (1993) denominou de autocontrole das emogdes, que
guia a constituicdo de um novo eu. A subjetivacdo “se infiltra no cora¢do do funcionario”
(FLEMING:; SPICER, 2014, p. 268), que se autogoverna por meio de interesses investidos,
como por exemplo, a livre expressao, autonomia ou desenvolvimento de carreira (FLEMING;
SPICER, 2014).

Apesar da nomenclatura diferenciada, a taxonomia de Fleming e Spicer (2014) ¢ muito

semelhante a de Lawrence, Winn e Jennings (2001). O Quadro 5 mostra essas similaridades.

Quadro 5 — Similaridades entre as classificac¢des.

Formas Episodicas Formas Sistémicas
Lawrence, Winn e Jennings ) o .
Influéncia Forca Disciplina Dominagao
(2001)
Fleming e Spicer (2014) Manipulagéo Coergdo Subjetivacio Dominagéo

Fonte: Elaborado pelo autor (2022) com base em Fleming e Spicer (2014) e Lawrence, Winn e Jennings
(2001).

Essas s@o as duas principais classificacdes propostas na literatura, que incorporam o
poder episodico e o sistémico. Apesar de serem similares em seu escopo, optamos por utilizar

nesta tese a classificagao original proposta por Lawrence, Winn e Jennings (2001).

4.2  PODER E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O poder recebeu grande atengdo em varios campos de investigacdo, mas nao foi muito
utilizado no campo da AO (FERDINAND, 2004), porém processos de poder sdo interligados a
processos de AO (ANTONACOPOULOU; CHIVA, 2007; LAWRENCE et al., 2005; LIMBA
etal.,2019; VINCE, 2001). Processos de aprendizagem individuais e de grupo possuem relagao
com a dindmica do poder (SANTOS; STEIL, 2015) e a institucionalizagcdo € mais simples se
for conduzida por alguém que tem poder e influéncia (CROSSAN; BERDROW, 2003). As
relagdes de poder mediam diretamente os processos de aprendizagem (LAWRENCE et al.,
2005; VINCE, 2001), embora essas relagdes ainda sejam “amplamente inexploradas” (GANZ,
2018, p. 54).
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Vince (2001) afirma que os processos de aprendizagem sdao mediados diretamente
pelas relagdes de poder e que a emocgdo determina as possibilidades e limitagdes do
aprendizado. Ao pesquisar um processo de mudanga em uma organizacdo identificou dois
grupos com visdes distintas da empresa:

as relagdes de poder deixaram de se preocupar com a mudanga organizacional
para proteger os direitos dessas duas partes [da organizacdo] para criar
mudangas organizacionais da maneira que eles queriam, além de defender sua
parte da organizacdo das percepgdes de mudanga do outro (VINCE, 2001, p.
1341).

Com a analise dos diferentes grupos com visdes distintas, Vince (2001) verificou que
o aprendizado pode ser simultaneamente desejado e evitado e sugeriu que a AO ¢ mediada
diretamente pelas emocgodes e pelo poder.

Vera e Crossan (2004) utilizam a estrutura 4i’s com a fundamentacdo de poder baseada
em teorias de lideranga estratégica (HAMBRICK; MASON, 1984; BASS; AVOLIO, 1990).
Elas afirmam ser necessaria uma visao contingente da lideranga, pois em alguns momentos a
AO prospera sob a lideranca transacional enquanto em outros sobre a lideranga

transformacional:

Em tempos de mudanga, esses processos evidenciam a necessidade de alterar
o aprendizado institucionalizado da empresa — tarefa mais adequada a
lideranga transformacional. Em tempos de estabilidade, os processos de
ganhos organizacionais servem para atualizar, reforcar e refinar o aprendizado
atual — uma tarefa mais adequada a lideranca transacional (VERA;
CROSSAN, 2004, p. 226).

Os lideres estratégicos precisam saber identificar quando € necessario um aprendizado
de feedback ou de feed-forward, assim, um lider ideal seria ambidestro — capaz de identificar e
exercitar comportamentos de lideranga adequados as circunstincias (VERA; CROSSAN,
2004).

Formas episddicas desconectadas das formas sist€émicas de poder podem gerar
dificuldades na AO. Lawrence et al. (2005) sugeriram duas patologias que podem ocorrer: a
inovagdo sem aprendizado, quando ocorre uma mudanca sem feedback, ou seja, ocorre uma
mudancga, mas esta ndo permanece, pois as formas sistémicas sao subdesenvolvidas; a outra ¢ a
mudanga sem inovag¢do, quando, em uma organizagao altamente centralizada, a mudancga ocorre
apenas de cima para baixo e ndo hé4 espaco para que a aprendizagem de individuos flua para a

organizagao.
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Essas duas formas foram analisadas teoricamente por Limba et al. (2019) no contexto
de organizacdes publicas. Os autores afirmam que nesse tipo de organizagdes as inovagdes
costumam acontecer visando objetivos politicos:

ao contrario do que ocorre no setor privado, onde a inovagao ¢ geralmente um
fendmeno de baixo para cima, a administracdo publica classica trata a
inovagdo como de cima para baixo, que € visto como util apenas nos casos em
que serve interesses politicos (LIMBA et al., 2019, p. 108).

Das ideias iniciais de Lawrence et al. (2005), Limba et al. (2019) acrescentaram o
processo de quase-institucionalizagdo na estrutura 4i’s de Crossan, Lane e White (1999), um
subprocesso entre a integracdo e a institucionalizacdo que indica uma mudanca fragil e que
pode ser de curta duragao.

Duas falhas parecidas foram previstas por Ganz (2018) em um modelo formal criado.
A mudanca sem aprendizado se encaixa com o que denominou de tomada de decisdo ignorante,
e a mudanca sem aprendizagem com o que denominou inercia educada. A aprendizagem
organizacional foi analisada com o viés de obtengao de informagdes uteis a tomada de decisdo.
Assim, a tomada de decisdo ignorante acontece se organiza¢des ndo coletam informagdes
quando precisam, ¢ a inercia educada ao coletarem informagdes inuteis.

Meu artigo procura entender melhor um quebra-cabega classico na pesquisa
de aprendizagem organizacional. As organizagdes frequentemente tomam
decisdes ignorando informagdes TUteis e, em seguida, coletam informagdes
compulsivamente quando ¢ improvavel que ocorra uma mudanga (GANZ,
2018, p. 55).

Na analise do modelo com grupos de influéncia organizacionais antagdnicos, Ganz
(2018) conclui que o aprendizado pode beneficiar mutuamente grupos influentes, mas também
pode modificar assimetricamente a distribui¢do de poder. Quando a mudanga ¢ mutuamente
benéfica, as organizacdes tendem a ndo aprender, mas quando ha o risco de alterar o status quo,
elas aprendem.

Zietsma et al. (2002) utilizaram a estrutura de Crossan, Lane e White (1999) e
acrescentam dois novos processos: escutar — um processo mais ativo de observar o ambiente; e
experimentar — individuos experimentam suas agdes, observam os resultados e melhoram a
interpretacdo. Os autores também encontraram influéncia de poder interno, que pode facilitar
ou impedir o aprendizado. Identificaram que, para a aprendizagem fluir para os niveis de grupo
e organizacional, um individuo ou grupo precisa ter autonomia para agir ou ter o endosso de
alguém em uma posi¢do de poder. Além disso, o poder formal de posicdo ¢ geralmente

necessario para promover o aprendizado pelos processos de integragdo e institucionalizagao.
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Easterby-Smith et al. (2010) queriam saber como organizacdes que fornecem servicos
de pos-venda podem aprender efetivamente com seus produtos em uso. Na pesquisa realizada,
verificaram que uma competicao interna sobre recursos € recompensas restringe a comunicagao
entre individuos e unidades organizacionais e a aprendizagem. A hierarquia funcional também
afeta os fluxos, pois a aprendizagem flui facilmente para baixo da hierarquia, mas dificilmente
para cima. E que as empresas podem possuir uma hierarquia adicional — de especializagao
técnica.

A hierarquia influenciando os processos de AO também foi encontrada no estudo de
Van de Vem, Bechara ¢ Sun (2019), que utilizaram o modelo comportamental de aprendizado
para observar ciclos recorrentes de aprendizagem em tarefas semelhantes ao longo do tempo.
Os autores identificaram que a imposi¢do de poder de autoridades formais leva ao ndo-
aprendizado, enquanto uma maior abertura ao conflito e uma abordagem de empoderamento
favorecem a AO. Flood e Romm (2018) argumentam que a falta de um dialogo aberto pode
dificultar a AO e que o poder pode restringir e reduzir o didlogo ao mondlogo, o que aliena
individuos ou grupos que possuem uma interpretacdo diferente. Os autores defendem uma
abordagem de alteracdo ao que denomina “o poder sobre” — que se refere a dominagdo, ao
“poder de” — o empoderamento de pessoas.

Schirmer e Geithner (2018) utilizam a tipologia de poder de Fleming e Spicer (2014),
que se divide entre poder episodico (coer¢do e manipula¢do) e sistémico (dominagdo e
subjetivagdo). Os autores analisam a AO como fendmeno multinivel e politico e observam a
“mudanca organizacional como multivariada, descentralizada e impulsionada por contradi¢des”
(SCHIRMER; GEITHNER, 2018, p. 9). Para os autores, o poder ¢ considerado como gatilho,
instrumento ou restri¢do € nomeiam o poder episdédico como politica — pois pertence ao nivel
individual — e o poder sistémico como regime — pois esta no nivel organizacional.

Lawrence et al. (2005) utilizam a tipologia de Lawrence, Winn e Jennings (2001) que
divide o poder entre os modos episodico (influéncia e forga) e sistémico (disciplina e
dominagdo). Eles integram essa tipologia a estrutura 4i’s (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999),
indicando que alguns tipos de poder possuem relagdo e apoiam determinados processos de AO:
a disciplina em relagdo a intuicdo; a influéncia, a interpretagdo; a forca, a integracdo; e a
dominagdo, a institucionalizagdo. Essas relagdes auxiliam a compreender por que algumas

ideias se institucionalizam, enquanto outras ndo. A estrutura ¢ mostrada na Figura 3.
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Figura 3 - Estrutura de Lawrence ef al. (2005).
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Crossan, Lane e White (1999) enfatizaram que para que as ideias sejam aceitas por
outras pessoas, hd dependéncia dos atores envolvidos e do ambiente em que o processo ocorre,
ou seja, sdo contingentes. Lawrence et al. (2005) propuseram que essa contingéncia seja os
processos de poder que ocorrem na organizacdo. Assim, as ideias que serdo interpretadas
“dependerdo significativamente do poder episddico dos patrocinadores das ideias — sua
capacidade de influenciar os pensamentos, sentimentos e comportamentos das pessoas ao seu
redor” (LAWRENCE et al., 2005, p. 182). O mesmo ocorre na integragdo, pois as ideias
necessitam de defesa para serem aceitas pelo grupo. Assim, para que os processos de
interpretagdo e integracdo ocorram, serdo necessarios atos episodicos de poder dos
patrocinadores das ideias, e dependera da capacidade de influenciar a interpretagdo € mesmo
forcar essa integragdo (LAWRENCE et al., 2005).

J& o movimento contrario, o feedback, que vai da organizacdo para o individuo, os
modos episodicos de poder ndo apoiam, pois a institucionalizacao deve ser “capaz de manter
novas ideias como parte da vida organizacional, sem repetidas intervencdes de atores
interessados” (LAWRENCE et al., 2005, p. 183), ou seja, dependem do poder sist€émico. Dessa
forma, enquanto formas de poder episodico influenciam a interpretagdo e a integracao, formas

sistémicas influenciam a institucionalizacao ¢ a intuicao.
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Um estudo empirico (SANTOS; STEIL, 2015) constatou as relagdes propostas entre
os processos de aprendizagem e as formas de poder por Lawrence et al. (2005). A implantagao
de um novo sistema de informacao s6 foi possivel com a associacdo entre processos de
aprendizagem individual e de grupo a dinamica de poder, possibilitando a aprendizagem no
nivel organizacional. O trabalho de Lawrence, Malhotra e Morris (2012) também utilizou essa
associacdo com o objetivo de entender a relagao entre as dimensdes episodica e sist€émica em
mudangas radicais. Identificaram que o poder episodico € capaz de iniciar e agilizar mudangas
quando h4 uma quebra de estruturas de autoridade e ¢ legitimado por valores organizacionais
tradicionais. O poder sist€émico, no entanto, ¢ capaz de institucionalizar mudangas quando sao
legitimadas por posi¢des formais de autoridade e depois deixadas para operar independente
desses autores.

Ap6s analisar o poder nos estudos organizacionais, suas abordagens e os estudos que

o relacionam com a AQ, no proéximo capitulo trar-se-a uma discussao sobre o tempo.
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S TEMPO

Embora eu tenha falado em tempo e unidades de tempo, os Nuer ndo possuem uma expressdo equivalente ao
“tempo” de nossa lingua e, portanto, ndo podem, como nds podemos, falar do tempo como se fosse algo de
concreto, que passa, pode ser perdido, pode ser economizado, ¢ assim por diante. (...) Os acontecimentos
seguem uma ordem l6gica, mas ndo sdo controlados por um sistema abstrato, ndo havendo pontos de
referéncia auténomos aos quais as atividades devem se conformar com precisdo. Os Nuer tém sorte.

E.E. Evans-Pritchard. — Os Nuer (1940)

O tempo estd presente na vida organizacional e costuma ser observado como um
elemento que necessita de atencdo. No contexto de ambientes altamente dinamicos e
imprevisiveis, ele se tornou um recurso a ser gerenciado para que empresas se mantenham
competitivas, assim, “decisoes sobre ritmo, transig¢des ¢ ciclos, entre outras opc¢oes relacionadas
ao tempo, alcangaram crescente relevancia estratégica” (CROSSAN et al., 2005, p. 131).
Mudangas temporais sdo uma caracteristica fundamental das organizagdes atuais:

A dinamica dos ambientes muda como um sinal de nossos tempos,
apresentando as organizacdes ciclos de vida mais curtos dos produtos; rapida
difusdo de informacdes devido a melhoria das tecnologias da informacao;
coordenacdo entre fusos horarios devido a globalizacdo; e demandas
crescentes de produtividade, ja que os membros da organizagdo devem fazer
mais em menos tempo. Simultaneamente, as organizagdes precisam antecipar
tendéncias de longo prazo, como o esgotamento dos recursos naturais, €
responder rapida e prontamente a competi¢ao baseada no tempo (BERENDS;
ANTONACOPOULOU, 2014, p. 438).

O vocabulério dos gerentes possui varias referéncias ao tempo, como just-in-time,
timing, time-to-market, tempo de reagdo etc. (CROSSAN et al., 2005), mas como objeto de
investigacao, porém, pouca pesquisa ¢ realizada (GOODMAN et al., 2001). Pesquisadores
resistem em usar lentes temporais (ANCONA et al., 2001) e esse impedimento ¢ devido a pouca
teoria, falta de metodologia para medir fendmenos temporais complexos, de experiéncia para
escolher varidveis temporais e porque “algumas caracteristicas da pesquisa temporal sdo
inerentemente complexas” (ANCONA et al., 2001, p. 647). Problemas institucionais também
dificultam a utilizacdo do tempo nas pesquisas: dissertagdes e teses possuem pouco tempo para
sua produgdo; instituicdes de ensino e pesquisa cobram resultados rdpidos de seus
pesquisadores e a aplicacdo desse tipo de pesquisas requer metodologias que ndo tém
repercussao em conselhos editoriais de revistas (ANCONA et al., 2001).

Todavia, “qualquer conceito, processo ou evento que envolva agdo humana deve

abordar a questdo da escala de tempo, porque a a¢do humana sempre ocorre no tempo”
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(ZAHEER; ALBERT; ZAHEER, 1999). Destacar o tempo pode trazer novas funcionalidades
para a pesquisa, como um conjunto proprio de varidveis e relacionamentos, uma nova visao
sobre fendmenos e um conjunto de parametros para orientar a agao gerencial (ANCONA et al.,
2001). O tempo ¢ uma caracteristica fundamental do comportamento organizacional e “faz
pouco sentido ignora-lo, tratd-lo implicitamente ou trata-lo de maneira inadequada” (GEORGE;
JONES, 2000).

As pessoas se utilizam de “formulacdes temporais" (ZERUBAVEL, 1982), que sao
uma variedade de maneiras pelas quais 0 mesmo instante pode ser datado. Uma pessoa pode
dizer "quando eu era mais jovem, duas esposas atras, 250.000 cigarros atras, 3.000 litros de
bebida atras" (VONNEGUT, 1963, p. 11 apud ZERUBAVEL, 1982, p. 1) que indica que existe
um numero infinito de marcos de referéncia temporais pelos quais alguém pode ancorar o
presente. Embora essas formulagdes temporais possam ser uteis individualmente, coletivamente
nao o sdo. O importante para a coletividade ¢ aquele tempo que possui referéncias comuns ao
grupo:

Nao ¢ o meu tempo que estd assim organizado; € o tempo tal como ¢
objetivamente pensado por todos os homens de uma mesma civilizacdo (...)
Percebe-se deste modo toda a diferenca que existe entre o complexo de
sensacdes e de imagens que serve para nos orientar na duracdo e a categoria
de tempo. As primeiras sdo o resumo de experiéncias individuais somente
validas para o individuo que as produziu. Ao contrario, o que exprime a
categoria de tempo ¢ um tempo comum ao grupo, € o tempo social, se assim
¢ possivel dizer. A categoria de tempo ¢ ela propria uma verdadeira instituicao
social (DURKHEIM, 1996, p. XVII).

Mesmo possuindo referéncias socialmente aceitas, o tempo pode ser medido de
diversas maneiras. Além da medicao classica em dias, horas, minutos etc., podemos medir por
formas que ndo utilizem o calendario ou relogio. Zerubavel (1982) trouxe como exemplos a
duracgdo dos jogos de ténis e voleibol em sets e pontos, as passagens musicais em seminimas, a
duragdo de um pneu em quildmetros. Pesquisas sobre o tempo também podem classifica-lo de
diferentes maneiras. Uma distingao bésica ¢ entre um tempo objetivo — cronometrado, que pode
ser facilmente medido —, e o subjetivo — quando a medicdo ¢ realizada através de parametros
pessoais de medida (ZAHEER; ALBERT; ZAHEER, 1999). Outros autores classificam como
tempo do reldgio e tempo social (LEE; LIEBENAU, 1999), mas o significado ¢ semelhante, a
divisdo entre uma forma mais objetiva e outra mais subjetiva. Para fugir dessa dicotomia, alguns
autores utilizam uma outra classificagdo entre tempo concebido, percebido e vivido (FAHY;
EASTERBY-SMITH; LERVIK, 2014; ORLIKOWSKI; YATES, 2002). O tempo concebido ¢

o tempo objetivo que restringe a agdo humana; o tempo percebido como um produto de atores
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sociais em contextos particulares e; o tempo vivido, uma mistura dos dois anteriores, entendido
como constituido e constitutivo da agdo humana, pois ¢ concebido subjetivamente, reproduzido
e observado como objetivo.

Outra classificagdao classica se baseia em dois deuses gregos, Chronos e Kairos
(CROSSAN et al., 2005; ZAHEER; ALBERT; ZAHEER, 1999). Chronos ¢ o deus grego que
representa o tempo objetivo, que pode ser medido, em horas, minutos etc., enquanto Kairos € o
filho de Zeus e representa o tempo subjetivo, que nao pode ser cronometrado e significa as
oportunidades, as surpresas que acontecem. Por meio dessa distingdo, surgem dois tipos de
temporalidade, a primeira utiliza o conceito de tempo do rel6gio — o tempo que pode ser medido,
que se repete em intervalos regulares —, e a segunda o tempo do evento — que aparece em
momentos ndo calculados, imprevistos, na ocorréncia de eventos significativos (ANCONA et
al., 2001; BERENDS; LAMMERS, 2010; BLUEDORN; DENHARDT, 1988; LAWRENCE;
WINN; JENNINGS, 2001; LEE; LIEBENAU, 1999). A concepgao linear do tempo do reldgio
¢ a orientagdo dominante nos estudos organizacionais (GEORGE; JONES, 2000;
LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001).

Assim como os diferentes niveis de andlise organizacional (individuo, grupo,
organizac¢do), que sao uma metafora estrutural relacionada a entidades aninhadas (ZAHEER;
ALBERT; ZAHEER, 1999), o tempo também possui escalas proprias em diferentes niveis.
Escala de tempo € conceituada como o tamanho de intervalos temporais, que particionam ou
diferenciam o continuum temporal em unidades de tamanhos diferentes e possuem uma
natureza socialmente construida ou determinada objetivamente (ZAHEER; ALBERT;
ZAHEER, 1999). Escalas de tempo podem ser conflitantes de duas maneiras: teoricamente,
conceitos examinados em diferentes escalas de tempo podem levar a diferentes interpretagdes
(ZAHEER; ALBERT; ZAHEER, 1999); praticamente, membros organizacionais podem se
basear em estruturas temporais diferentes, que podem ser conflitantes ou incompativeis
(BERENDS; LAMMERS, 2010).

Com o proposito de conciliar as diferentes escalas ou percepcdes de tempo, autores
propuseram alternativas gerenciais para esse problema, como o entrelacamento (ANCONA et
al., 2001; ANCONA; CHONG, 1992; PEREZ-NORDTVEDT et al., 2008) e a improvisagao
(CROSSAN et al., 2005). Ancona e Chong (1992) se apropriaram do conceito bioldgico de

entrelacamento'® e o adaptaram para os estudos organizacionais. O entrelacamento

16 Entrainment no original em inglés (ANCONA; CHONG, 1992).
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originalmente se refere ao ajuste ou moderagdo de um comportamento para sincronizar ou
acompanhar o ritmo de outro comportamento. O entrelagamento ocorre quando ciclos
endogenos de um sistema sao sincronizados com ciclos exdégenos, como, por exemplo, o ajuste
de organismos biologicos em ciclos diurnos e noturnos (GEORGE; JONES, 2000). Para os
estudos organizacionais, esse conceito se refere ao ajuste do ritmo ou ciclo de uma atividade
para combinar ou sincronizar com outra, geralmente externa. Assim, esse conceito pode mostrar
como o ritmo ou ciclo de uma atividade organizacional pode ser moldado por estruturas
temporais institucionalizadas (ANCONA et al., 2001; ANCONA; CHONG, 1992).

A outra alternativa para conciliar diferentes perspectivas temporais € a improvisagao,
pois caracteriza-se por “uma natureza dialética intrinseca, misturando conceitos conflitantes
como planejamento e execucdo, disciplina e liberdade, controle e espontaneidade” (CROSSAN
et al., 2005, p. 227). Os autores retiram a conota¢do negativa do termo e afirmam que essa ¢
uma habilidade critica em ambientes turbulentos, pois o que estimula a improvisagao € a pressao

do tempo e a incerteza, elementos cada vez mais presentes nas organizagdes atuais.

5.1 TEMPOE AO

O tempo estad incorporado na maioria das teorias sobre AO, mas de maneira implicita
(BERENDS; ANTONACOPOULOU, 2014; GEORGE; JONES, 2000), pois “o aprendizado
envolve melhoria e progressdo ao longo do tempo” (BERENDS; ANTONACOPOULOU,
2014, p. 437). Explicitar o aspecto temporal na teoria de AO € necessario e “uma prioridade
critica” (BERENDS; ANTONACOPOULOU, 2014).

O tempo pode afetar a AO de diversas maneiras em diferentes niveis de analise. Leva
tempo para os individuos aprenderem (EASTERBY-SMITH et al., 2010) e demora para
transferir esse aprendizado para o nivel de grupo e organizacional (CROSSAN; LANE,;
WHITE, 1999). A tensao entre exploracao e explotacdo pode levar a uma “miopia temporal”
(LEVINTHAL; MARCH, 1993), ou seja, a falha em ajustar o curto com o longo prazo
geralmente privilegiando o curto. Inovagdes se institucionalizam em ritmos variados e algumas
sao mais duraveis que outras (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001).

Dentre os processos que conectam a aprendizagem entre os niveis, a
institucionaliza¢do ¢ o que marca e define a AO, pois a sua ocorréncia ¢ identificada com a

mudanga institucionalizada em nivel organizacional (ANGELONI; STEIL, 2011). E no nivel
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da organizacio que a aprendizagem formaliza a memoria organizacional'’. A
institucionalizacdo ¢ “uma incorporagdo em estruturas formais, como aspectos formais de
organizagdes que ndo estdo vinculadas a atores ou situagdes particulares (ndo pessoais)”
(ZUCKER, 1987, p. 444). E o processo que garante “que a¢des rotineiras ocorram. Tarefas sdo
definidas, agdes especificadas e mecanismos organizacionais implementados para garantir que
certas ac¢des ocorram” (CROSSAN; BERDROW, 2003, p. 1090). A aprendizagem se fixa e se
torna fator condicionante da aprendizagem posterior, devido ao fluxo contrario da AO, de
feedback.

A institucionalizagdo possui um padrdo temporal comum, com uma sequéncia
“relativamente fixa” de etapas (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001). A Figura 4 mostra
uma curva com essa sequéncia, o tempo desde que uma inovacdo emerge ¢ difundida e
legitimada. Esse padrdo temporal define uma “instidncia de institucionaliza¢do: uma nova
pratica, regra ou tecnologia se tornando e permanecendo difundida em um campo
organizacional” (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001, p. 627). A curva nao ¢ padronizada,

mas sim uma forma possivel ou comum de institucionalizagao.

Figura 4 - Curva tradicional da institucionalizagido
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Fonte: (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001).

17 Sabemos que a memdria organizacional pode ser retida ndo apenas em sistemas formais, mas também (e
principalmente) em pessoas e redes sociais (CUFFA; KRAEMER; STEIL, 2018). Porém ¢é no nivel
organizacional que ela ¢ formalizada, se torna mais tangivel e mais identificavel.
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Mudangas organizacionais podem ser incrementais ou descontinuas (GEORGE;
JONES, 2000; MICELOTTA; LOUNSBURY; GREENWOOD, 2017), pois ‘“enquanto
algumas inovagdes se difundem de maneira relativamente lenta e evolutiva, outras se difundem
muito rapidamente” (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001, p. 627). Essa varia¢do no tempo
de difusdo ¢ o ritmo de institucionalizac¢do, definido como o tempo que uma inovagao leva a ser
difundida em todo o campo organizacional (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001). O ritmo
de institucionalizagdo ¢ uma dimensdo temporal importante, mas apos a institucionalizagao, por
que algumas sdo mais estaveis que outras? Apoés ser difundida, quanto tempo ela permanece
estavel? Esses questionamentos revelam qudo duradoura e influente a instituicao sera, pois a
estabilidade tem sido considerada “uma marca registrada das institui¢des” (LAWRENCE;
WINN; JENNINGS, 2001, p. 627). A estabilidade ¢ definida como o periodo durante o qual
uma instituicdo permanece altamente difundida e legitimada (LAWRENCE; WINN;
JENNINGS, 2001).

O desenvolvimento e a manutencdo de instituicdes podem ser apoiados por
mecanismos institucionais, que sdo definidos como “as forgas sociais que energizam a difusao
de uma inovagdo e levam ao seu entrincheiramento em um campo organizacional”
(LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001, p. 628), afetam ainda, o ritmo e a estabilidade das

institucionalizagdes.

5.2 TEMPO, AO E PODER NO PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO

O processo de institucionalizacdo ¢ amplamente permeado por processos de poder.
Crossan e Berdrow (2003, p. 1100) afirmam que “o processo de institucionalizagdo ¢ muito
mais simples se o individuo que apresenta a ideia tiver poder e influéncia”. Santos e Steil (2015,
p. 127) perceberam que “os que estdo no poder desempenham papel fundamental na
institucionalizagdo da aprendizagem”. Um estudo de caso em uma universidade alema mostrou
que a participacdo de determinados atores gerenciais facilitou a institucionalizagdo de trés
maneiras: ao arrumarem a agenda, garantindo uma comunicacdo eficaz e aumentando a
legitimidade do projeto (ROSE; DEE; LEISYTE, 2020).

A institucionalizagdo pode ser apoiada ou combatida por varios agentes — de
individuos ao Estado — que recorrem a diferentes tipos de recursos e estratégias (LAWRENCE;
WINN; JENNINGS, 2001). Dependendo de qual tipo de poder for utilizado, podem surgir

diferencas temporais, principalmente em relagdo ao ritmo e a estabilidade da
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institucionalizacdo. Duas dimensdes sdo importantes aqui, o modo de poder
(episodico/sistémico) e a relagdo com o alvo do poder (sujeito/objeto). As formas episddicas e
sistematicas de poder afetam a estabilidade. Modos episddicos de poder necessitam de
aplicagdes continuas e, por esse motivo, tornam a instituicdo com baixa estabilidade. Sao
necessarios varios episodios de poder, o que aumenta as chances de uma desinstitucionalizagao.
J& os modos sistémicos de poder tendem a deixar as instituicdes mais estaveis, pois estao
incorporados em sistemas rotinizados que nao requerem constantes ativagdes, pois sdao, em
parte, automaticos (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001).

A forma de relacionamento com o alvo do poder influencia o ritmo da
institucionalizacdo. Essa relacdo pode ser de dois tipos, como sujeito ou como objeto
(LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001). Quando o alvo ¢ tratado como sujeito, ¢ porque
possui agéncia, ou seja, possui alguma forma de escolha e pode decidir se vai agir conforme o
processo de poder ou ndo. A influéncia, por exemplo, ¢ uma forma que necessita de negociacao
ou manipulagdo. Ja o alvo que ¢é tratado como objeto é aquele que ndo possui reagdo ou se
configura de forma irrelevante na capacidade do processo de poder — ¢ tratado como um objeto
inanimado. A forga € um processo de poder que independe das reagdes do alvo, atua de forma
direta e imediata. O alvo ndo possui agéncia, ou seja, independente do que se faga, ndo tem
opcao de escolha ou esta ¢ irrelevante.

Modos de poder que se relacionam com o alvo como sujeito tornam a
institucionalizacdo mais lenta, pois requerem negociacdes constantes. J4 os modos de poder que
o tratam como objeto, ou seja, ndo dependem de agdo do alvo, tornam a institucionalizagdo mais
rapida, pois ndo dependem de negociacdes. As dimensdes temporais da institucionalizacdo, as

dimensdes do poder e a logica subjacente do relacionamento sdao mostradas no Quadro 6.

Quadro 6 — Dimensdes temporais de institucionaliza¢ao e dimensdes de poder

Dimensoes temporais da Loégica subjacente do

Dimensdes do poder

institucionalizago relacionamento
Requer aplicagdes continuas
. Modo:
Baixa e de poder para sustentar uma
Episodico A
o Instituigao
Estabilidade Fs@ i ) st
sta incorporado em sistemas
Modo: P

Alta C oA rotinizados que nao requerem
Sistémico L .
ativacao repetida
Depende de negociagdo com o
alvo do poder, o que retarda o
processo

Relagdo com o alvo:

Ritmo Lento ..
Sujeito
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Nao depende de negociacdo
com o alvo, efetuando assim
uma mudanga rapida

Relagdo com o alvo:

Répido Objeto

Fonte: Adaptado de (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001).

As dimensdes do poder (modo episddico e modo sistémico) e as relagdes com o alvo
(sujeito e objeto) combinadas, determinam os diferentes tipos de poder — influéncia, forga,
disciplina e dominagao. Os processos de poder sistémicos, episddicos e sua relagdo com o alvo

sao descritos no Quadro 7.

Quadro 7 — Dimensdes do poder e relagdo com o alvo

Dimensoes do Relagao com o alvo
poder Sujeito Objeto
Episddico Influéncia Forga
Sistémico Disciplina Dominagéo

Fonte: Adaptado de (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001).

Assim, se cruzarmos os tipos de poder (Quadro 7) com as dimensdes temporais da
institucionalizacdo (Quadro 6), temos uma ideia dos efeitos temporais de cada tipo de poder.
Em alvos tratados como sujeito, a influéncia apoia a institucionalizacdo episodicamente e a
disciplina sistemicamente. J4 em alvos objetificados, a for¢ca apoia de forma episodica e a

dominagao de forma sistémica (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001).
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Figura 5 - Curvas de institucionaliza¢do e modos de poder

a) Curva de institucionalizagio baseada na influéncia b) Curva de institucionalizagio baseada na forga
4 3
- Ritmo lento - Ritmo muito rapido
- Baixa estabilidade - Baixa estabilidade
Tempo Tempo
¢) Curva de institucionalizagio baseada na disciplina d) Curva de institucionalizagao baseada na dominagio
Y Y
- Ritmo lento - Ritmo rapido
- Alta estabilidade - Alta estabilidade
Tempo Tempo

Fonte: Lawrence, Winn e Jennings (2001).

Considerando o ritmo e a estabilidade, os diferentes tipos de poder produzem curvas
de institucionalizacdao diferentes, de acordo com o modo e a relagdo com o alvo, conforme

mostrado na Figura 5. Vamos explanar cada uma delas.

e) Institucionaliza¢do com apoio da Influéncia

A influéncia € um tipo de poder cuja principal caracteristica reside na persuasio e nao
na coercao (BIERSTEDT, 1950) e se assemelha ao que Fleming e Spicer (2014) denominaram
de manipulacdo. Nao sendo coercitiva, o alvo desse processo de poder ¢ um sujeito que possui
capacidade de agéncia, logo podem existir barreiras no seu efetivo cumprimento. Tentativas de
institucionalizagdo podem ser retardadas “pela diversidade de interesses em qualquer populagao
organizacional” (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001, p. 633), provocando um ritmo lento

para a institucionaliza¢do. E assim que for institucionalizado, para se manter a estabilidade
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dessa institui¢do, serdo necessarios episodios repetidos de influéncia, pois “sem recompensas
continuas ou ameacas de sangdes, os atores organizacionais deixardo racionalmente de cumprir
a pratica institucional pretendida” (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001, p. 635). Assim,
essa instituicdo tendera a ser relativamente instavel. Mecanismos baseados na influéncia para a
institucionalizacdo provocam um ritmo lento e, ap6s instituido, uma baixa estabilidade,

conforme mostrado na Figura 5a.

f) Institucionaliza¢do com apoio da Forca

A auséncia de reacdo do alvo foi observada por Raven (1993), que modificou a teoria
das bases de poder original (FRENCH JR.; RAVEN, 1959) para adicionar duas formas
objetivadas, a forca e a manipulacdo, que diferem das demais pela falta de voluntariedade do
alvo do poder. A forca — tratada como coer¢ao por Fleming e Spicer (2014) — ¢ um tipo de poder
episodico que ndo se preocupa com uma reagdo contraria: “quando os agentes se engajam em
atos de forca, eles constroem seus alvos ndo como sujeitos, mas como objetos” (LAWRENCE;
WINN; JENNINGS, 2001, p. 635). Praticas sociais apoiadas por relagdes de for¢a podem
envolver individuos ou organizagdes como alvos e podem ser realizadas de forma legitima ou
ilegitima. Algumas instituigdes possuem o uso legitimado da forca, como policias, hospitais
psiquiatricos ou prisdes, mas a forga € percebida também quando escolas confiscam substancias
ndo permitidas ou expulsam estudantes, organizagdes demitem funcionarios, agéncias publicas
apreendem, confiscam ou destroem propriedades (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001).

A forga ¢ um poder independe das reacdes do alvo, tratando-o como um objeto. Ao
contrario da influéncia, que pode ocasionar atrasos devido as necessarias negociagdes,
manipulagdes ou persuasdes, o uso da for¢a atua de forma direta e imediata. Assim, o uso de
mecanismos institucionais baseados na for¢a provoca um ritmo moderado de
institucionalizagdo (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001). Embora haja de forma mais
rapida, sua estabilidade ndo € tdo duradoura e tendera a ser relativamente instavel. Assim como
a influéncia, a forca requer episodios repetitivos para afetar a mudanca e “assim que esses
episodios de forca cessarem, a pratica social associada também cessarda” (LAWRENCE; WINN;

JENNINGS, 2001, p. 635). A curva de institucionalizagdo ¢ mostrada na Figura 5b.
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g) Institucionaliza¢io com apoio da Disciplina

A disciplina ¢ uma tecnologia (FOUCAULT, 2003) que regula e normaliza as relagdes
de poder, que sao internalizadas e exercidas por um autocontrole individual (ELIAS, 1993).
Assim, a disciplina ¢ exercida pelos proprios alvos pois “enquanto a influéncia se preocupa em
moldar as a¢des de um sujeito, a disciplina se preocupa em moldar a formagao real do sujeito”
(LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001, p. 636).

A disciplina ¢ similar ao tipo de poder subjetivacao (FLEMING; SPICER, 2014), pois
ela se relaciona com a identidade do sujeito: “atores disciplinados sdo aqueles que
internalizaram as demandas externas e as fizeram suas” (LAWRENCE; WINN; JENNINGS,
2001, p. 636). Mecanismos institucionais baseados na disciplina provocam uma lenta
institucionalizacdo, pois a internaliza¢do ¢ realizada de maneira gradual. Mas esse ritmo lento
¢ compensado por uma alta estabilidade:

enquanto as formas episodicas de poder precisam ser repetidas continuamente
para sustentar a mudanga institucional, a disciplina é capaz de criar
instituicdes estdveis porque as pressdes externas das quais deriva sdo
internalizadas e tornam-se uma parte rotineira ¢ continua das organizagdes-
alvo (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001).

A disciplina ¢ uma forma sistémica e ndo episddica, ndo requer atos constantes e
repetitivos para manter a instituicdo, pois ¢ um mecanismo em parte rotinizado. Sua curva ¢é

mostrada na Figura Sc.

h) Institucionalizacido com apoio da Dominacao

A dominagdo ¢ a forma sistémica de poder que se caracteriza pela sua legitimidade
estabelecida com base em consensos (WEBER, 2004). A dominagdo consegue naturalizar as
relacdes de poder e, com isso, torna-las invisiveis (BOURDIEU, 2003) pois ha um componente
ideoldgico que faz com que os interesses de uma minoria possam ser percebidos como
interesses de uma maioria (FLEMING; SPICER, 2014). A dominag¢do ¢ um sistema de praticas
rotineiras e organizadas que nao exige escolha ou agéncia pelo alvo. Como mecanismo utilizado
para apoiar a institucionalizacdo, a dominacao costuma deixa-la rapida e bem estavel, conforme
mostra Figura 5d.

Em resumo, os tipos de poder — influéncia, forga, disciplina e dominagdo — e a relagdo

com o alvo ¢ mostrado no Quadro 7. Mecanismos baseados na influéncia para a
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institucionaliza¢do, provocam um ritmo lento e, apos instituido, uma baixa estabilidade.
Mecanismos institucionais baseados na for¢a provocam um ritmo moderado de
institucionalizacdo e sua estabilidade tendera a ser relativamente instavel. Mecanismos
baseados na disciplina provocam uma lenta institucionalizagdo, mas alta estabilidade. Por fim,

a dominagdo costuma deixar a institucionalizagdo rapida e bem estavel.
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6 METODO

As coisas tém peso,
massa, volume, tamanho,
tempo, forma, cor,
posi¢do, textura, duragao,
densidade, cheiro,

valor, consisténcia,
profundidade, contorno,
temperatura, fungéo,
aparéncia, prego,
destino, idade, sentido.
As coisas ndo tém paz.

Arnaldo Antunes — As coisas (1993)

Este capitulo apresenta o método utilizado na pesquisa. Iniciamos com a percepcao de
mundo para esclarecer os pressupostos em que se baseiam este trabalho e o papel do
pesquisador. Em seguida, apresentamos a pesquisa, o caso estudado e passamos a estratégia de
investigagcdo com os informantes, eventos e processos de interesse. Delimitamos como ocorreu
o registro, a andlise e a interpretacdo dos dados, discutimos a validade e as questdes éticas

relacionadas ao desenvolvimento da pesquisa.

6.1 PERCEPCAO DE MUNDO

Frequentemente os cientistas abordam seu objeto a partir de uma estrutura de
referéncia (MORGAN, 1980). Diferentes paradigmas se devem aos diferentes modos de
perceber o mundo, geram diferentes formas de responder as perguntas e podem nao funcionar
nas respostas de outras (CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011; DEETZ, 1996). Estruturas
referenciais divergentes provocam fissuras no campo, pois “os pesquisadores que trabalham em
um paradigma tém dificuldade em se comunicar e ter um didlogo produtivo com os
pesquisadores que empregam outros paradigmas” (CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011).
Enquanto nas ciéncias naturais diferentes paradigmas simultaneos podem significar uma
revolucdo paradigmatica (KUHN, 1962), nas ciéncias sociais os diferentes paradigmas ndo sao
diacrénicos, mas sincronos — existem mutuamente em um mesmo periodo de tempo (CANO,
2012). Ritzer (1975) ja declarava que as ciéncias sociais sdo ciéncias multiparadigmaticas por
natureza, pois convivem abordagens teodricas e metodoldgicas distintas e até excludentes entre
si.

Nos estudos organizacionais, diferentes visdes de mundo podem ser colocadas em um

quadrante que relacionam suposicdoes metatedricas sobre as dimensdes sujeito/objeto e
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regulacdo/mudanca (BURRELL; MORGAN, 1979; MORGAN, 1980). Ao cruzar as
dimensodes, sao formados quatro grandes campos: funcionalista, interpretativista, humanista
radical e estruturalista radical (MORGAN, 1980). Esses paradigmas foram agrupados pela
combina¢do de duas oposi¢des: a relagdo entre sujeito e objeto e a relacdo entre mudanga e
regulacdo. Nesta pesquisa essas dualidades foram colocadas lado a lado pois, embora parecam
excludentes, podem ser complementares. A escolha do objeto de pesquisa, sua construcao e as
questdes que intrigam a investigacdo sao subjetivas por natureza, o que fica mais latente na sua
génese, pois 0 que guia as agdes dos cientistas sdo valores humanos (WEBER, 1979). Nao ha
pesquisa que ndo tenha agregada valores subjetivos, mesmo em experimentos realizados pelas
ciéncias fisicas ou biologicas, como ja mostrados por Latour e Woolgar (1979). Mas isso nao
significa que devemos abandonar a objetividade. As ciéncias sociais devem buscar apoio em
dados da realidade e nunca em valores, pois “jamais sera tarefa de uma ciéncia empirica
produzir normas e ideais obrigatorios” (WEBER, 1979, p. 14). O conhecimento cientifico pode
e deve tender a objetividade. Com base na compreensdo de que a subjetividade ¢ inerente a
qualquer pesquisa, decorre a exigéncia de que o cientista deva ser extremamente metddico na
sua formulacdo conceitual, na correcdo légica dos métodos utilizados e na continua
confronta¢do dos resultados com a verificagdao empirica (SAINT-PIERRE, 1991). Conforme
Schrader (1978, p. 26) nos lembra, “cada passo metodoldgico importante da investigacao deve
ser relatado a fim de permitir um controle intersubjetivo dos resultados”. Cabe a nds descrever
e explanar os passos seguidos para deixar mais visiveis as subjetividades existentes e garantir
a objetividade.

A oposicdo entre mudanca e regulagdo € um dos principais dilemas nos estudos
organizacionais, “uma questdo ontoldgica que tem consequéncias de longo alcance para a
maneira como entendemos e explicamos fendmenos sociais, como as organizagdes” (REED,
2009, p. 574). Esse paradoxo reflete a possibilidade que um individuo possui de transformar a
sua coletividade contra uma estrutura social constituida que o envolve e constrange em suas
acoes. Essa qualidade paradoxal da realidade social mostra que as iniciativas individuais podem
estar vinculadas por restricdes estruturais pré-existentes e que, como cientistas, “devemos
encontrar meios, recursos € ferramentas intelectuais que reconhecam plenamente a qualidade
inerentemente paradoxal ou dualista da vida e existéncia social” (REED, 2009, p. 574-575). As
organizagdes possuem uma natureza inerentemente paradoxal, que deve ser aceita e discutida
em vez de negada (BERTI; SIMPSON, 2021). Nessa pesquisa, essa dualidade ¢ expressa pelo

fenomeno da renovagao estratégica.
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A linha que segue a estrutura 4i’s (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999), selecionada
para esta tese, consegue combinar tanto a mudanga quanto a permanéncia por meio do conceito
de renovacao estratégica. Conceito que, por sua vez, reivindica duas concepgdes aparentemente
contraditorias e consegue harmonizéd-las (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Nas ultimas
décadas, os estudos organizacionais deixaram de se concentrar na estabilidade e em como as
instituicdes sdo produzidas e mantidas, se voltaram as modificagdes, seguindo, primeiramente,
uma abordagem de mudanca organizacional e, posteriormente, uma linha mais voltada a
inovagdo (REED, 2009). A mudanga e a inovacao se transformaram em uma necessidade e um
imperativo para as organizagdes, mas discussdes sobre permanéncia diminuiram nos estudos
organizacionais,

uma énfase muito exagerada em 'processo’ ou 'dindmica’ foi adquirida ao custo
de enfraquecer substancialmente nossa capacidade teodrica de lidar com
'estrutura’ ou 'estatica' e seu papel explicativo central em mudangas
organizacionais (REED, 2009, p. 577).

Entendemos que a mudanga estd umbilicalmente relacionada a permanéncia e separar
essa dialética ¢ deixar de compreender o todo. Por isso, afirmamos a importancia de analisar o

fendmeno da renovagdo estratégica que abarca dois lados da mesma moeda.

6.1.1 Papel do Pesquisador

O cientista social compartilha com seu objeto de estudo crengas, perspectivas e
arcaboucos tedricos, pois esta inserido no objeto de estudo. Por esse motivo, os pressupostos
ndo devem ser mascarados em uma tentativa futil de fugir da subjetividade. Sua origem e
pressupostos devem ser explicitados justamente para perseguir a objetividade.

O pesquisador ¢ integrante da carreira de policial rodoviario federal, ingressou nessa
organizagdo em 1999 e, desde 14, vestiu uniformes, teve opinides proprias sobre cada um, sobre
cada mudanca, enfim, participou e observou os processos de aprendizagem ocorrendo em sua
génese, integragdo e institucionalizacdo. Mas, por ter observado e participado desses processos
e convivido com as pessoas que foram entrevistadas, essa pesquisa se tornou mais desafiadora,
afinal poderia provocar distor¢des na interpretagio. E necessario “desenvolver um ponto de

vista mais distanciado para interpretar os dados” (DE JONG; KAMSTEEG; YBEMA, 2013, p.
168).
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A antropologia desenvolveu varias técnicas para conhecer mais a fundo uma cultura
diferente e para torna-la compreensivel; mas deixar estranho algo muito conhecido, nao foi
muito explorado (DE JONG; KAMSTEEG; YBEMA, 2013). Nos estudos organizacionais, a
estratégia do pesquisador de campo deve ser o contrario da de um antrop6logo. Enquanto este
procura tornar o estranho familiar, nos estudos organizacionais, € necessario tornar o familiar
estranho (YBEMA; KAMSTEEG, 2009). Para provocar esse distanciamento o pesquisador
pode “adotar uma estratégia orientada pela teoria e usar conceitos ‘estranhos’ para entender o
sentido aparentemente normal do comportamento, criando assim um efeito 'alienante”” (DE
JONG; KAMSTEEG; YBEMA, 2013, p. 177). A técnica visa fazer com que dados
“excessivamente familiares paregam estranhos novamente” (DE JONG; KAMSTEEG;
YBEMA, 2013, p. 177). Ao utilizar a teoria para descrever um ambiente familiar, este pode
tornar-se desconhecido novamente, pois coloca-se “os pesquisadores a uma distancia
interpretativa do campo, permitindo que eles vejam o campo de uma perspectiva diferente” (DE
JONG; KAMSTEEG; YBEMA, 2013, p. 177). Assim, descrever o campo de maneira tedrica ¢
uma maneira de ter um novo olhar para o que ¢ familiar.

A familiariza¢do com o objeto de estudo, entretanto, também apresenta aspectos que
facilitam a investigagdo. Nao podemos apenas estranhar, € necessdrio também um
envolvimento do pesquisador, pois o trabalho de campo deve ter um equilibrio em
distanciamento e imersao (YBEMA; KAMSTEEG, 2009). Se uma pesquisa qualitativa procura
entender o ponto de vista do “nativo” (MALINOWSKI, 1984), a familiaridade pode auxiliar
nesse processo. Também apresenta vantagens em obter acesso aos dados (DE JONG;
KAMSTEEG; YBEMA, 2013), como a existéncia ou a localizacao de documentos, bem como
em saber quem sao as pessoas que possuem informagdes importantes para a pesquisa.

Além disso, superamos o desafio da desconfianga. A confianca ¢ um elemento
necessario na coleta de dados em pesquisas qualitativas (TRIVINOS, 1987). Quando os
“nativos” ndo conhecem o pesquisador, podem ndo confiar e negar informacdes mais sensiveis
e particulares. Organizagdes policiais costumam ser fechadas para pesquisadores (MINGARDI,
2000). Por exemplo, Cabral, Barbosa e Lazzarini (2008, p.93) tiveram que utilizar entrevistas
informais, sem gravacdo, para “evitar omissdo de informagdes relevantes por parte dos
entrevistados”.

O carater hermético das organizagdes policiais tende a desestimular a
execucdo de estudos que ajudem a compreender os fendmenos desse tipo de
corporacdo, fazendo com que seja pouco comum trabalhos de pesquisadores
sobre o tema (CABRAL; BARBOSA; LAZZARINI, 2008, p. 93).
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No contexto da PRF, uma pesquisadora relatou que, por ser reconhecida como
“nativa”, ndo prevaleceu a imagem de “intrusa’:

os entrevistados, presumindo que eu tinha um conhecimento razoavel sobre a
realidade deles, ndo tinham porque tentar ‘dourar a pilula’, desconstruir
alguma imagem para eles desconfortavel em relagdo a sua propria profissao
ou esconder segredos (COUTINHO, 2015, p. 104).

E necessério lembrar que “a exequibilidade de uma pesquisa pode também depender
da disponibilidade dos dados” (LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 111), dessa forma, fazer parte

da organizag@o também apresenta vantagens para a pesquisa.

6.2 A PESQUISA

Esta pesquisa ¢ um estudo de caso qualitativo que utiliza como procedimentos de
coleta de dados a analise documental, entrevistas e observagao. O estudo de caso ¢ circunscrito
a uma ou poucas unidades e tem carater de profundidade e detalhamento (VERGARA, 2004).
O estudo de caso ¢ uma importante estratégia metodoldgica nas ciéncias sociais, pois revela
nuances dificeis de serem enxergadas “a olho nu” (YIN, 2015), indicado para questdes do tipo
“como” ou “porque” um fendmeno social funciona ou quando se exige uma descri¢cao densa,
ampla e profunda do fenomeno (YIN, 2015, p. 4). Nesta tese, ambas as indicagdes se aplicam,
pois queremos compreender como as dindmicas de poder afetaram mudancgas, com base em uma
descri¢cdo densa e analise completa de um caso.

A estratégia de pesquisa representa uma maneira de investigacdo que segue um
conjunto de procedimentos pré-especificados (YIN, 2015). Nos topicos seguintes vamos
explanar os procedimentos que foram adotados por este estudo de caso. Delimitamos o caso de
estudo, os eventos, os informantes e os processos de interesse € passamos a explanar a estratégia

de coleta de dados.

6.2.1 O caso de estudo

O objeto de estudo desta tese é o uniforme'® operacional, aquele utilizado pelo policial

rodovidrio federal em seu trabalho cotidiano. Na PRF, o que denominamos uniforme

¥ Embora seja usual a utilizagdo do nome farda para se referir ao uniforme policial, essa expressdo se restringe ao
uniforme utilizado por forcas militares. No caso policial, as policias militares estaduais também utilizam a
nomenclatura farda, pois s@o estruturas militarizadas. Organizagdes policiais civis sdo aquelas que ndo seguem
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operacional ja foi denominado com outras nomenclaturas nos regulamentos de uniformes:
uniforme de servigo operacional (regulamento de 2001), uniforme operacional (minuta de
regulamento de 2005); uniforme padrao (regulamento de 2012) e uniforme tatico (regulamento
de 2017; regulamento de 2020). Existem outros tipos de uniforme: de grupos especializados,
de motociclistas, de treinamento e instrucao, de representagdo, administrativo etc., no entanto
apenas o uniforme operacional ¢ foco deste estudo, os demais sdo citados para contextualizagao.

Vérias mudangas ocorreram no uniforme operacional nos ultimos anos. Foram
alteradas pegas usadas na cabega (quepe, boné branco, boné azul), nos membros inferiores
(calga social, calga tatica), nos pés e nas maos (sapato social, bota, luva), além do brasdo,
insignias etc. Nosso foco para este estudo sdo as mudangas que ocorreram na parte do uniforme
utilizado no tronco, que envolve a canicula (espécie de camisa social), a camiseta azul, a

gandola e a combat-shirt.

Figura 6 - Pecas do uniforme de acordo com a regido do corpo humano utilizada

UNIFORME TATICO
GRUPOS

PECAS FUNDAMENTAIS PECAS COMPLEMENTARES

Q "

|
63 | 6

Fonte: Regulamento de Uniformes da PRF (2017).

Conforme mostrado na Figura 6, cada pega de uniforme pertence a um dos quatro
grupos e pode ser uma peca fundamental (de uso obrigatdrio) ou pega complementar (de uso
opcional). Essa pesquisa se concentra nas pegas fundamentais do grupo 2 (G2), utilizadas no

tronco.

um padrao militar. Importante ndo confundir uma policia civil (ndo militar) com a Policia Civil, organizagdo
estadual responsavel pelas investigacdes. Segundo Zaverucha (2003), a expressdo Policia Civil seria um
pleonasmo e Policia Militar um Oximoro, pois a policia seria uma institui¢do de cunho essencialmente civil.
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6.2.2 Eventos

Nosso recorte de analise das modificagdes no uniforme foram as ocorridas na parte
dorsal e ocorridas nos ultimos 30 (trinta) anos. As principais mudancas foram a inser¢ao da
camiseta azul, a gandola cor caqui e a combat-shirt. Desse modo, os eventos de interesse foram:

a) A adog¢do da camiseta azul,

b) A adogao da gandola;

¢) A adog¢do da combat-shirt.

6.2.3 Informantes

Os informantes de interesse dessa pesquisa foram pessoas que participaram da
discussdo sobre a insercdo da camiseta azul, da gandola ou da combat-shirt, e que integraram

algum desses quatro grupos:

a) Policiais que foram instrutores no inicio dos anos 2000, periodo que a camiseta
azul foi inserida na area de ensino;

b) Policiais do grupo operacional que tiveram alguma participa¢do na discussao ou
institucionalizag¢do da gandola como uniforme;

¢) Participantes do projeto estratégico Identidade Institucional — 12, que
idealizaram e desenvolveram a inser¢ao da combat-shirt,

d) Participantes ocupantes de cargos de chefia (Direcdo e Assessoramento
Superior) que participaram ou acompanharam alguma discussdo sobre mudangas

no uniforme.

6.2.4 Processos

Os processos identificados foram os de aprendizagem e politicos, relacionados aos
eventos mencionados acima. Em pesquisas qualitativas é necessario adotar alguma diretriz para
reconhecer um fendomeno de interesse de maneira consistente (YIN, 2016). Descrevemos abaixo

como foi conceituado e operacionalizado cada um deles.
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6.2.4.1 Processos de aprendizagem

Os processos de aprendizagem realizam a conexdo entre os diferentes niveis
(individuo, grupo e organiza¢do). Quando avangam do nivel individual para o grupal e atingem
o nivel organizacional, ¢ denominado feed-forward, e quando retrocedem para o individuo ¢
denominado feedback. Esses movimentos sao formados por processos de natureza psicoldgica
e social, que sdo: intuicdo, interpretacao, integragao e institucionalizacao.

A intuiclo ¢ um processo individual, subconsciente e ndo descritivel em linguagem,
relacionado a experiéncia pessoal, a percepgao de semelhancas e diferengas, ao reconhecimento
de padroes e permeado por imagens ¢ metaforas (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Por ser
um processo psicoldgico individual, pré-consciente, tacito e de dificil explicitacdo, foi utilizada
a estratégia de Crossan e Berdrow (2003), que busca as provaveis fontes dos insights intuitivos
e as maneiras pelas quais foi desenvolvido e compartilhado. Nas entrevistas foi questionado
sobre a construcgao da ideia inicial da mudanga, como surgiu e quem participou.

A interpretaciio ¢ um processo que interliga os niveis de individuo e de grupo, possui
elementos mais conscientes e possibilita a representa¢do, explicagdo e entendimento
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). E um processo que ocorre nos dois niveis de anélise: o
individuo interpreta sua intuicao para dar algum sentido e conversa com outras pessoas para
auxiliar essa interpretacdo. A identificagdo desse processo ocorreu nos documentos com o
registro inicial que mostrasse a apresentacdo, sugestdo ou justificativa de um tipo de uniforme,
mas sem o uso efetivo. Nas entrevistas, a identificagdo ocorreu em questdes sobre o porqué do
tipo de uniforme e a justificativa apresentada para a ideia inicial.

A integracdo ¢ um processo socializante que interliga os niveis grupal e
organizacional. Interagdes entre pessoas em grupos ou equipes menores desenvolvem um
entendimento compartilhado (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999) por meio de agdes coletivas,
dialogo, praticas e ajustes mutuos (WIEWIORA; SMIDT; CHANG, 2019). Sua identifica¢dao
ocorreu em documentos, fotografias e entrevistas que revelaram o uso efetivo da pega de
uniforme em determinados grupos ou estados, antes de ser utilizado por todo o efetivo.
Diferenciamos a interpretagdo da integragao pela agdo, pelo uso efetivo do uniforme. Enquanto
na interpretacao ocorreu o registro e o compartilhamento de uma ideia, sugestao ou solicitacao,
mas sem o uso, na integracao o uniforme foi efetivamente utilizado por um grupo ou estado.

Uma nota sobre a distingdo entre nacional e estadual ¢ importante aqui. A PRF ¢ uma

organizac¢ao nacional, presente em todas as unidades da federagao. Embora a regulamentacao
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sobre o uniforme seja de competéncia da sede nacional, algumas sedes estaduais — denominadas
Superintendéncias — autorizaram individualmente a utiliza¢do de um tipo especifico de
uniforme. Assim, se analisarmos pelo nivel estadual, houve uma institucionalizacao do uso de
um novo uniforme naquelas Superintendéncias, enquanto em outras ndo. Para ndo fragmentar
o objeto, optamos pelo nivel nacional para analisar as mudangas em toda a organizagdo. Assim,
consideramos que a utilizagdo de um tipo de uniforme em uma Superintendéncia significou um
processo de integracao, pois houve a utilizagdo em um determinado grupo de policiais de um
determinado estado.

A institucionalizacdo ¢ um processo no nivel organizacional que incorpora
comportamentos aprendidos nos aspectos nao humanos da organiza¢do, como rotinas, sistemas,
estruturas, estratégia, praticas, sistemas de informacao e infraestrutura (BONTIS; CROSSAN;
HULLAND, 2002; CROSSAN; BERDROW, 2003; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).
Solidifica praticas e normas que moldam e orientam o comportamento futuro dos individuos
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Sua identificacdo ocorreu com o uso efetivo da pega do
uniforme por todo o efetivo no pais (ou seja, de todas as Superintendéncias), diferenciamos da
integracao por ndo ser um uso especifico de um determinado grupo ou estado, mas em toda a
organizagao.

No Quadro 8 ha um resumo dos processos, a definicdo conceitual e a defini¢do

operacional utilizada nessa pesquisa.

uadro 8 — Processos de aprendizagem, defini¢do conceitual e definicdo operacional

Processo | Defini¢do conceitual Defini¢do operacional

Processo individual relacionado a experiéncia | Surgimento de ideias sobre uma nova pega

pessoal, a percepcao de semelhangas e diferencas e | de uniforme. Especifica¢do da ideia inicial
zg ao reconhecimento de padrdes e permeado por | da mudanga, como surgiu e quem
:E imagens ¢ metaforas, Processo subconsciente ndo | participou.
- descritivel em linguagem, por isso, de dificil

identificagdo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Processo que interliga os niveis de individuo e de | O registro de uma ideia, seja por escrito ou
'§ grupo, possui elementos mais conscientes e | conversa entre pessoas. Apresentagdo,
g possibilita a representacdo, explicagdo e | sugestdo ou justificativa de um novo
f_:" entendimento (CROSSAN; LANE; WHITE, | uniforme, mas sem uso efetivo.
— 1999).
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Processo socializante que interliga os niveis grupal | Uso efetivo da peca de uniforme em
e organizacional. Interagcdes entre pessoas em | determinados grupos ou Superintendéncias,
grupos ou equipes menores desenvolvem uma | antes de ser utilizado por todo o efetivo.
. compreensdo compartilhada por meio de agdes | Diferenciamos a  interpretagio  da
'§ coletivas, dialogo, praticas e ajustes mutuos | integracdo pela acdo, pelo uso efetivo.
g" (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; | Enquanto na interpretagdo ocorreu o
= WIEWIORA; SMIDT; CHANG, 2019). registro ¢ o compartilhamento de uma ideia,
sugestdo ou solicitacdo, mas sem o uso, na
integracdo o uniforme foi efetivamente
utilizado.
Processo no nivel organizacional que incorpora | Uso efetivo da peca do uniforme por todo o
comportamentos aprendidos nos aspectos ndo | efetivo. Diferencia da integracdo por ndo
S humanos da organizacdo, como rotinas, sistemas, | ser uso especifico de um determinado grupo
§ estruturas, estratégia, praticas, sistemas de | ou Superintendéncia.
g informac¢@o e infraestrutura. Solidifica praticas e
E normas que moldam e orientam o comportamento
E futuro dos individuos (BONTIS; CROSSAN;
HULLAND, 2002; CROSSAN; BERDROW,
2003; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

6.2.4.2  Processos politicos

Existem dois modos de poder, o episddico e o sist€émico (BERTI; SIMPSON, 2021;
FLEMING; SPICER, 2014; LAWRENCE; MALHOTRA; MORRIS, 2012; LAWRENCE;
WINN; JENNINGS, 2001). O poder episddico se refere a um processo de poder que necessita
de agéncia (CLEGG; COURPASSON; PHILLIPS, 2006) para mobilizagdo ou ativacdo de
capital politico (OCASIO; POZNER; MILNER, 2020) e requer aplicagdes constantes para sua
manuten¢do (LAWRENCE et al., 2005). Modos episddicos de poder foram identificados
quando atores interessados procuraram exercer alguma pressdo para modificar, manter,
aumentar ou provocar alguma agao especifica.

O modo sistémico esta relacionado a praticas rotineiras e continuas da organizagdo
(LAWRENCE et al., 2005), que podem mobilizar recursos institucionais, ideologicos ou
discursivos (FLEMING; SPICER, 2014), que regulam as a¢des com o objetivo de normalizagao
(FOUCAULT, 2003), estd incorporado e nao requer ativagdes repetidas (LAWRENCE; WINN;
JENNINGS, 2001). Esse modo possui um carater mais estrutural e ndo necessita de agéncia,

por isso identificamos esse modo com a auséncia de atores interessados. Utilizamos a
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classificagdo de Lawrence, Winn e Jennings (2001), que define a influéncia e a for¢a como
modos episddicos e a disciplina e a dominagdo como modos sistémicos.

Definimos conceitualmente a influéncia como a ativagao ou mobilizacao implicita de
capital politico (OCASIO; POZNER; MILNER, 2020; FLEMING; SPICER, 2014) para
garantir que a a¢ao e a discussao ocorram dentro de limites aceitos (FLEMING; SPICER, 2014).
Envolve o exercicio do poder sobre individuos ou grupos como sujeitos ativos (LAWRENCE;
WINN; JENNINGS, 2001), pode envolver negociagao ou manipulacdo (LAWRENCE et al.,
2005) e sua principal caracteristica reside na persuasao (BIERSTEDT, 1950). A for¢a ¢ a
ativacdo ou mobilizacdo explicita de capital politico (OCASIO; POZNER; MILNER, 2020;
FLEMING; SPICER, 2014), ndo possui reagdo contraria ou esta ¢ irrelevante e atua de forma
direta e imediata (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001), restringindo comportamentos
disponiveis (LAWRENCE et al., 2005). A disciplina ¢ uma forma de controle que se torna
inextricavelmente ligada ao senso de personalidade de uma pessoa (FLEMING; SPICER, 2014)
provocando a transformagao do eu por meio de um autocontrole que disciplina corpos e mentes
(ELIAS, 1993; FOUCAULT, 2003). Sao moldados o senso de si, experiéncias e emogdes
(FLEMING:; SPICER, 2014), necessita de envolvimento do alvo e depende da ag¢do deste para
ter efeito (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001). A dominac¢iao ¢ um sistema de praticas
rotineiras (LAWRENCE et al., 2005) e legitimas (WEBER, 2004) que parecem inevitaveis e
naturais (FLEMING; SPICER, 2014), ndo oferecendo escolha por parte dos que sdo alvo, cuja
reacdo contraria inexiste ou € inexpressiva (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001).

Para operacionalizar esses conceitos, utilizamos a divisdo classica entre formas mais
persuasivas ou mais coercitivas (BIERSTEDT, 1950; RAVEN, 1993). Essa distin¢ao se baseia
na maneira que o alvo do poder ¢ tratado (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001). Se ¢ como
sujeito, ou seja, possui possibilidades de escolha — ¢ uma maneira mais persuasiva, como a
influéncia e a disciplina. Ja se ¢ tratado como objeto, quando ndo possui reagdo ou essa se
configura irrelevante — € uma forma mais coercitiva, como a for¢a e a dominagao.

No Quadro 9 apresentamos um resumo dos modos e tipos de poder, suas definicdes

conceituais e operacionais.
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Modo Definicido Tipo Defini¢do conceitual Definigao
operacional
Processo de poder que Ativagdo ou mobilizagdo implicita de capital | Forma episodica
necessita de agéncia para politico, para garantir que a agdo e a discussdo | de poder mais
mobilizagdo ou ativagdo ocorram dentro de limites aceitos, envolve o | persuasiva, cujo
de capital politico e requer exercicio do poder sobre individuos ou grupos como | alvo ¢ tratado
aplicagdes constantes para '§ sujeitos ativos, pode envolver negociagdo ou | como sujeito e
sua manuten¢do (CLEGG; E manipulagdo e sua principal caracteristica reside na | possui reacdo e
COURPASSON; = persuasdo  (BIERSTEDT, 1950;  OCASIO; | escolha.

g PHILLIPS, 2006; POZNER; MILNER, 2020; FLEMING; SPICER,

E OCASIO; POZNER; 2014; LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001;

& | MILNER, 2020; LAWRENCE ef al., 2005).

LAWRENCE et al, Ativagdo ou mobilizaggo explicita de capital politico, | Forma de poder
2005). ndo possui reacdo contraria ou esta ¢ irrelevante e | episédica  mais
atua de forma direta e imediata, restringindo | coercitiva,  que

% comportamentos disponiveis (FLEMING; SPICER, | trata o alvo como

= 2014; LAWRENCE et al, 2005; LAWRENCE; | objeto, nao

WINN; JENNINGS, 2001; OCASIO; POZNER; | envolve reagdo ou

MILNER, 2020). esta ¢ irrelevante.

Praticas  rotineiras e Formas de controle que se tornam inextricavelmente | Forma de poder
continuas da organizagao, ligadas ao senso de personalidade de uma pessoa | sist€tmico  mais
podem mobilizar recursos provocando a transformag@o do eu por meio de um | persuasiva  que
institucionais, ideoldgicos = autocontrole que disciplina corpos ¢ mentes. Sdo | necessita de
ou discursivos, que | & moldados o senso de si, experiéncias e emogdes, | envolvimento do
regulam as ag¢des com o g necessita de envolvimento do alvo e depende da agdo | alvo e este possui
objetivo de normalizagdo. deste para ter efeito (FLEMING; SPICER, 2014; | poder de escolha.

.é Estd incorporado e ndo ELIAS, 1993; FOUCAULT, 2003; LAWRENCE;

% requer ativagdes repetidas. WINN; JENNINGS, 2001).

i (LAWRENCE et al, Sistemas de praticas rotineiras e legitimas que | Forma sistémica
2005; FLEMING; parecem inevitaveis e naturais e ndo oferecem | de poder mais
SPICER, 2014; | & escolha por parte dos que sdo alvo, cuja reagdo | coercitiva  cujo
FOUCAULT, 2003; _g contraria inexiste ou ¢ inexpressiva (LAWRENCE; | alvo ¢ tratado
LAWRENCE; WINN; g WINN; JENNINGS, 2001; LAWRENCE et al., | como objeto, nao
JENNINGS, 2001). 2005; WEBER, 2004; FLEMING; SPICER, 2014). possui escolha ou

sdo limitadas.
Fonte: Elaboragao propria (2022).
6.2.5 Estratégia de coleta de dados

A estratégia para obten¢do dos dados foi definida com a utilizacdo de trés técnicas:

observagao, analise documental e entrevistas, que ocorreram cronologicamente e nessa ordem.

Seguimos um protocolo de pesquisa para auxiliar a orientar o estudo e a coleta de dados (YIN,
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2016), presente no APENDICE C — PROTOCOLO DE PESQUISA. A seguir explanamos

como cada técnica foi empregada.

a) Observacao

Como o autor ¢ membro da PRF, possui dados de suas observacdes ao longo de seu
trabalho na organizagdo. Essa experiéncia anterior a pesquisa foi descrita na forma de relato de
experiéncia, que retrata a vivéncia do pesquisador no campo, desde sua entrada até o inicio da
pesquisa, com foco na utilizacdo e observacdo das mudangas no uniforme. Os dados de
observagao ndo foram utilizados nos resultados, o objetivo foi o de utiliza-la como fonte inicial
de dados que auxiliou a definicdo dos eventos de interesse e a definicdo dos grupos de
informantes para entrevistas, além de tornar a experiéncia anterior mais visivel. Esse relato esta

no APENDICE A — EXPERIENCIA VIVIDA NA PRF.

b) Documentos

A pesquisa documental teve quatro fontes de dados: o Sistema Eletronico de
Informagdes — SEI a WIKIPRF, o Workplace PRF e a internet. O SEI ¢ um sistema de gestdao
de processos e documentos que permite a producao, edi¢do, assinatura e tramite de documentos.
Sua implantagdo na PRF ocorreu a partir de 1° de janeiro de 2016'°, data em que todos os
documentos administrativos passaram a ser editados, assinados, tramitados e arquivados
digitalmente. Também existem documentos antigos no formato fisico que foram escaneados e
anexados nesse sistema. No SEI, foram selecionados 111 documentos. Com a leitura também
foram identificados trés documentos referenciados, mas nao localizados na sua integra.

A WIKIPRF ¢ um sistema interno e possui varios artigos escritos por servidores em
um sistema colaborativo. Também ha uma darea referente as normas internas, essa de
colaboragdes restritas. Nessa se¢ao foram consultadas algumas normativas de regulamentos de
uniformes e analisadas as suas alteragdes, correlagdes e revogagdes. Foram selecionados, nesse
sistema, 12 documentos relativos aos regulamentos de uniformes e suas alteragdes.

O Workplace PRF € uma rede social organizacional, de uso exclusivo dos servidores

da PRF, muito similar a rede social Facebook. Ela possui alguns grupos e um deles em especial

19 Portaria n° 378, de 13 de novembro de 2015 e Instru¢do Normativa n° 61, de 13 de novembro de 2015.
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¢ o Historia PRF, no qual servidores realizam postagens incluindo fotografias historicas. Foi
realizada a leitura de todas as postagens desse grupo e selecionadas 07 fotografias que trazem
evidéncias de uso dos uniformes. Esse sistema, porém, deixou de ser utilizado em meados de
2021.

Iniciamos a pesquisa na internet para procurar, principalmente, imagens de uso de
uniforme em reportagens. Mas abandonamos essa ideia inicial pois, embora mostrassem a data
da noticia, muitos jornais utilizavam fotografias de arquivo, e nao tinhamos certeza da data
efetiva de uso do uniforme. Apesar disso, essa pesquisa nos levou a um blog que ficou no ar

entre os anos de 2010 e 2011. Esse blog, com o enderecgo http://sindicalismoprf.blogspot.com/,

denominado “Unidos Somos Invenciveis” foi criado pelo movimento sindical da época para se
comunicar com o efetivo da PRF. Foram selecionadas 09 postagens realizadas entre 08 de
janeiro e 10 de agosto de 2010 que traziam informacgdes sobre uniformes.

Os documentos, fotografias e postagens do blog coletados foram transportados para
uma tabela do Excel. Foi construida uma planilha geral por ordem cronoldgica, com base na
data do documento, o periodo aproximado do registro da fotografia ou a data da postagem no
blog. Algumas colunas foram inseridas: registro — um cédigo atribuido a cada documento
(explicado no proximo paragrafo); o tipo e o subtipo do documento; nimero; data; local de
busca; numero do processo que se encontra o0 documento; n° do SEI (localizador). Essa relagao
completa dos documentos encontra-se no APENDICE E - RELACAO DE DOCUMENTOS.

Foi criado um nimero de registro para cada documento que nada mais ¢ do que uma
codificagdo que serviu para a organizacao dos dados e para o referenciamento dos documentos
no texto. A primeira divisao foi entre documentos (D) e fotografias (F). Os documentos (D)
foram classificados em tipos e subtipos. Os tipos foram definidos como normas (N) ou
comunicagdes (C). As fotografias (F) foram separadas entre as coletadas no Workplace PRF
(W) e as de arquivo pessoal (A). Apos essa codificagao por letras, foram atribuidos numeros
em ordem cronologica. Assim, por exemplo, o documento DC5 significa o 5° documento do
tipo comunicacdo, DN1 a 1* norma, FW3 a 3% fotografia retirada do Workplace PRF (em ordem
cronoldgica). Essa codificagdo foi utilizada nos capitulos 7 — RESULTADOS e 8 -
DISCUSSAO, a fim de simplificar a referéncia aos documentos citados.

As normas encontradas foram dos seguintes subtipos: Edital, Instru¢do Normativa,
Instrucdo de Servico, Norma Técnica, Ordem de Missdo, Orientacdes ao efetivo, Ordem de
Servico, Portaria Normativa e Portaria. As comunica¢des encontradas foram: Blog, Carta,

Comunicado, Decisdao, Despacho, Feedback, Folheto, Informacdo Final, Memorando,


http://sindicalismoprf.blogspot.com/
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Memorando circular, Memorial descritivo, Minuta, Noticia intranet, Oficio, Oficio externo,
Parecer, Plano de aula, Processo, Relatorio, Relatorio de Supervisdo, Relatorio Final, Termo de

Declaracao ¢ Termo de Referéncia.

¢) Entrevistas

A selegao dos entrevistados foi realizada pela identificacao de possiveis informantes
durante a observagdo e por meio da técnica snowball (GOODMAN, 1961), em que se
perguntava ao final da entrevista nomes de possiveis colaboradores. Previamos inicialmente
entrevistar 12 (doze) pessoas, mas com nove entrevistados ja percebemos uma saturagdo e
paramos o processo das respostas. Duas pessoas convidadas se recusaram a participar da
pesquisa. Os entrevistados participaram dos seguintes grupos: Cargo de Dire¢do e
Assessoramento Superior (DAS) — 7; membro do Projeto Estratégico 12 — 2; instrutor — 5; grupo
de Operagdes Especializadas — 3. Os nimeros somam mais que o total, pois alguns entrevistados
participaram de mais de um grupo.

As entrevistas foram do tipo semiestruturadas, realizadas por meio de um roteiro pré-
definido, constante no APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA. O roteiro foi baseado

na revisao da literatura e abrangeu a identificagdao dos processos de aprendizagem e politicos.

6.2.6 Procedimentos de Registro de Dados

A observagio foi registrada como experiéncia vivida e encontra-se no APENDICE A
— EXPERIENCIA VIVIDA NA PRF. Os documentos coletados foram salvos e catalogados em
formato de planilha. As imagens coletadas foram digitalizadas em arquivo com informacgdes
sobre local, data e a atividade. As entrevistas foram realizadas por video conferéncia, gravadas

em video e transcritas.

6.2.7 Analise e interpretacio de dados

A analise e interpretacdo visa a organizagao, percep¢ao de regularidades e extracao de
significado dos dados coletados. Para iniciar a anélise € necessario delimitar o contexto que os
dados estdo inseridos. Varios autores ja identificaram que a AO ¢ dependente do contexto

(ARGOTE, 2011; CROSSAN; BERDROW, 2003; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999;
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SANTOS; STEIL; DELGADO-HERNANDEZ, 2020). Para essa tese, a analise ¢ descri¢do do
contexto foi realizada de duas formas: pela descricdo da experiéncia vivida e pela descricao de
aspectos organizacionais, sua estrutura, organograma, extensao € principais caracteristicas,
registrados no capitulo 7 — RESULTADOS.

Creswell (2007) sugere seis passos para a analise de pesquisas qualitativas:
organizagdo, leitura, codificacao, descri¢do, representagdo e interpretacdo. A organizacao se
relaciona com o registro dos dados. As entrevistas foram transcritas e os documentos ¢ as
fotografias catalogados. A leitura dos dados organizados foi realizada de uma forma geral e
ampla, na busca de consideracdes gerais sobre o material. Iniciamos com a leitura dos
documentos e fotografias e, posteriormente, da transcrigdo das entrevistas.

O proximo passo, a codificacdo, € o processo de organizar o material em grupos antes
de dar sentido (CRESWELL, 2007). Envolve o trabalho de segmentar os textos e imagens em
categorias. Segundo Bardin (1997, p. 115-116), “o que caracteriza a analise qualitativa é o fato
de a inferéncia — sempre que ¢é realizada — ser fundada na presenga do indice (tema, palavra,
personagem, etc.), e ndo sobre a frequéncia da sua apari¢do, em cada comunica¢do individual”.

Os dados coletados foram codificados de forma indutiva, com o objetivo inicial de
construir uma narrativa coerente sobre as mudangas. Foram criados quatro macro cddigos:
camiseta azul, gandola, combat-shirt e geral, esta tiltima em dados que ndo se encaixam nas
anteriores ou abrangiam os trés eventos. Criamos entdo livremente os codigos que guiaram
cronologicamente os acontecimentos, como por exemplo, surgimento, uso, regulamento e
normas, movimento sindical etc. Os codigos também possuiam uma marca temporal
delimitando a data de ocorréncia. Iniciamos codificando os documentos e criamos a primeira
versdao cronologica das mudangas, com um periodo de 20 anos. A seguir, codificamos as
entrevistas e alteramos a descricdo conforme foram surgindo novas informagdes. Nessa fase
aumentamos o periodo para 30 anos, pois os dados da entrevista mostraram que os primeiros
processos ocorreram ainda na década de 90. As entrevistas transcritas foram codificadas com o
auxilio do programa MAXQDA 2020, um software para analise de dados qualitativos.

Apoés a codificagdo, construimos a descrigdo das mudancas no uniforme. Segundo
Creswell (2007), a descricdo e a representacdo contém informagdes mais detalhadas sobre as
pessoas, 0s eventos € 0s processos € como estes serdo apresentados, procurando construir uma
narrativa e ilustrar as imagens. A descricdo e representacdo estdo presentes no capitulo 7 —

RESULTADOS, que cont¢ém uma descricio densa, de forma narrativa, dos principais
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acontecimentos envolvendo os trés eventos selecionados para esta pesquisa — a camiseta azul,
a gandola e a combat-shirt.

O ultimo passo, a interpretacio (CRESWELL, 2007), foi realizada ao extrair
significados dos dados. A partir da descri¢cao dos eventos, passamos a realizar a categorizagao,
realizada de forma dedutiva. As categorias foram criadas a priori com base na literatura para
guiar a andlise, baseando-se nos processos a serem identificados, de aprendizagem e de poder.
As categorias de aprendizagem foram a intui¢do, interpretacdo, integragao e institucionalizagao.
As categorias relacionadas ao poder foram a influéncia, a forga, a disciplina e a dominagao.
Ap6s a identificagdo dos processos de aprendizagem e poder, realizamos a analise por meio de
confrontagdo com a literatura existente, para verificar se os resultados confirmaram ou

divergiram das teorias existentes. A interpretagdo encontra-se no capitulo 8 — DISCUSSAO.

6.3 VALIDADE

Para garantir a validade, Creswell (2007) sugere utilizar uma ou mais das seguintes
estratégias para confirmar a exatidao dos dados: a triangulagdo, a conferéncia de membros, a
descricdo densa, o esclarecimento dos vieses do pesquisador, a apresentacdo de informacdes
negativas ou discrepantes, passar um longo tempo no campo, o interrogatorio de pares € o uso
de um auditor externo.

Nesta tese utilizamos seis estratégias: a triangula¢do dos dados, em que foram
coletados por observagdo, documentos e entrevistas; uma descri¢do densa, presente no capitulo
7 — RESULTADOS, procurando deixar o maximo de informagdes disponiveis para que haja
uma base de comparagao para futuras pesquisas; esclarecimento dos vieses do pesquisador, para
explicitar que ¢ membro da organizagdo e objetivar suas percepcdes iniciais através do relato
de experiéncia vivida; apresentar informacgdes discrepantes ou contraditorias com as suposigdes
e teoria de base, para deixar claras as divergéncias; o tempo passado no campo pode ser
considerado longo, visto que o pesquisador esta na organizagao desde 1999 e presenciou todas
as modificacdes de uniforme analisadas nesta pesquisa; € o interrogatdrio de pares, que foi
utilizado o grupo de pesquisa KLOM, que desenvolve pesquisas relacionadas a AO, para

discutir o projeto e os resultados.
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6.4 CONSIDERACOES ETICAS

A organizagdo concedeu uma licenca capacitacdo de longa duragdo ao pesquisador
para a realiza¢do do doutorado. Esta iniciou com a confec¢do de um pedido inicial com um pré-
projeto, que foi analisado em relagdo aos ganhos que a instituicdo poderia ter, a relagdo da
pesquisa com os objetivos estratégicos da PRF e a congruéncia do conhecimento produzido
com a estratégia da organizacdo. Apdés a qualificagdo, foi aberto o processo
08812.003476/2020-10 e solicitado formalmente a organizacio a autorizag¢do para a coleta de
dados e acesso aos documentos internos, autorizado pela Decisdo Administrativa N°
205/2020/UNIPRF de 15 de dezembro de 2020. De acordo com a Lei de Acesso a Informagao
— LAI?, os documentos sdo classificados em publicos ou restritos. Documentos classificados
como restritos ndo foram analisados, apenas os marcados explicitamente como publicos. As
fotografias coletadas no sistema Workplace PRF e as do arquivo pessoal foram desfocadas para
preservar a identidade das pessoas. Alguns trechos de entrevistas que citavam nomes de pessoas
ou empresas foram omitidos e marcados como tal.

Os participantes selecionados para as entrevistas foram informados sobre os dados
relativos (proposito, objetivos e método) de forma resumida e tiveram solicitada autorizagao
para gravacao em audio ou video. O pesquisador ¢ membro da organizacdao estudada e ja
conhecia alguns dos entrevistados antes da pesquisa, assim foi advertido de que ndo se tratava
de uma conversa informal, pois os dados seriam registrados e analisados para a pesquisa. Todas
as entrevistas ocorreram mediante assinatura de termo de consentimento, cujo modelo encontra-
se no APENDICE D — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO. Foram
coletadas assinaturas digitais, pelo sistema de assinatura de UFSC, pelo sistema “gov.br” ou
por certificado digital do SERPRO.

Essa pesquisa foi enviada para anélise do Comité de Etica em Pesquisa com Seres
Humanos da UFSC, com o numero 42598820.8.0000.0121. O processo foi avaliado e aprovado
pelo parecer n® 4.593.296.

20T ein® 12.527, de 18 de novembro de 2011.
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7 RESULTADOS

A analise micro-historica é, portanto, bifronte. Por um lado, movendo-se numa escala reduzida, permite em muitos
casos uma reconstitui¢do do vivido impensavel noutros tipos de historiografia. Por outro lado, propde-se indagar as estruturas
invisiveis dentro das quais aquele vivido se articula.

Carlo Ginzburg — A micro-histdria e outros ensaios (1989)

O caso escolhido para estudo ¢ o uniforme operacional e suas modificagdes ao longo
dos ultimos anos. Foi realizado um recorte e escolhemos a parte dorsal, por ser a parte mais
representativa. Assim, os resultados se concentram no uso da camiseta azul, da gandola e da
combat-shirt.

Esse capitulo ¢ escrito de forma narrativa, como uma contagdo de historia. As
discussodes teoricas, a identificagdo dos processos de aprendizagem e poder e as relagdes
temporais sao analisadas no capitulo seguinte. A descri¢cdo ¢ realizada de forma cronoldgica,
separada nos trés eventos de interesse. Sao relatadas informagdes obtidas com a andlise dos
dados obtidos nos documentos e entrevistas realizadas, referenciando os dados obtidos com a
respectiva fonte de informagio?!. Iniciamos com uma pequena contextualizagio da organizagio
pesquisada e alguns aspectos culturais. Em seguida sdo demonstrados os resultados da coleta

de dados, iniciado com a camiseta, seguido com a gandola e finalizado com a combat-shirt.

7.1 A ORGANIZACAO POLICIA RODOVIARIA FEDERAL

Em 1928 foi publicado o primeiro cddigo de transito brasileiro que sugere a
necessidade de uma policia uniformizada: “Para o policiamento efficiente das estradas, serdo
destacados guardas uniformizados, montados em motocycletas ou voiturettes automoveis
providas de velocimetros exactos™?2. Sete anos mais tarde, em 1935, em um periodo de
centralizagdo politica e administrativa do governo de Getulio Vargas, foi criada a Policia de
Estradas, vinculada a Coordenacao de Estradas de Rodagem do Ministério de Viagao e Obras
Publicas. Em seu inicio, o uniforme era muito parecido com fardas militares da época, como

pode ser observado na Figura 7. Vamos nomeda-lo como uniforme inicial.

2L As referéncias seguem o seguinte padrdo: D — documentos, E — Entrevistas, F — Fotografias. Os documentos se
subdividem entre normas (DN) e comunicagdes (DC). As fotografias entre as encontradas no Workplace PRF
(FW) e as de arquivo pessoal (FA) A numeragdo segue uma ordem cronologica. A relacdo de documentos esta
no APENDICE E — RELACAO DE DOCUMENTOS.

22 Decreto 18.323 de 24 de julho de 1928. Artigo 54. Grafia original. Italico nosso.



Figura 7 - Primeiro Uniforme da PRF
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Fonte: Workplace PRF (FW1).
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Em 1945, apo6s o fim do Estado Novo, a antiga comissdo tornou-se o Departamento

nomeamos nesta tese como canicula.

Figura 8 - Canicula

PrrT e

jroLc o

Fonte: (PRF, 2018).

1A

Nacional de Estradas de Rodagem — DNER e a Policia de Estradas passou a se chamar Policia
Rodoviaria Federal. O padrdo do uniforme se alterou para uma canicula (uma camisa social,
com botdes), calga social, ambos na cor caqui e sapato social, além da gravata e quepe. Esse

uniforme foi o que permaneceu por mais tempo na PRF e pode ser visualizado na Figura 8, o
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A partir de 1964, com a reorganizacdo de o6rgdos federais como o Departamento
Federal de Seguranca Publica?? (atual Policia Federal), a PRF perde atribui¢des policiais e seu
nome ¢ alterado para Patrulha Rodovidria Federal, concentrando sua atuagdo no transito. A
partir da redemocratizacao e da nova constitui¢cao de 1988, a PRF se emancipa do DNER e se
constituiu como Departamento de Policia Rodoviaria Federal vinculado ao Ministério da
Justica®*. Em 1995 um decreto definiu suas atribuicdes e competéncias policiais®.

Atualmente a PRF ¢ subordinada ao Ministério da Justica e Seguranga Publica. Com
sede em Brasilia/DF, possui 27 unidades administrativas chamadas de Superintendéncias, 147
subunidades administrativas, denominadas Delegacias PRF, e 395 postos fixos de fiscalizagao.
Sao mais de 10.000 policiais atuantes em aproximadamente 600 unidades dispostas em todas
as Unidades Federativas. A PRF ¢ composta por trés niveis hierarquicos, a Direcdo, as
Superintendéncias e as Delegacias. A Direcdo-Geral ¢ sediada em Brasilia e possui 7 (sete)
Direcdes subordinadas: Diretoria Executiva, de Operagdes, de Inteligéncia, de Administragao
e Logistica, de Gestdo de Pessoas, de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo e
Corregedoria-Geral. A Unica estrutura diretiva fora de Brasilia ¢ Universidade Corporativa da
Policia Rodoviaria Federal — UniPRF, localizada na capital de Santa Catarina, vinculada a
Diretoria Executiva e com abrangéncia nacional. As superintendéncias ficam nos Estados da
Federacdo e Distrito Federal e possuem um numero variado de Delegacias. Cada Delegacia
pode ter uma ou mais Unidades Operacionais — os Postos de Fiscalizagdo nas rodovias.

Figura 9 - Niveis hierarquicos da PRF
HIERARQUIA

e NIVEL HIERAROUICO ﬁﬁ ARTICULACAD INSTITUCIONAL

ol. DIREGAO-GERAL

DIREGAO-GERAL

SUPERINTENDENCIA

02.

SUPERINTENDENCIAS

03' DELEGACIA

Fonte: Modificado a partir do Plano Estratégico da PRF (PRF, 2019).

23 Lei 4.483 de 16 de novembro de 1964, regulamentada pelo Decreto 56.510 de 28 de junho de 1965 e Decreto n°
62.384, de 11 de margo de 1968.

24 Lein® 8.028, de 12 de abril de 1990 e Decreto n°® 11, de 18 de janeiro de 1991.

2 Decreto n° 1.655, de 3 de outubro de 1995.
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Uma caracteristica cultural identificada na PRF ¢ uma vertente operacional em
detrimento a gestdo. A PRF possui uma estrutura de carreira nica, ou seja, os policiais que
trabalham operacionalmente podem chegar ao cargo maximo, ou seja, Diretores-Gerais ja
trabalharam no “trecho”?°. Em uma pesquisa sobre governanca publica realizada na PRF, Pires
(2016) identificou que a lideranca ¢ relacionada a uma identidade organizacional direcionada a
operacionalidade. E em uma etnografia na PRF que focou no processo de estratégia (PIRES;
WANDERLEY, 2017), foi identificada uma cultura de coesdo social, alimentada por alguns
fatores: a proximidade dos policiais com a gestdo; uma interagdo constante entre policiais em
nivel local e nacional; e uma interagcdo com policiais de outras organizacdes.

O termo Seguranca Publica, embora denote uma visdo restrita de enfrentamento a
crimes, ¢ utilizado na PRF com duas vertentes, seguranca vidria e enfrentamento aos crimes
que ocorrem nessas vias. O Plano Estratégico (2020-2028) apresenta como um resultado
institucional essa dualidade: “Contribuir para a seguranca publica no Brasil, promovendo a paz
no transito e o enfrentamento a criminalidade” (PRF, 2019). Essa dupla missdo, representada
pelas acdes de transito e de enfrentamento a criminalidade, foi percebida por Coutinho (2015)
como uma divisdo interna presente em sua cultura organizacional. Ao realizar entrevistas com
policiais rodoviarios federais, percebeu dois grandes grupos na PRF:

o que entende que a Instituicdo deve permanecer priorizando as agdes voltadas
ao controle do transito, ao atendimento de acidentes e ao auxilio aos usuarios,
e o que acredita que a PRF deve seguir ampliando suas atividades, abarcando
acoes de investigagdo e o combate a todo o tipo de crime que ocorre nas
margens das rodovias (e até mesmo fora delas, em parceria com outros orgaos)
(COUTINHO, 2015, p. 13).

O fato de ter perdido atribuigdes policiais na década de 60 e recebido novamente na
década de 90, pode ser um fator que refletiu nessa divisao interna entre transito e crime. E as
novas atribuicdes policiais provocaram o desenvolvimento de atividades de policiamento
especializado. Essas tarefas, mais relacionadas ao enfrentamento aos crimes, realizadas por
grupos mais especializados, levou a uma busca por um uniforme diferenciado, representado na

década de 90 como uma camiseta azul.

26 “Trecho” é uma categoria nativa que significa o trabalho operacional nas rodovias. A palavra trecho vem da
designagao técnica das partes que compdem uma rodovia e sdo oriundos do Plano Nacional de Viacao.
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7.2 CAMISETA AZUL

Com as novas atribui¢des policiais na década de 90, comegaram a se desenvolver
algumas equipes especializadas no enfrentamento a criminalidade, inicialmente chamadas de
equipes de comando, que buscaram ter um uniforme diferenciado, como revelou um
entrevistado:

os nticleos de operagdes especiais em algumas regionais, em outras o0 SPOE?,
em outras o0 SOE?® mas essas equipes de comando, ja com uma identidade de
operagdo, mais especifica de enfrentamento a criminalidade e fiscalizagao de
transito mais técnica e especializada, aqueles policiais que trabalhavam em
uma jornada diferenciada, as vezes com uma carga horaria até maior que o
efetivo nas escalas regulares, esse pessoal comegou a buscar uma identidade
para aqueles grupos, € ai temos as primeiras camisetas azuis (E07, Pos. 10).

Assim, a camiseta azul foi, aos poucos sendo utilizada, primeiramente de forma
transgressora, como relatou um entrevistado:

As coisas acontecendo de forma de baixo para cima, quase com uma
transgressao e de forma homeopatica. Inicialmente a canicula por cima, entdo
so6 aquele azul aparecendo aqui [mostra a gola] ja te dava "po, esse cara ¢
operacional". E ai conforme as a¢Ges iam acontecendo em determinados
terrenos, principalmente quando a chefia ndo estava tdo presente, ai era com a
camiseta ostensiva. E ai a coisa foi crescendo e crescendo e ja no final j4 era,
no final que eu digo ali entre 96, 97, as equipes de comando ja trabalhavam
ali de azul, com menos pudor (E07, Pos. 14).

As camisetas azuis eram adquiridas particularmente pelos policiais. O primeiro
registro de uma tentativa de compra institucional ocorreu em 1996 (DCI1). O processo
informava que o Coordenador Técnico Operacional e o Chefe da Divisdo de Operacdes foram
incumbidos de elaborar o manual de uniformes da PRF e solicitaram a compra de 8000 (oito
mil) camisetas na cor azul celeste. Um novo manual de uniformes nio foi elaborado e o processo
foi arquivado sem a efetivagdo da compra em 1998 (DC2).

Concomitante a0 movimento dos grupos especializados, a PRF adquiriu pistolas que
substituiram os antigos revolveres. Em 1997, foi realizado o primeiro treinamento nacional com
esse tipo de armamento em Brasilia, foram convocados dois policiais de cada estado para se

tornar multiplicadores. O grupo que coordenou esse curso adquiriu algumas camisetas azuis,

27 Setor de Policiamento de Operagdes Especiais — SPOE, criado nas Superintendéncias pela Portaria n® 417, de
26 de outubro de 1993 do Ministério da Justicga.

28 Setor de Operagdes Espeicias — SOE, alterado o nome pela Portaria n® 776, de 30 de dezembro de 1996 do
Ministério da Justica.
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com a justificativa de que eram mais confortaveis para o treinamento, ¢ a camiseta azul foi
difundida em outro grupo, dos instrutores de tiro da PRF formados nesse evento:

E ai, como cada um ¢ de um estado, cada um ¢ de um local, as pessoas levaram
essas camisetas azuis, que usaram em um curso da policia para seus estados,
e ai cada estado, em alguns locais houve isso, essa ideia surgiu e muitos
comecaram a fazer camisetas, até que ela foi regulamentada (E4, Pos. 10).

As mudangas de denominagdo dos grupos especiais nessa ¢poca eram constantes. Em
1993 foi criado o Setor de Policiamento de Operagdes Especiais — SPOE, em 1996 alterado
para Setor de Operacdes Especiais — SOE e em 2001 alterado para Nucleo de Operagdes
Especiais — NOE. Neste mesmo ano foi criado um grupo nacional, denominado Grupo de
Policiamento Especial — GPE (DN1) e a norma de criacdo definiu um uniforme diferenciado
que seria de uso exclusivo dos integrantes do grupo, e que as “especificacdes e tipos serao
regulamentados posteriormente” (DN1). Mas a regulamenta¢do desse uniforme nunca foi
realizada. Logo em seguida ¢ instituido o Curso de GPE (DN2), com duracdo de quatro semanas

e o uniforme utilizado foi a camiseta azul, conforme mostra a Figura 10.

Figura 10 - Fotografia da formatura da turma 4 do Curso GPE

Fonte: Workplace PRF (FWS), 2001.

O uso da camiseta azul nos cursos de GPE propiciou uma difusdo do uso, pois esses
grupos queriam usar essa camiseta ndo apenas na instrug¢do, mas também no trabalho diario.

[...] os primeiros formados no GPE, policiamento especial, voltavam para seus
estados. Em alguns locais eles foram colocados como um grupo, como Rio de
Janeiro, talvez Sdo Paulo, em alguns estados criou-se um grupo, e esse grupo
queria usar uniforme diferenciado, ndo queria mais realizar o trabalho normal
da policia (E4, Pos. 35).
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Finalmente, em dezembro de 2001, foi publicado um novo regulamento de uniformes
(DN4)?°. A camiseta azul foi formalizada®’ como uniforme de instrugiio e o uniforme exclusivo
do GPE nao foi definido. O uniforme operacional padrao continuou sendo a canicula, mas a
calca social foi substituida por uma calga tatica. Existia ainda um segundo uniforme
operacional, que trazia uma camiseta na cor caqui no lugar da canicula, mas esse tipo poderia
ser usado apenas quando fosse determinado (DN4) e acabou nao sendo usado por falta de
regulamentacao.

Em 2003, a Corregedoria Geral enviou um memorando-circular a todo o efetivo,
solicitando ateng¢do aos critérios de uso dos uniformes. Entre as orientagdes, o item 2 versava
sobre a camiseta:

2. Sera considerado desuniformizado o servidor que utilizar camisetas com
simbolo da Policia Rodoviaria Federal como parte do uniforme sem que estas
estejam previstas no regulamento proprio, (ex. camisetas brancas com brasio);
2.1. As camisetas azuis e brancas, somente sdo permitidas para instrutores
quando a servigo da Coordenacdo de Ensino e policiais/alunos em instrucao
(Uniformes de treinamento 5° A/M, 5° A/F — camiseta azul, e uniforme de
educacio fisica 5° B/MF — camiseta branca);

2.2. Ha previsdo para uso de camisetas no servigo operacional (uniforme 4°
B/M e 4° B/F - camiseta caqui), mas a peca ainda carece de regulamentagao.
2.3. O Grupamento de Policiamento Especial — GPE ainda nf3o possui
uniforme proprio e, portanto, deve utilizar o uniforme comum a todos os PRF's
operacionais (DC7).

O fato de ser necessario lembrar ao efetivo que o regulamento deveria ser cumprido,
revela que os policiais o estavam descumprindo, utilizavam camisetas diferentes no uniforme
operacional. E ao frisar que o GPE ndo possuia uniforme regulamentado, mostra que esse grupo
estava usando a camiseta. Um entrevistado revelou que os grupos especializados usavam, mas
tentavam seguir um padrao:

NOE usava, motociclista usava, mas principalmente obedecendo esse padrao,
se um do grupo usasse, todo mundo usava se estivesse de servigo. Como o0s
motociclistas sempre estavam juntos, sempre estavam usando, NOE sempre
estavam juntos, sempre estavam usando. Isso acabou facilitando o uso da
camiseta azul. Depois ela irradiou o Brasil todo. Principalmente em lugares
mais quentes (E05, Pos. 25).

2 A nomenclatura dos diferentes tipos era assim constituida: Representagdo de gala: 1° A/M, 1° B/M, 1° A/F e 1°
B/F; Representacao formal: 2° A/M, 2° B/M, 2° A/F e 2° B/F; Servigo administrativo: 3° A/M, 3° B/M, 3° C/M,
3°D/M, 3° A/F, 3° B/F, 3° C/F, 3° D/F, 3° E/F e 3° F/F, Servigo operacional: 4° A/M, 4° B/M, 4° A/F e 4° B/F;
Instrugdo: 5° A/M, 5° B/M, 5° A/F, 5° B/F, 5° A/MF e 5° B/MF; e Servicos especializados: 6° A/M, 6° B/M, 6°
C/M, 6° D/M, 6° E/M, 6° A/F, 6° B/F, 6° C/M, 6° D/M ¢ 6° E/M.

30 N6s dizemos “formalizada” porque a norma foi publicada em dezembro de 2001, mas o uso desse uniforme foi
anterior, conforme mostra a fotografia em um curso meses antes (FW5).
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Em junho de 2002, a Superintendéncia de Pernambuco solicitou formalmente a
Comissao de Uniformes a permissao de uso de camiseta como uniforme operacional, devido ao
clima com altas temperaturas (DC5). O processo tramitou e culminou em uma portaria que
alterou o regulamento e inseriu a camiseta branca como pe¢a complementar, para ser utilizada
sob a canicula (DN6). Uma curiosidade ¢ que a camiseta branca foi incluida no artigo 18 do
regulamento, que descreve os abrigos e agasalhos, como cachecol, ceroula, suéter etc. Assim,
o pedido que, originalmente, foi solicitado devido ao clima quente, foi incluido como pega de
agasalho, a ser usado sob a camisa.

Em 2002, foi realizado o Curso de Formagao Policial e, conforme o novo regulamento
de 2001, o uniforme dos instrutores era a camiseta azul. Essa vestimenta serviu de inspiragao
para os novos policiais que estavam entrando na instituigao.

Entdo no CFP, nds alunos nos habituamos a ver o policial, que era o instrutor,
de calca caqui com a camiseta azul, com o dado que na deles atras tinha
[escrito] um PRF grande e [escrito] instrutor, atrds somente, entdo o
referencial que essa turma tinha do policial era aquele uniforme (E3, Pos. 14).

Assim, a camiseta azul, usada até esse momento por grupos especializados, comegou

a ser percebida como um uniforme para os demais policiais com o uso na area de ensino.

eu acho que ndo algo assim planejado, organizado, o que que tinha de verdade,
tinha uma percepgdo geral dos colegas que o nosso uniforme era feio,
desconfortavel e pouco pratico, entdo, de forma disseminada, o pessoal
comegou a buscar alternativas, e ai, como tinha esse referencial do curso, e os
proprios instrutores que atuavam no curso diziam que s6 com a camiseta azul
era menos desconfortavel, era menos quente, a canicula tinha toda dificuldade
que vocé tinha que passar ela como uma camisa social, acho que o pessoal
comecou a experimentar esse formato (E3, Pos. 16).

Em 2004, uma norma da Coordenac¢do de Ensino (DN&8) estabeleceu a camiseta azul
como uniforme dos alunos do Curso de Formacao Profissional — CFP (antes era branca). Uma
fotografia (FW6), da formatura do CFP de agosto de 2004, mostra alunos que tomariam posse
e comecariam a trabalhar operacionalmente, saindo do curso usando a camiseta azul por baixo

da canicula.
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Fonte: Workplace PRF (FW6), 2004.

Nesse momento, em 2004, o regulamento previa o uso da camiseta branca por baixo,
ndo a azul. Mas o fato de alunos estarem saindo do CFP com a camiseta azul, incentivou o uso
pelo efetivo.

Ela até deu alguns problemas, alguns estados comegaram a usar ela no servigo.
E ai isso ndo era permitido, ela era para instru¢do. S0 que, na instrugdo, ela
levava vantagem em relacdo a camisa de botdo [canicula]. Imagine a camisa
de botdo por baixo do colete, uma camisa caqui, que sujava muito, ela ndo era
operacional. J4 uma camiseta era muito mais, deixava mais apto ao trabalho,
muito mais facil de manutengdo, ndo amassava, um tecido mais confortavel,
com o colete ela dava mais certo, entdo havia uma pressdo, uma vontade, o
efetivo queria usar (E4, Pos. 32-33).

Em margo de 2005 ¢ entdo instituida uma nova Comissdo de Uniformes (DN10), que
produziu a minuta de um novo regulamento (DC19). A proposta considerou o uso da camiseta
azul por baixo da camisa. Nessa minuta também surgiu a gandola na cor caqui como uniforme
de operacdes taticas. A comissdo sugeriu a contratacdo de uma empresa especializada na
especificagdo técnica das pecgas e a Direcdo-Geral, ao encaminhar o processo, salientou que “a
publicagdo do Regulamento de Uniformes deve ocorrer em conjunto com a definicdo das
normas técnicas dos mesmos” (DC20). Mas essa decisdo impactou na demora da publicacdo de
um novo regulamento, pois a contratacdo e a consequente especificacdo técnica demoraram
mais que o previsto (cerca de cinco anos), sendo efetivada apenas em dezembro de 2010

(DC45).



110

Um dos membros dessa Comissdo comentou sobre a necessidade de se especificar

tecnicamente as pegas:

O que se discutia muito era a necessidade de ter um padrdo minimo de
qualidade na aquisicdo do material dos uniformes, entdo além da inovagdo do
uniforme que se tivesse parametros minimos de qualidade, porque eu lembro
de receber aquela camisa caqui, parecia uma estopa de tdo ruim que era aquele
tecido, entdo aquilo ndo absorvia o suor, era horrivel de usar, entdo de fato a
qualidade era muito ruim (E08, Pos. 35).

Uma nova solicitagdo de uso surgiu em novembro de 2006. A Superintendéncia de
Goias, justificando a elevada temperatura na regido, solicitou autoriza¢do para o “uso da
camiseta azul de instru¢do como uniforme padrdo, durante o expediente administrativo”
(DC22). A Direcao-Geral respondeu que estava trabalhando na especificacdo de um novo
uniforme e que, até ser publicado, valia o regulamento de 2001 (DC23).

Em 2007 temos um registro fotografico de integrantes do Nucleo de Operacdes

Especiais - NOE utilizando a camiseta azul, conforme mostra a Figura 12 (FW7).

Fi%ura 12 - Integrantes do NOE utilizando a camiseta azul

Fonte: Workplace PRF (FW7), 2007.

Mas nesse momento, além de grupos especializados, os demais policiais também ja
usavam a camiseta azul. Um dos entrevistados falou que nessa época o efetivo operacional
queria muito usar a camiseta azul, principalmente se espelhando nos grupos especiais:

acho que os grupos operacionais também puxavam muito isso, entdo os NOEs
inovavam, isso acredito que em toda a policia é assim até hoje, quem esta
investindo em equipamento, forgando a coisa nova, ajeita daqui, modifica dali,
e ai a base toda comecga se espelhando nessa movimentagdo a querer também
(EO08, Pos. 31).



111

Um documento, de janeiro de 2007, revela que o uso da camiseta azul estava se
disseminando pelo Brasil. Um memorando da Secdo de Policiamento e Fiscalizagdo — SPF do
Rio Grande do Sul (DC24) informa que as Superintendéncias do Rio de Janeiro e de Santa
Catarina ja estariam usando camisetas como uniforme operacional, mesmo contra a
regulamentacgdo e solicitou alguma medida a respeito, pois o efetivo daquele estado estaria
pressionando pelo uso. O processo foi enviado a sede nacional e retornou com uma negativa, a
camiseta ndo poderia ser usada, pois nao existia regulamentacao a respeito (DC25).

Logo apds esse fato, € publicado uma alteragao do regulamento (DN15), que altera de
branca para azul a cor da camiseta usada sob a canicula. No mesmo dia, uma noticia publicada
na intranet (DC26) informa sobre essa publicagdo, porém o titulo trazia com destaque a

proibicao do uso ostensivo da camiseta, como mostra a Figura 13.

Figura 13 - Noticia na intranet sobre a alteracdo do regulamento.

Fonte: SEI (DC26), 2007.

Embora a normativa (DN15) trouxesse simplesmente uma alteracdo da cor da
camiseta, a publicacdo dessa noticia na intranet (DC26) deu énfase a uma proibicdo. A
necessidade dessa énfase mostra que a camiseta era amplamente usada pelo efetivo, tentava-se
barrar o uso refor¢ando uma proibigao.

Apds essas publicagdes, a Superintendéncia do Rio Grande do Sul faz um novo
despacho no processo, informando que:

o efetivo operacional das superintendéncias dos Estados de SC, RJ, ES
utilizam camisetas caqui e que o oeste do PR e o AC utilizam camisetas azuis
bem como durante a opera¢do Guanabara II, coordenada pela CGO/DCC foi
orientado ao efetivo utilizar camiseta azul, alguns destes locais tendo como
motivacdo para utilizacdo das camisetas entre outros, o conforto, outros a
facilidade para uso do colete balistico sobre a camiseta (DC27).
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O despacho ainda informa que a PRF ndo adquiriu camisetas para a area operacional
e, desse modo, “cada local possui camiseta em um formato, existindo os mais variados modelos,
como podemos comprovar em reportagens divulgadas nos meios de comunicagdao” (DC27).
Conclui propondo a alteragdo no regulamento para incluir a camiseta como uniforme
operacional. O processo foi enviado a sede nacional em Brasilia, porém foi arquivado.

O uso da camiseta em alguns estados era autorizado por algumas regionais, como
revelou um entrevistado:

Lembro que comegou a ser autorizada em algumas regionais, por ordem do
Superintendente, e em alguns casos ele delegava para o chefe de Delegacia,
s0 que a equipe toda teria que estar com a camisa azul. (...) Mas como naquela
época a comunicagdo entre as unidades regionais, a gente ndo tinha ideia de
quem usava, como usava, entdo cada unidade federativa era um uniforme
diferente, o superintendente dava uma autorizacao diferente (E05, Pos. 15).

Algumas dessas autorizagdes regionais foram encontradas, ndo como normas, mas
como comunicagdes. Um memorando, de janeiro de 2010, informa que o Superintendente do
Rio Grande do Sul, “visando atender um antigo pleito dos servidores do Estado (...) deliberou
por aprovar a utilizagdo da camiseta azul” (DC35). Em mar¢o, um memorando da
Superintendéncia do Parana também autoriza o efetivo usar a camiseta azul (DC36).

Com a autorizagdo oficial de alguns estados, mas ndo pela sede nacional, a pressdo
pela camiseta azul ganhou novos expoentes. Um blog denominado “Unidos somos mais fortes”,
oriundo do movimento sindical denominado “Grupo Nacional de Luta pela PRF” passou a fazer
postagens sobre as camisetas. Em 08 de julho, uma postagem informava que a camiseta ja era
realidade no Parand, que foi “autorizada pelo proprio Superintendente e aceita como uniforme
operacional pela Corregedoria daquele estado” (DC37). A postagem também solicita aos
sindicatos que fagam requerimentos para que “esse beneficio seja estendido aos demais estados”
(DC37).

A postagem também mostrava a imagem de uma noticia, postada na rede interna da
PRF (intranet) pela Comunicag¢do Social da PRF, que continha a fotografia de um policial de

camiseta azul, conforme a Figura 14.
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Figura 14 - Noticia na rede interna mostrando um policial com a camiseta azul.
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Fonte: Internet. Blog “Unidos somos mais fortes” (DC37), 2010.

Essa postagem ainda comentava sobre a “aceitacdo tacita do DPRF?!, que postou
inclusive a noticia supracitada com fotografia mostrando colegas utilizando a desejada camisa
azul” (DC37). Em 15 de julho, outra postagem (DC38) mostra o memorando da
Superintendéncia do Rio Grande do Sul autorizando a camiseta azul ao efetivo daquela regional
(DC35). Em 20 de julho, duas postagens sendo uma (DC40) com o memorando da
Superintendéncia do Paranéd autorizando o uso e outra (DC39) com uma foto da camiseta

utilizada nesse estado, que era do tipo polo e em tecido dry, como mostra a Figura 15.

31 A sigla DPREF significa Departamento de Policia Rodoviaria Federal e, nesse caso se refere a sede nacional. Era
comum se referir a sede nacional como “Departamento” e as Superintendéncias como “Regionais”.
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Figura 15 - Imagem postada sobre a camiseta usada no Parana
TERCA-FEIRA, 20 DE JULHD DE 2010

Camisas azuis em tecido dry utilizadas pela PRF
do Parana

POSTADO POR SINDICALISRO FRF AS 13112

Fonte: Internet. Blog “unidos somos mais fortes” (DC39), 2010.

Essa camiseta polo em tecido dry surgiu no estado do Parana anos antes:

Eu vi usar camiseta azul aqui no Parand em 2008, quando eu vim para o
Parana. A camiseta azul, algumas pessoas utilizavam uma que era fabricada
inclusive por um colega, o [nome suprimido], aquela camiseta azul polo, com
detalhes em amarelo nas mangas, e até entdo aquela camiseta era uma
camiseta restrita ao estado do Parana (E02, Pos. 10).

Logo apds as postagens do blog mostrando o uso da camiseta azul em alguns estados,
a Federacdo Nacional dos Policiais Rodoviarios Federais — FENAPRF?? enviou oficio ao
Diretor-Geral para solicitar a autorizagdo das camisetas “que vém sendo utilizadas por algumas

regionais®>”’

(DC41). Nesse mesmo més, o Sindicato dos Policiais Rodovidrios Federais no
Estado de Minas Gerais — SINPRF-MG enviou oficio também solicitando o uso da camiseta
azul para os policiais do estado. A resposta da Comissdao de Uniformes (DC42) veio como uma

negativa. Porém, o SINPRF-MG enviou outro oficio e a comissdo enviou nova resposta, desta

32 O movimento sindical na PRF ¢ formado por sindicatos independentes nos estados e uma federagio nacional.
33 A palavra Regional é uma abreviagdo para as Superintendéncias nos Estados, que tinham esse nome, como por
exemplo, Superintendéncia Regional no Parana.
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vez afirmava que “ndo ha obje¢do” (DC43) na utilizagdo da camiseta azul nos policiais de Minas
Gerais nos padrdes que estavam sendo utilizados no Parana e Rio Grande do Sul. O fato de
haver duas respostas diferentes em pouco tempo sugere que a Diregao-Geral cedeu, em parte,

pois essa “autoriza¢io”

valia apenas aos policiais de Minas Gerais.

Enquanto a pressdo aumentava e alguns superintendentes liberavam o uso, também
ocorriam movimentos contrarios, de reforco da proibicdo. Uma escala de servico de outubro
de 2010 da 6 Delegacia em Sao Paulo, com orientacdes ao efetivo de plantdo, deixava bem
clara a proibigao:

Conforme orientagdo do Senhor Superintendente Regional, os policiais
rodoviarios federais de plantdo deverao fazer uso do uniforme fornecido pelo
DPRF, sendo vedada a utilizagdo da camiseta caqui, sendo certo que a
camiseta azul pode ser utilizada por baixo da camisa operacional (DN23).

Outro exemplo de proibig¢do foi uma Portaria da Dire¢ao-Geral (DN25), de novembro
de 2010, que tornava facultativo o uso do uniforme para o servi¢o administrativo, desde que
usassem traje social. O interessante ¢ que no terceiro artigo trazia uma proibi¢ao, vedava o uso
de camiseta por policiais ocupantes de cargo de chefia (DN25). Essa norma, ao proibir o uso de
camiseta apenas aos chefes, parece deixar implicito que aos demais servidores, estava
autorizado o uso. Porém, ndo havia norma de abrangéncia nacional que regulamentasse.
Tentava-se, com ela, impedir que os chefes usassem a camiseta azul. Nessa época era possivel
identificar dois grupos com visdes antagonicas:

Entdo assim nds tinhamos dois lados, o lado que queria a canicula, que eram
as chefias, que era algo mais apresentavel, porque a camiseta era um suador,
era uma peca de baixa qualidade, e nos tinhamos o efetivo, o efetivo que queria
camisa azul, porque a canicula era de baixa qualidade e esquentava demais
(E02, Pos. 28).

Esse antagonismo era tratado em reunides de dire¢do nessa época:

A diretoria anterior ndo tinha forga para regulamentar. Eu cheguei a participar
de um debate desse na diretoria anterior, acho que final de 2010, onde [nomes
suprimidos] falavam da necessidade de obrigar a cobranga, mas ponderavam
o receio de que, ndés vamos ficar desmoralizados porque nds vamos
regulamentar e ninguém vai cumprir, € ndo tem como a gente forcar toda a
massa a cumprir, porque efetivamente tinha um descontentamento com aquele

uniforme, era carimbado como o uniforme do "guardao" (E3, Pos. 21).

34 Colocamos a autorizagdo entre aspas pois nio ocorreu por meio de uma normativa, mas por um despacho em
um processo.
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Durante esse embate entre chefia e efetivo e com a pressdo do movimento sindical, em
junho de 2011 ocorreu uma troca na Dire¢ao-geral.

Eu lembro mais ou menos, que teve realmente uma manifestagdo muito grande
na época, nosso diretor ficou muito tempo na diregdo, houve um desgaste
enorme ¢ dai, uma das coisas, um dos desgastes, o sindicato, ¢ teve sim uma
das pautas deles, que era a reinvindicagdo da uniformizacao, eles estavam na
linha da camiseta azul, mas era muito mais do que isso, isso era so, digamos,
o comecinho do problema da parte que a gente pode chamar de uniformizagao,
de padronizacdo, de imagem, tudo mais. Mas com certeza isso ai foi um
pontapé que comegou a ter no¢ao do problema que era a questdo do uniforme
da policia (E09, Pos. 23).

Com a mudanga de gestdo em 2011, comegou-se a esbogar uma regulamentacao para
o uniforme, causa de muitas controvérsias:

o primeiro trabalho [da nova gestao] que foi feito em 2011, foi um trabalho de
fazer uma instru¢do normativa, tentando regulamentar de forma nacional essa
questdo do uniforme, mas era uma regulamentacdo de uso, ndo uma
regulamentacdo de composicdo, uma coisa muito mais técnica, mais
complexa, que € o que veio depois, a gente precisava regulamentar o uso,
porque o Brasil estava muito diferente de uma regional para outra, até um
delegacia de outra, o que estava gerando muito incomodo, e muito conflito
(EO1, Pos. 18).

Ap0s sete anos da minuta apresentada pela Comissdo de 2005, em maio de 2012 ¢é
publicado enfim um novo regulamento de uniformes (DN31). Esses foram classificados em seis
tipos: padrao, social, de motociclismo, de operacdes aéreas, de representacao e de instrucao e
treinamento. Nosso interesse aqui € o uniforme operacional, classificado nesse regulamento
como uniforme padrdo: “a ser utilizado pelo policial rodoviario federal no desempenho de
atividades na area administrativa ou operacional regular” (DN31). Nesse tipo, a camiseta azul
surge como peca fundamental, mas juntamente com a gandola. Ou seja, se antes a camiseta era
utilizada por baixo da canicula, nesse regulamento a camiseta deveria ser utilizada por baixo da
gandola. Porém, um detalhe deixou aberta a possibilidade de cada Superintendéncia escolher o
uso da camiseta sem a gandola:

Art. 33. Os dirigentes das Unidades Desconcentradas da PRF poderdo vedar o
uso da gandola na composi¢do dos uniformes por até 120 (cento e vinte) dias
no ano (DN31).

Em maio de 2013, uma modifica¢do do regulamento (DN49) retira o prazo de 120 dias,
podendo ser vedado o uso da gandola por tempo indeterminado. Mas era comum o uso da

camiseta e da gandola simultaneamente. A Figura 16 retrata a inauguracdo de uma unidade
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operacional em Minas Gerais em margo de 2014 e mostra policiais que vestiam camiseta azul

e gandola em um mesmo ambiente:

Figura 16 - Policiais usando a camiseta e a gandola
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Fonte: Workplace PRF (FW8), 2014.

Em 2015, uma nova alteragdo do regulamento (DN55) inverteu a questao da gandola:
se antes era obrigatéria, mas os superintendentes podiam vetar seu uso, agora se tornou
opcional: “Os policiais rodoviarios federais ficam dispensados do uso da Peca Fundamental
Gandola Céqui na composicao do Uniforme” (DN55). Aqui temos, enfim, a camiseta azul como
uniforme operacional, em mar¢o de 2015. Essa Portaria marca o fim da saga da camiseta azul

no uniforme operacional, que durou, pelo menos, 20 anos.

7.3  GANDOLA

A camiseta azul foi utilizada inicialmente pelos grupos especializados na década de 90
como um uniforme diferenciado e se transformou no uniforme oficial em 2015. Durante esse
processo, em 2004, surgiu também a ideia de um outro tipo de uniforme para substituir a
canicula, a gandola, a partir de contatos com grupos especializados de outras policias.

a gandola surgiu muito com os contatos com outros grupos especializados,
principalmente militares, em fungdo da protecdo extra que isso trazia para o
policial. Porque o grupo especializado, em tese, tinha um trabalho muito mais,
como € que eu vou explicar, muito mais rustico em alguns momentos, e a
canicula ndo era suficiente para isso. Entdo como a gente tinha contato com
grupos especiais de outros estados e de outros paises, € era uma pratica comum
que eles utilizassem a gandola, justamente para aumentar a prote¢do dos
bracos e do antebraco, assim também era, como o tecido era mais resistente,
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do que da canicula, tinha uma protegao também da exposi¢do do tronco todo
(E06, Pos. 19).

A partir dessa ideia inicial, em 2004 o NOE de Pernambuco encaminhou a DCC um
projeto de uniformizacdo com o titulo “Proposta de Fardamento Operacional (NOE)” (DC14).
Esse projeto apresentava a sugestdo de uma gandola na cor caqui ou camuflada. O documento
afirmava que esse modelo foi discutido com varios Nucleos de Operagdes do Nordeste e

mostrava um esbog¢o, conforme a Figura 17.

Figura 17 - Esbogo da gandola.
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Fonte: SEI (DC14), 2004.

O processo chegou a sede nacional e a Divisdo de Combate ao Crime — DCC
encaminhou ao Nucleo de Policiamento Especializado — NPE sugerindo anexar fotos “da
gandola vislumbrada por essa DCC” (DC15). Assim, fica claro que a gandola j4 era discutida e
“vislumbrada” pela Divisdo*. Um trecho da resposta do NPE deixa ainda mais clara essa ideia:

Informamos ainda que este Nucleo ndo tem medido esforcos para a definigdo
de um uniforme apropriado, verificando inclusive modelos utilizados por
outras instituicdes ¢ modelos disponiveis no mercado, anexando fotos que
subsidiarao a citada comissdo em sua decisao (DC16).

A gandola era uma pega de uniforme militar comum a época, utilizada pelo Exército
Brasileiro e por algumas policias militares. Assim, existiam modelos disponiveis no mercado,

como mostram as fotos anexadas ao Processo:

35 O NPE era um nucleo subordinado 2 DCC e gerenciava os NOE das Superintendéncias.
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Figura 18 - Imagens de gandola e gandola camuflada

Fonte: SEI (DC16), 2004.

O processo de sugestdo de uniforme ¢ encaminhado a recém-constituida Comissao de
Uniformes, que inclui a gandola como uniforme de operagdes taticas em sua minuta de
regulamento de 2005 (DC19). A sugestio foi aceita pela comissiao, mas, como ja comentado
anteriormente, essa minuta nunca foi aprovada, e um novo regulamento s6 foi publicado oito
anos mais tarde, em 2012. Apds dois anos de espera pela regulacdo oficial, as primeiras
gandolas foram compradas, ainda de forma particular.

A primeira gandola que a gente adquiriu, eu lembro bem que foi uma vaquinha
que nos fizemos, ela foi muito cara porque ndo tinha nesse ‘pantone’ caqui
nosso. Existia muita gandola com as PMs [Policias Militares], alguma coisa
com os Bombeiros, mas era um tecido diferente, a gente ja queria o rip stop
[um tipo de tecido], por ser leve, por ndo ser quente, € ai a gente comprou em
Sao Paulo, a empresa fez para a gente na cor que a gente queria, com 0s
simbolos que a gente queria, com os bolsos que a gente desenhou a época e,
salvo engano foi em 2006, custou algo perto de mil reais, mil reais naquele
tempo era dinheiro demais. E ai a gente comegou a chegar e o pessoal botando
do bolso mesmo (E07, Pos. 27).

Como nao foi publicada a minuta do regulamento, a gandola foi apresentada como
uma canicula de mangas compridas, usada ainda por baixo do cinto de guarnigdo, para parecer
uma camisa e ndo um uniforme diferente:

eles consideravam uma canicula com uma manga comprida, argumentagdes
da época, era uma canicula de manga comprida. Tanto que a gente a usava
sempre, a gente teve por dentro da calga, fora da calga, sabe? diversos aspectos
e um momento foi usado por dentro, para ficar semelhante a canicula e depois
nao (E06, Pos. 43).

Com a compra da gandola de forma particular e com seu uso justificado por ser uma

canicula de manga comprida, a DCC comegou a usar esse uniforme. E utilizou sua “influéncia
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técnica” —nas palavras de um entrevistado — para que os grupos nos estados utilizassem também
a gandola:

os NOEs também acabaram usando por uma influéncia, digamos assim,
técnica. Porque como a DCC tinha como uma das missoes de treinar os NOEs,
ai a gente chegava para treinar e falava: "cara, vocé vai se dar muito melhor
se vocé tiver uma protecdo, entdo bora usar protecdo". Entdo muito mais por
uma influéncia técnica nesse sentido. Porque nés tinhamos nos cursos alguns
momentos que essa protecdo era desejavel mesmo (E06, Pos. 23).

Alguns cursos foram utilizados para disseminar o uso da gandola. Um plano de aula
de treinamento do NOE, de setembro de 2008 (DC31), revela que um dos objetivos didaticos
do treinamento era o de apresentar os beneficios da gandola como uniforme. No mesmo més, o
edital de selecdo para o curso de operador de equipamentos especiais (DN16) previa como
uniforme do curso a gandola. Um ano apds esses cursos, um Termo de Referéncia de compra
de brevé®® de motociclista (DC34), previa em sua especificacio a coloca¢do "1 ¢cm acima do
bolso da gandola". Em outubro de 2009, uma normativa regional sobre a implantacdo de
equipes taticas nas delegacias da Superintendéncia do Rio Grande do Sul (DN19), especifica
que o uniforme serd a gandola, tanto para as equipes taticas como para o NOE. Em 2010,
ocorreram mais dois cursos que previam a gandola como uniforme: operacdes de controle de
disturbios (DN22) e técnicas policiais de combate ao crime (DN24).

Com a influéncia da DCC e dos cursos operacionais, a gandola se tornou o uniforme
de grupos especializados, mesmo sem norma nacional que oficializasse tal uso. O que havia
eram autorizacdes da DCC e dos Superintendentes, ainda de forma pontual, em alguns estados:

E, antes disso ela ndo tinha uma normatizagio interna ndo, era quase que uma
concessao mesmo. Nos tinhamos oficios, hoje ¢é até dificil de recuperar porque
eram tudo fisico, mas eu lembro de ter oficios regionais permitindo que alguns
grupos regionais utilizassem. (...) Mas tinham ag¢des pontuais, nés nao
tinhamos uma regulamentag@o nacional para permitir, ndo (E06, Pos. 39).

Sobre a autorizagao do uniforme pela DCC, outro entrevistado revelou que:

Os grupos ndo especializados ndo tinham nenhuma autorizagdo do
Departamento para utilizar, os grupos especializados tinham autorizagdo do
chefe da DCC na época para utilizar, porque chefe da DCC na época era uma
autoridade, né? Hoje ndo, mas a época vocé tinha uma autorizagdo do Chefe
da DCC para utilizar esse uniforme. E os Diretores estavam cientes que os
grupos especializados utilizavam. Porque os grupos especializados ndo
pediam, eles compravam, e o efetivo ordinario ndo comprava, pedia. Entdo
para o Departamento era melhor o cara usar no padrdo sem gastar nada do que
gastar (E05, Pos. 46).

36 Um brevé é um simbolo que identifica uma formagao ou especialidade (DN31).
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Além dos NOEs, que eram grupos regionais com sede na Superintendéncia, foram
também criados grupos especializados nas Delegacias. Esses grupos, denominados Grupo de
Policiamento Tatico — GPT, foram sendo constituidos por todo o Brasil, aumentando em muito
o efetivo especializado e, consequentemente, a disseminacdo da gandola.

Eu acho que os GPTs foram muito proximos da regulamentagdo da gandola,
2010, 2011, 2012, porque justamente essa regulamentagdo, ela nasceu pela
expansao da ideia, sabe, do uso. Entdo enquanto noés tinhamos ali, sei 14, 10
operadores por estado, tinham 300 do NOE, quando a gente pde o GPT isso
ai pula para mil, mil e alguma coisa, entdo houve uma regulamentacéo, uma
necessidade de regulamentacao (E06, Pos. 57).

Em fevereiro de 2011, um oficio da FENAPREF solicita o fornecimento de protetor
solar aos policiais como equipamento de prote¢do individual (DC47). Um despacho da Divisao
de Saude e Assisténcia Social informou que a gandola tem efeito protetivo melhor que protetor
solar e sugeriu que essa pega fosse utilizada pelo efetivo operacional comum (DC49). Aqui a
gandola recebeu uma justificativa relacionada a satide e a sugestdo de ser disponibilizada a todo
o efetivo e ndo apenas aos grupos especializados.

Em algumas operagdes a gandola passou a ser definida como uniforme operacional,
mesmo sem previsdo no regulamento. Em outubro de 2011, uma Ordem de Servigo - OS do Rio
de Janeiro previa que deveria ser utilizado “o uniforme CAQUI, preferencialmente a
GANDOLA” (DN26, maiuscula no original). E ndo apenas em grupos especializados, duas
Ordens de Missao — OM da Corregedoria de Pernambuco sugeriam que "as equipes deverao
combinar entre si, antecipadamente, o uso ou nao do uniforme denominado ‘gandola’, para que
numa mesma viatura estejam todos com o mesmo uniforme" (DN27, DN29). E um Edital para
Curso de Formacao de Instrutores previa como uniforme “gandola ou camisa” (DN30).

Em junho de 2011, assume uma nova Direcao na PRF e um dos assuntos principais
era a discussao sobre o uniforme. Um Relatorio de Supervisdao da operagdao Carnaval de 2012
em Santa Catarina afirmava que trés tipos de uniforme eram utilizados, a gandola, a canicula e
a camiseta azul (DC51).

alguns pontos deverdo ser observados, por exemplo na Regional ndo existe
uma padronizagdo de uniformes, ou seja, existem 3 policias na mesma
regional, a policia da camiseta azul, a policia da camisa administrativa e a
policia da gandola, alguma coisa entendo que deva ser feito (DC51).
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Assim, a nova dire¢do comegou a discutir um novo regulamento de uniformes, mas
existiam visodes distintas sobre qual uniforme deveria ser normalizado, a camiseta azul, a
canicula ou a gandola.

havia um clamor que tem que ser igual para todo mundo. Em uma tentativa
que veio muito pautada, e tinha uma crise naquele momento entre operacao de
policiamento contra o crime, operacdo de fiscalizagdo de trénsito, isso se
traduzia em varios simbolos, um deles o uniforme, entdo havia na diretoria um
grupo junto com superintendentes que pregavam essa unificacdo da imagem,
essa unificagao do perfil do policial, inclusive pelo uniforme. Entdo esse grupo
que pautava o debate, ndo era consenso, no colegiado, que a gente chamava o
conselho com os superintendentes, a gente tinha ainda superintendentes
conservadores que faziam remissdo e tinham a expectativa do retorno ao
modelo anterior, que era um uniforme mais social, a gente chamava eles de
saudosistas, tinham esses que queriam uma unificac¢do e tinha do outro lado
0s que ja usavam mas achavam que ndo tinha que ser para todo mundo, s6 que
era dificil para eles explicar, "por que vocés usam? ah, porque protege mais.
Po, entdo o resto dos policiais tem que estar mais protegidos. Por que vocé
usa? Porque é operacionalmente melhor. Entdo o resto dos policiais tem de
estar com uma maior operacionalidade" (E3, Pos. 23).

A pressao do movimento sindical, inicialmente pela camiseta azul, se transformou no
estopim para se alterar com brevidade o uniforme. E a gandola pareceu ser a melhor escolha:

E ai veio aquela, dentro daquela pressdo vinda do meio sindical, de qualificar
o uniforme da PRF, po, se esse aqui ¢ o melhor uniforme tatico, entdo € esse
o uniforme que tem que ir para todo mundo. Entdo dai foi pacificada essa
questdo da gandola (EO1, Pos. 28).

Desta forma, em maio de 2012, a gandola se transforma oficialmente no uniforme
operacional em um novo regulamento (DN31) e a camiseta azul se tornou peca obrigatoria a
ser usada sob a gandola. Apesar de existirem comunicagdes, como memorandos e oficios da
DCC e das Superintendéncias autorizando o uso, ndo existia nenhuma norma nacional anterior

tratando dela®’, embora seu uso j4 estivesse disseminado.

370 artigo 47 do regulamento de 2012 revogava explicitamente as seguintes Portarias: n® 834, de 17 de dezembro
de 1997 (plaquetas e insignias); n° 955, de 28 de dezembro de 2001 (regulamento de uniformes); n° 17, de 20 de
abril de 2007 (Altera o uniforme, insere camiseta azul como opcional por baixo da camisa); n® 44, de 04 de
dezembro de 2007 (critérios de apresentacdo pessoal); e n® 80, de 25 de novembro de 2010 (uniforme
administrativo). Todas foram consultadas e em nenhuma existia a gandola.
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Figura 19 - Imagens da camiseta azul e da gandola no regulamento de 2012.

Camiseta

Gandola

Fonte: SEI (DC55), 2012.

Mas mesmo com a padronizacdo, ainda faltavam normas técnicas que definissem

claramente as pegas:

ainda em 2012, mesmo com o advento dessa nova normativa, a gente tinha a
necessidade de trazer um regulamento de uniformes para a policia. Essa
gandola teve uma proposta, um estudo de uniforme feito pelo SENAI de
Brasilia, que referendou essa gandola, que trouxe os desenhos técnicos, mas
era s6 desenho de croquis, precisava atualizar. A gente sabia que aquilo ali
ndo estava bom (E02, Pos. 38).

Com a disseminacdo do uso e a falta de especificagdes mais detalhadas sobre como

deveria ser o uniforme, comegaram a surgir gandolas das mais diversas.

praticamente se usava o que se queria, o que o policial comprava, claro que
tinha as gandolas as mais diversas, tinha uma policial que usava uma gandola
com botdes roxos, porque ela achava bonito, enfim, ne, ¢ a velha dindmica do
uniforme: O uniforme serve para despersonalizar quem est4 usando, mas pelo
lado do ser humano, tudo o que ele ndo quer é ser despersonalizado, entdo
quer dizer, fica aquela queda de brago da institui¢ao e o ser humano ali, € isso
se v& muito na PRF por ser um 6rgao uniformizado, entretanto civil, que
acaba ndo tendo regras tdo rigidas, ¢ mesmo ndo tendo muita disposigdo para
brigar para a aplicag@o de regras em relagdo ao uniforme. A gente vé aqui que
tem bastante isso. (EO1, Pos. 28)

No regulamento de uniformes de 2012 a gandola era peca obrigatoria, mas um artigo

definia que a gandola poderia ser vedada por um periodo de até 120 dias ao ano (DN31). Em

maio de 2013, uma alteragdo no regulamento retirou o prazo maximo de dispensa da gandola

(DN49). Sobre a opcao de uso da camiseta ou da gandola, um membro da direcdo na €poca

afirmou que variava muito de estado para estado:

E muito regional, a gente percebe isso, tem muitos estados que até hoje ¢
assim, ¢ muito mais operacional, mais “ndo sei o que” do que outros. Ai tem
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aquele estado como Mato Grosso do Sul, uma parte do Parana, regides mais
do planalto central também, Goias, Minas Gerais nem tanto, enfim, € regional,
a gente vé que € uma cultura mais regional. Alguns estados adotaram, nao
foram muitos ndo, a maioria ficou com a azul, a camiseta. Principalmente os
estados com calor, eles preferiram camiseta (E09, Pos. 41)

A gandola, embora sendo oficialmente um uniforme, comecou a perder espaco para a
camiseta azul.

Entdo, com a resisténcia a gandola de algumas areas da policia, houve um
movimento inverso. Entdo antigamente a gente camuflava a azul e quando
podia mostrava a azul, nesse momento a gente ja tinha a gandola ali, que foi
buscada, e o policial, em alguns momentos tirava a gandola para trabalhar de
azul, porque a gandola era um trambolho, ndo era mais EPI, ela era quente,
ela era desconfortavel, porque, assim como eu disse, uma aquisi¢do ruim
naquele momento, e ai, algumas regionais buscaram solucgdes para o verao,
menos o Parana, fizeram uma gola polo muito bonita e parecida com que a
gente tem hoje, s que a qualidade do material era inferior, porque a gente
comprava, o sindicato ajudava as vezes, mas assim, fomos voltando para a
camiseta azul (E07, Pos. 35).

Finalmente, em marc¢o de 2015, uma nova alteragdo no regulamento (DN55) inverte a
opcdo, a gandola se torna pega opcional, ou seja, utilizada a critério do policial. Por pouco
menos de dois anos a gandola foi o uniforme operacional oficial, sendo entdo substituida pela

camiseta azul.

7.4  COMBAT-SHIRT

Logo apos a publicagdo do regulamento de 2012 (DN31), que instituiu a gandola como
uniforme operacional, foi criada uma comissdo para propor sua especificagcdo técnica (DN34).
A Instru¢do Normativa que regulamentou a gandola como uniforme operacional carecia de
especificagdes técnicas sobre o tecido, medidas etc.

A gente precisa avangar, isso era pacifico. A gente precisa avangar naquele
trabalho que [membro da Comissdo de Uniformes de 2005] estava fazendo,
que era a questdo da especificagdo técnica, porque essa IN [Instrucdo
Normativa] s6 trouxe normas de uso, ela fala 1a: gandola caqui, mas e o botéo
pode ser roxo? Igual a menina 14? ela néo fala sobre isso. E o material, pode
ser algodao, enfim, ela ndo fala nada sobre isso, ou seja, ela vai resolver um
pedacinho do problema, mas ndo vai resolver o problema como um todo.
Entdo logo depois que saiu essa IN, ndo sei exatamente a portaria que instituiu
a comissdo, mas ali naquele meio tempo que saiu essa IN, ou seja, precisamos
dar uma arrumada rapida na casa, pa, primeira IN. Mas agora precisamos
continuar aquele mega trabalho técnico, com assessoria técnica, para a gente
poder definir, ai sim, as especificagdes do uniforme (EO1, Pos. 34).
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Com a demanda de se especificar tecnicamente as pecas, iniciaram-se as discussoes
para um novo tipo de uniforme

Na pratica foi isso que te coloquei, regulou, quando regulou a administragdo
tinha que comprar, se tentou comprar igual se comprava antes € viu que nao
ia dar certo, entdo se falou, tem que especificar. Montou a comissao para
especificar. Na policia a gente ndo tem especialistas em vestudrio, os colegas
quando foram especificar, o fizeram a partir, € quase que engenharia reversa,
qual é a peca que o efetivo compra ¢ mais gosta? Essa e essa. Entdo vamos
ver quais as caracteristicas técnicas que essa peca tem para na licitagdo
participar quem tem condi¢do de entregar esse perfil de qualidade (E3, Pos.
25).

Na busca pela especificacdo, ocorreu uma feira de seguranca e defesa. A direcdo, os
superintendentes e a equipe da comissao participaram e descobriram novos uniformes e tecidos,
com tecnologia de ponta. Um membro da dire¢do contou como foi esse momento:

A1 o pessoal mergulhou nisso, eu ndo lembro se 2012 ou 2013, provavelmente
ainda em 2012, teve a LAAD®®, que é uma feira de seguranga publica e defesa,
bastante grande, foi no Riocentro, (...) ¢ ai os caras cairam para dentro da feira
e a gente nas reunides que a gente fazia. Em dado momento da feira eles
vieram até mim e falaram: a gente achou coisas sensacionais, tem que te levar
la para ver, mas assim, € para romper o paradigma, (...) € eles ja olhando assim
e dizendo, a gente nunca vai conseguir chegar nisso, mas se a gente chegar
perto disso. Eu falei, voc€s s6 ndo vao chegar nisso se vocé€s nao tiverem
coragem. Vocés sdo capazes de especificar algo nesse nivel de qualidade a
gente parte para isso. Eles perceberam que havia vontade, havia interesse em
buscar, mas nao havia qualificagdo técnica, ai surgiu a ideia de se contratar
uma assessoria. Isso atrasou bastante o projeto, porque o processo de
contratag@o publica é sempre lento (E3, Pos. 26).

Em setembro de 2012, a comissado realizou a primeira entrega do caderno de modelos
conceituais (DC55). Os desenhos mostrados sdo da gandola e da camiseta, conforme o
regulamento de maio do mesmo ano, porém, no inventario aparecem outras duas pecas — “Polo”
e “ACS”. A polo ¢ a camiseta desenvolvida e utilizada por policiais nos anos 2010. ACS ¢ a
sigla de Army Combat Shirt — uma peca de uniforme desenvolvida em 2007 pelo exército dos
Estados Unidos — que ¢ basicamente uma camiseta de mangas compridas, lisa na regido do
dorso para compor o colete balistico por cima, e mangas com bolsos, além de ter um tecido
antimicrobiano, resistente as chamas e repelente a 4gua®®. Apds quatro meses da publicagdo de

um novo regulamento de uniformes, a comissdo, que surgiu para especificar as pecas do

38 LAAD Defence & Security — Feira internacional de Defesa e Seguranga.

%0 lancamento dessa peca de uniforme militar e suas caracteristicas pode ser visualizada em
https://www.army.mil/article/2995/peo_soldier_to_unveil new_army_combat_shirt. Consulta realizada em
09/04/2021.
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regulamento, apresentou duas novas pegas e comecou a desenvolver um projeto de um novo

uniforme.

Questionado sobre o porqué de avangar-se para um novo uniforme, visto que haviam

recém aprovado um novo regulamento, um membro da dire¢ao falou o seguinte:

Porque, primeiro, a gente comecou a ver que a gente podia avangar mais um
pouquinho no uniforme, no tipo, na qualidade etc. A gente viu também que a
gente podia atender a outros anseios, por exemplo um uniforme mais
administrativo, porque se vocé ficar com gandola no dia a dia, que ndo seja
uma operagao policial ndo ¢ tdo agradavel assim. Entdo voc€ tinha essa outra
possibilidade. Vocé tinha, tinha também anseios de grupos especificos, como
eu falei, por exemplo, quem trabalhava na sede, vocé via muita gente de
camisa azul justamente porque a gandola ndo era o meio mais adequado. Vocé
tinha também a percep¢do que nds tinhamos materiais no mercado mais
avancados, modelos mais avancados do que a gente utilizava, que podia dar
um conforto melhor e tal. Partir um pouco para ser mais operacionais naqueles
uniformes, entdo foi a percepcao de tudo, foi juntando tudo na verdade, que a
gente podia avancar um pouquinho (E06, Pos. 68).

Em janeiro de 2013 ¢ confeccionado um projeto basico para contratar uma empresa

especializada na especificacdo técnica (DC61). Assim como ocorreu com a contratagdo da

comissao anterior (que durou de 2005 a 2010), essa também demorou mais que o previsto e foi

concluida apenas em 2017 (DC65). O projeto de contratagdo mostra os croquis de novas pegas,

que se tornaram a polo, combat-shirt e gandola, todas na cor azul, conforme a Figura 20.

=

Figura 20 - Croquis da Polo, combat-shirt e gandola.
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Fonte: Elaborado a partir do SEI (DC61), 2013.

Embora a gandola permanecesse, duas diferengas existiam, enquanto a primeira era na

cor caqui e usava-se por fora da calga, nesse modelo era na cor azul e usava-se por dentro da

calca. Além disso, previa-se um tecido das trés pecas mais avancado, com resisténcia as chamas,

protecao solar e repeléncia a agua e ao 6leo (DC61).
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Com o aumento do escopo da comissdo, em junho de 2013, ¢ criado o Programa de
Aprimoramento da Imagem Institucional e Identidade Visual da Policia Rodoviaria Federal
(DN50), e em agosto deste ano foi criado o projeto estratégico Identidade Institucional — 12
(DN52). Ambos tinham como objetivo reelaborar elementos visuais como simbolos, uniformes,
frota, edificacdes, meios digitais, comunica¢do social, papelaria e identidade funcional. O
presidente da comissao de uniformes era o mesmo do programa e do projeto, assim como alguns
membros. Deste modo, de uma comissao para especificar as pecas, surgiu uma demanda de
incluir novas pecas de uniforme e, por fim, a demanda de se alterar toda a identidade da
organizagao.

A primeira minuta de um novo regulamento de uniformes foi enviada a Direcao-Geral
em maio de 2016 (DC66) e o novo regulamento foi publicado em janeiro de 2017 (DN58). A
classificagdo proposta era de uniformes operacionais, de ensino e de representacdo. Entre os
uniformes operacionais havia o tatico, motociclismo, aviacdo, controle de disturbios e tatico
camuflado. Nosso interesse aqui ¢ o denominado uniforme tatico, “utilizado por policiais
rodovidrios federais em atividades de policiamento e fiscalizagdo em geral” (DNS58).

As pegas tiveram alteracdes em relagao ao primeiro croqui de 2013: a combat-shirt
passou a se chamar camisa tatica; a polo passou a se chamar camiseta polo; e surgiu uma
camiseta que deveria ser usada sob a gandola. Com essas alteragdes, foram definidos trés tipos
de uniforme que podiam ser escolhidos: “o policial deve optar em usar ou a camisa polo, ou a
camiseta e gandola ou a camisa tatica” (DN58).

Sobre o regulamento permitir a possibilidade de escolha, um entrevistado comentou:

E, eu acho que primeiro, de partida, surgiu por uma perspectiva de diminuir
as resisténcias para a mudanca, uma logica de gestdo de mudancgas. Nesses
ensaios Brasil afora se percebeu que as condigoes de operagdo elas, num pais
do tamanho do Brasil, elas sdo bastante distintas. Para ganhar adesdo, como
havia debate da gandola anterior de plastico e etc., se chegou a conclusdo de
que o melhor formato era chegar em um padrdao que, da cintura para cima
tivesse uma, para a imagem, da cintura para cima tivesse um padrao, da cintura
para baixo outro, e que ai ndo importava muito o tipo de peca desde que se
preservasse a imagem. Entdo tanto com a camiseta, quanto com a combat,
quanto com a gandola em determinada situagdo, ou seja, voc€, embora com
pecas diferentes, vocé conseguia manter a linha mestra de imagem. E se
conseguia manter a linha mestra de imagem com pegas diferentes, se poderia
terceirizar ao policial escolher a peca que ele entendia mais adequada (E3,
Pos. 34-35).

Outro entrevistado falou sobre a liberdade de escolha dada ao policial:
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a ideia foi o que, dar ao policial a opgdo para que ele utilizasse de acordo com
a preferéncia dele, a gente deu toda ergonomia e tecnologia no uniforme, e a
gente queria dar ao policial a liberdade que ele escolhesse usar no dia a dia
dele, a peca que lhe fosse mais confortavel. Entdo uniformizamos a policial,
criamos uma identidade funcional forte, mas damos ao nosso policial a
discricionariedade para ele utilizar a pe¢a que ele mais se sinta confortavel
(E02, Pos. 79-80).

Mas as pegas ainda ndo estavam prontas e continuou valendo a norma anterior de 2012,

que so6 seria “definitivamente revogada quando da entrega dos novos uniformes aos policiais”

(DNS58). Nesse caso, ao contrario dos regulamentos anteriores, a norma surgiu antes das pecas.

Questionado sobre a publicagdo do regulamento ocorrer antes da entrega das pegas, um membro

da diregao explicou:

Tem, o motivo é porque, como tem muita dificuldade de adquirir o uniforme
em si por conta da falta de orgamento, de condigdo de comprar, e também
porque fizemos uma licitacdo internacional, que demora muito, que ¢ uma
coisa assim, a primeira licitagdo internacional feita pela PRF, que demanda
uma energia muito grande. E, com o manual, as pessoas ja iam internalizando
aquilo, ja iam, de alguma forma, entendendo o que viria ali na frente. (...) A
ideia maior foi essa mesmo, de comegar um processo e dai, com o tempo,
quando tivesse essa licitacdo, as pessoas ja estariam mais internalizadas com
esse modelo (E09, Pos. 36-37).

A licitagdo internacional ocorreu porque o projeto enfrentou resisténcias do mercado

nacional de tecidos. Conforme revelou um membro da equipe:

O unico empecilho que nds tivemos muito foi a questdo do mercado nacional
que nos assediou de uma forma muito forte para que a gente ndo implantasse,
ndo as cores, mas a tecnologia dos tecidos, porque o mercado nacional naquela
primeira licitagdo ndo estava pronto para nos atender. Hoje nos temos varias...,
noés tinhamos na época duas empresas que eram [nomes suprimidos] que eram
quem detinham todo o fornecimento de tecido para uniforme policial no pais
e essas duas empresas tentaram, de toda forma, que nés adidssemos aquela
implementacdo, que nds ndo implementassemos a norma naquele momento,
porque o parque nacional ndo estava pronto para nos atender (E02, Pos. 57).

Porém, mesmo sem a compra e entrega oficial, ocorreu o uso do novo uniforme.

Algumas amostras foram distribuidas para teste e os policiais continuaram usando. Outros

comecaram a comprar de acordo com os desenhos publicados. Entdo, ndo havia um uso

institucionalizado, mas alguns policiais ja usavam antes do regulamento permitir:

Claro que em paralelo ja havia, como sempre foi, policiais comprando por
conta propria, usando, itens desse da amostra que ficaram com policiais € o
pessoal foi usando, entdo tinha ali um uso (E3, Pos. 29).
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O regulamento sofreu sete pequenas alteragdes, em agosto de 2017 (DN59), julho de
2018 (DN60), quatro alteracdes em setembro de 2018 (DN61; DN62; DN63 e DN64) e uma
em outubro de 2018 (DN65). O periodo de transi¢ao foi durante os anos de 2018 ¢ 2019 (DN63)
com a entrega parcelada de pecas de uniforme aos policiais. Alguns usavam partes do uniforme
entregue, outros ainda usavam o uniforme anterior. Em fevereiro de 2020 ¢ finalmente revogado
o regulamento de uniformes de 2012 (DN66), pois as principais pegas tinham sido entregues.

Em julho de 2020 ¢ publicado um novo regulamento (DN67). As pegas fundamentais
continuaram trés, mas com algumas alteragdes: a camiseta polo continuou igual; a camisa tatica
(antiga combat-shirt) passou a se chamar camiseta tatica; a gandola passou a se chamar camisa
tatica; e a camiseta, usada anteriormente por baixo da gandola, deixou de existir. Dois meses
apos, ¢ publicado mais um novo regulamento (DN68), a mudanga foi a reinser¢do da camiseta
por baixo da camisa tdtica (antiga gandola) e a possibilidade de usar esta por fora da calca

quando nio utilizar o cinto de guarni¢io®. A Figura 21 mostra o desenho de cada pega.

Figura 21 - Camiseta polo, camiseta tatica, camisa tatica e camiseta.

Camisa tatica Camiseta
(antiga gandola) (usada sob a gandola)

Camiseta Tatica
(antiga combat-shirt)

Camiseta Polo

Fonte: Elaborado a partir do SEI (DN56), 2020.

Embora tenha sido alterada a nomenclatura, ainda hoje os policiais se referem a
camiseta tatica como combat-shirt e a camisa tatica como gandola.
A partir da descri¢ao dos trés eventos de interesse, adocao da camiseta, da gandola e

da combat-shirt, no préximo capitulo passamos a discutir os resultados encontrados, identificar

40 Cinto de guarni¢io é em acessorio capaz de portar varias pecas, como o coldre e a arma, algema, lanterna etc.,
geralmente utilizado na cintura.
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os processos de aprendizagem e politicos, bem como analisar o ritmo e a estabilidade de cada

uniforme.
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8 DISCUSSAO

O 16cus do estudo néo ¢ o objeto do estudo. Os antropdlogos néo estudam as aldeias [...] eles estudam nas aldeias.

Cliford Geertz — A Interpretagdo das Culturas (1978)

A discussdo dos resultados foi separada em partes, no primeiro topico mostramos a
identificacdo dos processos de aprendizagem com uma andlise temporal desses processos.
Seguimos com a identificacdo dos processos de poder e uma analise entre AO e poder.
Discutimos possiveis relagdes entre AO, poder e tempo e finalizamos discutindo os achados em

uma organizagao publica.

8.1 PROCESSOS DE AO

Com base na coleta de dados foi construido e apresentado no capitulo anterior o
caminho das mudangas no uniforme. Com a andlise desses percursos identificamos a seguir
cada processo de aprendizagem — intui¢do, interpretacdo, integragdo e institucionalizacdo.
Iniciamos com a identificagao da intui¢do de cada um dos uniformes.

A intui¢do ¢ um processo subconsciente individual e de dificil identificagdao
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Para a identificacao do processo de intui¢do, buscou-se
verificar como e quando surgiram as ideias sobre uma nova pega de uniforme e a especificagdo
de sua data provavel. A coleta de dados ndo trouxe evidéncias especificas sobre a pessoa ou as
pessoas que intuiram sobre os uniformes, principalmente por ser uma pesquisa retrospectiva. O
Quadro 10 mostra, de forma cronolodgica, a identificagdao dos processos de intuicdo. Apos a
coluna do ano, o registro indica a fonte de coleta dos dados — conforme codificacdo explicitada
na secdo de métodos. A terceira coluna mostra o evento de interesse e logo apds uma breve

descri¢cdo do dado. Por fim o processo de aprendizagem identificado.

Quadro 10 — Ano, registro, evento ¢ descricdo dos processos de intui¢do
ANO | REGISTRO | EVENTO |DESCRICAO

1995 | E07 Camiseta | Grupos especializados buscam uma identidade mais operacional

Contatos com grupos especializados de outras policias, surge a ideia de se

adotar a gandola

Combat- | Membros da comissdo de uniformes participam de uma feira, observaram
Shirt. outras pecas e tecidos no mercado internacional

Fonte: Elaboragao propria (2022).

2004 | E06 Gandola

2012 | DN34; E03
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O primeiro registro de ideia sobre a camiseta azul ocorreu em 1995, quando grupos
especializados comecaram a buscar uma nova identidade mais operacional (E04). A PRF tinha
perdido atribuigdes policiais em 1965 com o regime militar e se transformou na Patrulha
Rodoviaria Federal. Com a nova constitui¢ao de 1988, ela se transformou na Policia Rodoviaria
Federal, em 1991 se emancipou do DNER, se transformou em Departamento proprio e em 1995,
com o Decreto n° 1.655, obteve atribui¢des policiais de enfretamento a crimes, além das que ja
possuia em relagdo ao transito. Com essas mudangas, buscou-se uma nova identidade para a
PRF:

E antes a gente era assim, vamos falar assim, ndo tdo... essas mudangas ndo
eram t30 constantes, as pessoas eram mais focadas... e a gente estava em uma
instituicdo que ndo dava essa liberdade para a gente, na época era o DNER,
entdo era eles que ditavam, ndo era a policia em si. Eu acho que com a saida
do DNER e indo para um ministério, a gente sentiu mais liberdade e foi criar
essa identidade (E09, Pos. 51).

Em 1994 ocorreu um relevante aumento do efetivo, que possibilitou a criacdo de
equipes especializadas nas novas fun¢des de enfrentamento aos crimes. E foram nesses grupos
que surgiu a busca por essa nova identidade.

Com a implementacdo da turma de 1994 houve um incremento muito
significativo no efetivo da policia, quase que dobrou o efetivo, a policia vinha
ja ha muitos anos sem concurso publico, teve uma grande turma em 79, uma
pequena turma em 87 e uma grande turma, uma turma de quase 4 mil policiais
em 94. Entdo se retomou aqueles esfor¢os da policia de ter equipes de
comando, que depois vieram a ser os nucleos de operagdes especiais em
algumas regionais, em outras o SPOE, em outras o SOE, mas essas equipes de
comando, ja com uma identidade de operacdo, mais especifica
de enfrentamento a criminalidade e fiscalizagdo de transito mais técnica e
especializada, aqueles policiais que trabalhavam em uma jornada
diferenciada, as vezes com uma carga horaria até maior que o efetivo nas
escalas regulares, esse pessoal comecou a buscar uma identidade para aqueles
grupos, e ai tem as primeiras camisetas azuis (E07, Pos. 10).

A intuicdo da camiseta azul surgiu nesse bojo, novas atribui¢cdes policiais, efetivo
maior, formagao de equipes especializadas, busca de uma identidade que mostrasse a todos que
a Patrulha Rodovidria Federal havia se transformado na Policia Rodoviaria Federal. Mas nao
bastava trabalhar de forma diferenciada, era necessario mostrar essa distingdo em algo mais
palpavel. Elias (1993) mostrou como na Sociedade de Corte uma diferenciacdo crescente se
materializou na etiqueta, na forma de se comportar, mostrando a passagem de um ethos
guerreiro para um ethos de corte, isto ¢, de um modo de vida mais violento para um modo mais
pacifico. Podemos fazer um paralelo na PRF, um ethos mais voltado ao transito e ao

atendimento de acidentes para um ethos mais guerreiro, de enfrentamento a criminalidade, mais



133

operacional e mais combativo. Os policiais mais antigos eram chamados de “guarddes” (E3)
pelos mais novos, em uma clara referéncia ao guarda de transito. Com novas atribui¢des
policiais, sentiam que ndo eram mais guardas, agora eram policiais, era necessario um novo
ethos, uma nova roupagem que, entre outras coisas, desencadeou em um uniforme diferenciado,
uma camiseta azul.

Inferimos que essa distingdo também esteve presente na intui¢do da gandola, mas,
desta vez a diferenciagdo nao era em relagdo aos antigos, mas em relagdo ao efetivo comum. A
camiseta azul deixou de ser um elemento diferenciador pois comegou a ser utilizada pelos
instrutores, pelos alunos e depois pelo efetivo em geral. A distingdo também se baseou entre
dois modos de a¢do, um mais relacionado ao transito e outro mais relacionado ao enfrentamento
a criminalidade. Essa divisao era explicitada pelo uso do uniforme:

Al, parece também que virou uma.... como se fosse uma linha da parte de
transito. Aqueles que eram mais focados no atendimento, na seguranga viaria,
acidentes, preven¢ao, adotavam mais facil a camiseta. Ja aqueles com a ideia
militar, operacional, “ndo, ndo, o que que ¢ isso, vamos usar gandola”. Entdo
sempre teve, dentro da institui¢do, esse, vamos falar assim, esses viéses de
pensamento que existiam os conflitos (E09, Pos 19).

A gandola, peca de uniforme militar comum nessa época, trouxe o elemento
diferenciador: era um uniforme utilizado pelo Exército Brasileiro e por algumas Policias
Militares, o que garantia uma imagem mais policial, uma referéncia norteadora para uma
organiza¢do que recém se tornou policia. Eram as organizagdes que a PRF tinha mais
relacionamentos nessa época:

Quando a gente entrou a integracdo que tinha era com Policia Militar, com
Exército, instituicdes que eram boas, nos ajudaram muito, s6 que dava a cara
deles. Hoje a gente ndo € a cara deles, a gente tem que ter a cara do policial
rodoviario federal que tem que atender a demanda atual de seguranca nas
rodovias, fora das rodovias, 0 mundo mudou e a gente esta se adaptando (E4,
Pos. 53).

Além de uma estética militar/policial, a gandola também agregava outro elemento
necessario a grupos especializados, a protecao.

a gandola surgiu muito com os contatos com outros grupos especializados,
principalmente militares, em fungdo da protegdo extra que isso trazia para o
policial. Porque o grupo especializado, em tese, tinha um trabalho muito mais,
como ¢ que eu vou explicar, muito mais rustico em alguns momentos, ¢ a
canicula ndo era suficiente para isso. Entdo como a gente tinha contato com
grupos especiais de outros estados e de outros paises, € era uma pratica comum
que eles utilizassem a gandola, justamente para aumentar a prote¢do dos
bracos e do antebraco, assim também era, como o tecido era mais resistente,
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do que da canicula, tinha uma protecao também da exposi¢do do tronco todo.
Entdo o que eu sei da gandola é que ela veio nessa linha de protecdo para que
a gente aumentasse a protecdo dos grupos especializados. Mas muito mais por
isso, pelo contato, né? (E06, Pos. 19).

A intuicdo da gandola carregou esses dois elementos norteadores, a necessidade de

uma nova identidade e a prote¢ao, embasados nos contatos com outras policias. Ja para a

combat-shirt, a intui¢ao ocorreu dentro da comissao de uniformes de 2012 (DN34). O contato

com empresas estrangeiras em uma feira de seguranga mostrou que era possivel um uniforme

melhor:

A1 o pessoal mergulhou nisso, eu ndo lembro se 2012 ou 2013, provavelmente
ainda em 2012, teve a LAAD, que € uma feira de seguranga publica ¢ defesa,
bastante grande, foi no Riocentro, e dai na ocasido eu falei com a diretora que
ia convocar a comissdo para ir 1a porque todos os fabricantes, os grandes
fabricantes vao estar 4. (...) e ai os caras cairam para dentro da feira e a gente
nas reunides que a gente fazia. Em dado momento da feira eles vieram até
mim e falaram: a gente achou coisas sensacionais, tem que te levar 14 para ver,
mas assim, ¢ para romper o paradigma (E3, Pos. 26).

O contato com novas empresas € novos materiais agregou os elementos que ja estavam

presentes nos uniformes anteriores: a identidade, o conforto e a protegao:

Ele acabou surgindo porque a gente viu que podia, mantendo a unidade visual,
a gente podia voltar ao regionalismo, tanto que eu estou aqui de manga curta,
e a gente tem a possibilidade de gandola, de combat-shirt, diversas outras. A
gente podia voltar a questdo do regionalismo, a gente podia avangar no
cerne da questdo que era a atuagdo do uniforme como EPI [Equipamento de
Protegdo Individual], a gente podia voltar a essa discussdo e aperfeicoar, ¢
com a vantagem que nés tinhamos avangado muito nessa questdo de
identidade institucional, entdo a gente via também uma oportunidade de
avancar nessa questdo de identidade institucional, isso tudo permeado com
mais informagdes, porque nds tinhamos acesso a mais informagoes, contato
com outras instituicdes que tinham uniformes mais avangados, contato com
outros fabricantes que tinham materiais mais avangados, entdo eu considero
que foi um momento propicio para que tudo isso acontecesse (E06, Pos. 66).

A Comissao de Uniformes se transformou no Programa de Aprimoramento da Imagem

Institucional e Identidade Visual e, posteriormente, no Projeto Estratégico Identidade

Institucional — 2. A intui¢do para o novo uniforme ocorreu em uma ou mais pessoas que

participaram dessa equipe. Esse processo de intui¢do foi influenciado por elementos presentes

em institucionalizagdes anteriores: a procura por uma nova identidade, que surgiu em 1995 com

as novas atribuicdes e se materializou primeiramente como uma camiseta azul; uma melhor

protecdo que se materializou com a gandola; e um melhor conforto que a camiseta apresentou

em relacdo a canicula e a gandola.
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A seguir apresentamos no Quadro 11 os processos de interpretacdo identificados.

Quadro 11 — Ano, registro, evento e descri¢do dos processos de interpretacdo

ANO | REGISTRO | EVENTO |DESCRICAO
1996 | E07 Camiseta | Grupos especializados usavam a camiseta azul por baixo da camisa,
mostrando apenas a gola, para passar a imagem de “operacionais”
1996 | DCI Camiseta | Abertura do processo de compra da camiseta azul
Camiseta | Primeiro de curso de tiro, justificaram que a camiseta azul era melhor para
1999 | E04 .
0 treinamento
Camiseta | Norma cria o GPE e definido que teria um uniforme diferenciado, mas ndo
2001 | DN1 .
especificado
2002 | DC5 Camiseta | Superintendéncia de Pernambuco solicita uso da camiseta devido ao clima
2002 | E03 Camiseta | Instrutores utilizaram camiseta azul no CFP e serviram de inspiragdo para
policiais entrantes
2004 |DC14 Gandola | Projeto de uniformizagio do NOE-PE sugere a gandola
2005 | DC19 Camiseta | Comissio escreve relatério com minuta de novo regulamento
Gandola | Comissdo de uniformes aceita a sugestdo e inclui a gandola como
2005 | DCI19 . L .
uniforme de grupos especializados em sua minuta de regulamento
2006 | DC22 Camiseta | Superintendéncia de Goias solicita uso da camiseta azul
Gandola | Para justificar o uso de um uniforme nao regulamentado, interpretou-se a
2006 | E06 , )
gandola apenas como uma canicula de mangas compridas
Camiseta | Novo despacho do Rio Grande do Sul informa que varios estados utilizam,
2007 | DC27 . ~ . .
que a CGO autorizou em operagdes e apresenta justificativas para seu uso
Gandola | Divis@o de Satude e Assisténcia Social afirma em despacho que a gandola
2011 | DC49 tem efeito protetivo melhor que protetor solar e sugeriu que essa pega
fosse utilizada pelo efetivo operacional comum
2011 | EO3 Gandola | Uniformizagio era debate na gestio que assumiu em 2011
Combat- | Entrega do Caderno de Modelos Conceituais. Surgem novas pecas, ACS e
2012 | DCS55 Shirt. Polo
Combat- Aparecem os croquis das novas pecas, Polo, Combat-shirt e Gandola
2013 | DC61 Shirt. P 4 pegas, Fo%o, :
Combat- . . .
2016 | DC66 Shirt Primeira minuta de regulamento de uniformes

Fonte: Elaboragao propria (2022).

A interpretacdo ocorre nos niveis individual e grupal, possui elementos mais

conscientes e surge uma linguagem capaz de interpretar o que era implicito (CROSSAN;

LANE; WHITE, 1999). A identificacdo desse processo foi realizada em entrevistas e

documentos que mostraram uma ideia coerente, ao apresentar, sugerir ou justificar um

determinado uniforme. Por exemplo, no caso da camiseta, ocorreu a interpretagao de que uma

cor diferenciada poderia transmitir uma ideia de distin¢do e nova identidade:

As coisas acontecendo de forma de baixo para cima, quase com uma
transgressao e de forma homeopatica. Inicialmente a canicula por cima, entdo
so aquele azul aparecendo aqui [mostra a abertura na gola] ja te dava "pd, esse
cara ¢ operacional" (E07, Pos. 14).
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Outro exemplo de interpretacdo ¢ o envio de um memorando a Dire¢ao-Geral
sugerindo a utilizagdo da camiseta devido a temperatura elevada (DC5). Esse documento
representa uma interpretacao de uso da camiseta e envolve uma justificativa para a utilizagao,
o conforto climatico.

No caso da gandola, um documento sugeriu a utilizagdo desta como uniforme de
grupos especializados do Nordeste com justificativa de protecdo tanto solar quanto da vegetagao
local (DC14). E para justificar o uso de um uniforme nao regulamentado, argumentou-se que
a gandola era apenas uma canicula de mangas compridas.

eles consideravam uma canicula com uma manga comprida, argumentagdes
da época, era uma canicula de manga comprida. Tanto que a gente a usava
sempre foi, a gente teve por dentro da calca, fora da calga, sabe? Diversos
aspectos ¢ um momento foi usado por dentro, para ficar semelhante a canicula
e depois ndo. (E06, Pos. 43)

Em relacdo a combat-shirt, o processo de interpretacdo aparece com a confec¢io do
caderno de modelos conceituais (DC55) em setembro de 2012, que apresentou a ideia de uma
nova peca de uniforme, denominada, nesse momento, apenas como ACS, mas ainda sem um
formato especifico. Outro exemplo foi em janeiro de 2013, com a confec¢do de um projeto
basico para contratacdo de uma empresa para a especificagdo técnica (DC61), em que foi
apresentado o primeiro croqui da combat-shirt.

A seguir apresentamos os processos de integracao identificados.

Quadro 12 — Ano, registro, evento ¢ descrigdo dos processos de integracdo
ANO | REGISTRO | EVENTO |DESCRICAO
Camiseta | Grupos especializados comegaram a usar a camiseta azul de forma

1997 | E07 .
ostensiva

1999 | E04 Camiseta | Primeiro de curso de tiro, utilizaram a camiseta azul no treinamento

2001 |FW5 Camiseta | Utilizada a camiseta azul no curso de GPE

2004 | DNS, E04 Camiseta | Norma publicada pelo Ensino define camiseta azul como uniforme de
aluno

2006 | E0O7 Gandola | As primeiras gandolas foram compradas de forma particular

2007 | FW7 Camiseta | Fotografia mostra integrantes do NOE usando a camiseta azul

Camiseta | Entrevistado revelou que demais policiais também usavam, influenciados

2007 | EO8 L
pelos grupos especializados
Camiseta | Memorando do Rio Grande do Sul informa que outros estados estdo
2007 | DC24 . .
usando camiseta e solicita uso
Camiseta | Algumas Superintendéncias ou Delegacias comegaram a autorizar o uso.
2007 | E05 L L . .
Como a comunicacdo era precaria, usavam uniformes diferentes
Camiseta | Novo despacho do Rio Grande do Sul informa que véarios estados utilizam,
2007 | DC27 . ~ A .
que a CGO autorizou em operagdes e apresenta justificativas para seu uso
Camiseta | Entrevistado revela que conheceu a camiseta azul polo em tecido dry
2008 | E02 ,
quando chegou no Parana
2008 | DC31 Gandola | Plano de aula de treinamento do NOE, um objetivo didatico era apresentar

os beneficios da gandola
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Gandola | Edital de selegdo para o curso de operador de equipamentos especiais
2008 | DN16 . .
previa como uniforme do curso a gandola
Gandola | Projeto de compra de brevé de motociclista previa em sua especificacio a
2009 | DC34 e
utiliza¢do na gandola
Gandola | Normativa regional sobre a implantagdo de equipes taticas nas delegacias
2009 | DN19 da Superintendéncia do Rio Grande do Sul, especifica que o uniforme sera
a gandola, tanto para as equipes taticas como para o NOE
2010 | DC35 Camiseta Autquza(;ao da Superintendéncia do Rio Grande do Sul para uso da
camiseta azul
2010 | DC36 Camiseta | Autorizagdo da Superintendéncia do Parané para uso da camiseta azul
Camiseta | Blog informa que camiseta foi autorizada no Parana, solicita aos
2010 | DC37 sindicatos que facam pressdo. Mostra foto de noticia da intranet com
policial de camiseta azul, mostrando aceitacdo tacita da dire¢do
Camiseta | Nova resposta da Dire¢@o a novo oficio do SINPRF-MG, autoriza o uso da
2010 | DC43 .
camiseta naquele estado
Camiseta | Entrevistado participou de reunido de dire¢do ¢ afirmou que a diregdo
2010 | E03 sentia a necessidade de obrigar a cobranga do uniforme, mas receavam
perder a credibilidade se ndo fossem respeitados
Gandola | Com a criag@o dos GPTs nas Delegacias, aumentou exponencialmente o
2010 | E06 . - L
efetivo de grupos especializados (e a utilizagdo da gandola)
2010 | DN22 Gandola quso de operagdes de controle de disturbios previa a gandola como
uniforme
2010 | DN24 Gandola quso de técnicas policiais de combate ao crime previa a gandola como
uniforme
Gandola | Ordem de Servigo do Rio de Janeiro previa como uniforme
2011 | DN26 .
preferencialmente a gandola
Gandola | Ordem de Missdo da Corregedoria de Pernambuco sugere que o uniforme
2011 | DN27
pode ser a gandola
Gandola | Relatorio da Operagdo Carnaval 2012 em Santa Catarina mostra trés tipos
2012 | DC51 . o . .
de uniforme sendo utilizados, gandola, camiseta e canicula
2012 | DN29 Gandola | Ordem de Missdo da Corregedoria de Pernambuco sugere que o uniforme
pode ser a gandola
2012 | DN30O Gandola Edltal de Curso de Formagao de Instrutores previa a gandola como um
tipo de uniforme
2013 | DN49 Camiseta | Alteragdo do regulamento retira o prazo de 120 dias
Combat- .
2017 | DN58 Shirt Regulamento de Uniformes
Combat- | Foram usadas pegas novas adquiridas de forma particular e de pegas de
2017 | E03 Shirt. amostras
Combat- .
2018 | DN63 Shirt Entrega parcelada de algumas pegas no uniforme

Fonte: Elaboragao propria (2022).

Se a interpretacdo ¢ o entendimento e representacdo de intuigdes, para si € para 0s

outros, a marca da integracdo ¢ a acdo, o uso efetivo e coletivo — “o foco da integragdo ¢ a

realizagdo de uma acao coletiva coerente” (LAWRENCE et al., 2005, p. 181). A integragao da

camiseta azul ocorreu inicialmente quando grupos especializados comecaram a utiliza-la:

inicialmente a canicula por cima, entdo s6 aquele azul aparecendo aqui
[mostra a abertura na gola] (...). E ai, conforme as a¢des iam acontecendo em
determinados terrenos, principalmente quando a chefia ndo estava tdo
presente, ai era com a camiseta ostensiva. E ai a coisa foi crescendo e
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crescendo ¢ ja no final ja era, no final que eu digo ali entre 96, 97, as equipes
de comando ja trabalhavam ali de azul, com menos pudor (E07, Pos. 14).

Outro exemplo de integragdao da camiseta azul ocorreu com o grupo de instrutores. O
regulamento de 2001 definiu a camiseta azul como uniforme de instru¢do (DN4), sendo entdo
integrada ao grupo de instrutores. A camiseta foi autorizada por algumas Superintendéncias
(DC35, DC36), ou seja, foi integrada no grupo de policiais desses estados. A gandola foi
utilizada como uniforme de grupos especializados (DN19). Nesses casos, ndo consideramos
como uma institucionaliza¢do, mas uma integragdo, visto que era utilizado apenas por certos
grupos na organizagdo. A combat-shirt foi integrada com o uso, primeiramente dos testes de
amostra, depois quando alguns policiais comecaram a comprar pegas similares de forma

particular:

Claro que em paralelo ja havia, como sempre foi, policiais comprando por
conta propria, usando, itens desse da amostra que ficaram com policiais e o
pessoal foi usando, entdo tinha ali um uso (E3, Pos. 29).

A seguir apresentamos os processos de institucionalizagdo identificados:

Quadro 13 — Ano, registro, evento e descri¢cdo dos processos de institucionalizagdo

ANO | REGISTRO | EVENTO |DESCRICAO
Gandola | Regulamento de uniformes de 2012, a gandola se transforma no uniforme
2012 | DN31 ) .
oficial para todo o efetivo
2015 | DN55 Camiseta | Alteragdo do regulamento de 2012, retira a obrigatoriedade da gandola
Combat- C .
2020 | DN66 Shirt Revogado o regulamento de 2012, distribui¢do das pecas ao efetivo

Fonte: Elaboragao propria (2022).

A institucionalizagdo marca o fim do ciclo de feed-forward e esta localizada no nivel
organizacional. A operacionalizacdo desse processo costuma ocorrer com a identificagcdo de
rotinas, normatizagoes, estruturas, manuais, dentre outros artefatos (MATOS; ENSSLIN,
2021). Nessa pesquisa identificamos a institucionalizac¢do pelo uso do uniforme na organizagao,
por todo o efetivo, diferenciando, assim, da integracdo. Enquanto essa ocorreu com a utilizacao
por um grupo ou regido especifica, definimos que a institucionaliza¢do ocorreu quando todos
os policiais utilizaram a pe¢a em questdo, considerando o nivel nacional (organizacional).

A camiseta azul foi institucionalizada com a alteracdo do regulamento de 2012 — que
retirou a obrigatoriedade da gandola (DNS55) — transformando a camiseta azul em uniforme
oficial. A gandola foi instituida no regulamento de 2012 (DN31) para todo o efetivo. Embora o

regulamento de 2017 (DN58) definisse a combat-shirt como uniforme, a sua institucionalizagao
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sO ocorreu efetivamente em 2020, quando as pecas foram entregues a todos os policiais € o
regulamento de 2012 (DN66) foi finalmente revogado.

Além dos processos de intui¢do, interpretacdo, integragao e institucionalizagdo, também
identificamos movimentos contrarios as mudangas, processos de feedback da
institucionalizacdo da canicula que restringiram ou dificultaram o fluxo da nova aprendizagem

— a camiseta azul.

Quadro 14 — Ano, registro, evento e descricdo dos processos de feedback

ANO |REGISTRO | EVENTO |DESCRICAO
2007 | DC23 Camiseta Despapho daA Cgmlssao nega o pedido de uso da camiseta pela
Superintendéncia de Goids
Camiseta | Negativa da diregdo geral ao memorando do Rio Grande do Sul que
2007 | DC25 solicitava regulamentagdo do uso da camiseta que ja ocorria em varios
estados
Camiseta | Noticia na intranet sobre alteragdo de regulamentagdo que frisa a proibigao
2007 | DC26 . .
de uso ostensivo da camiseta
Camiseta | Resposta da Dire¢do negando o pedido do SINPRF-MG que solicitou
2010 | DC42 Lo )
autorizacdo para uso da camiseta
2010 | DN23 Camiseta Obse.:rvag:ao em escala de servigo de Sao Paulo frisa a proibigao de uso da
camiseta
Camiseta | Portaria que regulamenta uniforme administrativo e proibe chefes de
2010 | DN25 . .
usarem camiseta de forma ostensiva
2001 | DN4 Camiseta | Regulamento de Uniformes
2003 | DC7 Camiseta | Memorando da Corregedoria-Geral lembra que nio pode usar camiseta

Fonte: Elaboragao propria (2022).

A organizagdo cronoldgica mostra que foram longos processos de feed-forward. O
grande niimero de registros que refletem processos de interpretacdo e integracdo € outro ponto
a analisar. A intuicao foi identificada por dedug¢do, pois € um processo individual ndo descritivel
em linguagem e de dificil identificagdo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Mas sabemos que
ndo ocorreu apenas um processo de intuicdo, pois “‘semi-pensamentos, quebra-cabecas
momentaneos e ideias efémeras sdo ocorréncias comuns na vida organizacional” (LAWRENCE
et al., 2005). Assim, muitos processos intuitivos ocorreram, mas nao foram captados e nao
puderam ser identificados. Da mesma forma, o processo de institucionaliza¢ao possui apenas
um registro em cada evento, fato ja pontuado na apresentacao da estrutura 4i’s:

Mudangas nos sistemas, estruturas e rotinas ocorrem com pouca frequéncia
nas organizagdes; como resultado, embora os processos subjacentes de
intuigdo, interpretacdo e integrag¢do sejam mais fluidos e continuos, mudangas
significativas na organizacdo normalmente sdo pontuadas (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999, p. 530).
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Outros autores também perceberam diferengas significativas nos registros dos
processos de interpretacdo e integragdo. Bontis, Crossan ¢ Hulland (2002) observaram um
desalinhamento entre a aprendizagem em cada nivel e o fluxo entre eles (o feed-forward e o
feedback). Eles definiram esse desalinhamento como “a diferenca entre niveis de estoques e
fluxos”, ou seja, a diferenca entre um quantum de aprendizagem em cada nivel e o fluxo dessa
aprendizagem entre os niveis. Deduziram que com esse desalinhamento, a organizagao pode
perder desempenho por nao conseguir absorver o que ¢ produzido nos outros niveis (BONTIS;
CROSSAN; HULLAND, 2002). Assim, pode ocorrer uma espécie de constrangimento da
aprendizagem que ndo consegue fluir, pois “pode haver gargalos na capacidade da organizagao
de absorver o avango da aprendizagem do individuo para o grupo e organizacdo” (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999, p. 533).

Ao estudar processos de aprendizagem na implantagdo de um sistema informatizado
em uma universidade brasileira, Santos e Steil (2015) observaram varios ciclos de
aprendizagem que iam e voltavam e ndo apresentavam um movimento linear. Mostraram que a
AO ndo ¢ “um processo ‘romantico’ que segue uma logica linear de compreensao” (SANTOS;
STEIL, 2015, p. 127). Um outro estudo de caso longitudinal em um banco europeu também
identificou conexdes complexas e nao lineares:

A sequéncia de atividades que produziram resultados de aprendizagem ndo
representou um unico ciclo de aprendizagem nem uma sucessao de multiplos
ciclos de aprendizagem discretos. Os principais processos da estrutura 4i’s —
intui¢do, interpretacdo, integragao e institucionalizagcdo — foram conectados de
maneiras complexas e ndo lineares (BERENDS; LAMMERS, 2010, p. 1060)

Foram verificados movimentos incertos nos fluxos da aprendizagem, que foram
afetados por descontinuidades nos niveis e nos fluxos de feedback e feed-forward.

fluxos sinuosos, alguns dos quais sdo bloqueados, enquanto novos fluxos
emergem e outros sdo reforcados. Varios fluxos de eventos ocorreram
simultaneamente, alguns dos quais foram interrompidos, atrasados ou
abandonados, enquanto outros continuaram (BERENDS; LAMMERS, 2010,
p- 1059).

Essa diferenca entre a quantidade de registro de processos de cada nivel chamou a
atencao de pesquisadores porque a estrutura 4i’s foi “apresentada de uma forma linear para
facilitar a explicagdo” (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p. 530). E muito comum modelos
de aprendizagem possuirem uma forma linear com uma sucessdo bem definida de fases
(BERENDS; LAMMERS, 2010) como os modelos de curvas de aprendizagem (ARGOTE et
al., 2000) ou o modelo SECI (NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1997), mas a
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dindmica do aprendizado pode ser mais complexa que a maioria dos modelos sugere
(BERENDS; LAMMERS, 2010). No entanto, essa observacao ndo desqualifica a estrutura 4i’s,
mas abre novas oportunidades para entendé-la: “a natureza multinivel e os fluxos de feedback
e feed-forward na estrutura 4i’s permitem que uma variedade mais ampla de conexdes seja
identificada e investigada” (BERENDS; LAMMERS, 2010, p. 1060). Assim, precisamos
analisar essas questoes de outro angulo.

Uma forma diferente de olhar para esses multiplos processos ¢ adicionando mais uma
dimensao na analise, o tempo. A AO se concretiza com a institucionaliza¢ao, processo que
marca e define que uma mudanga de fato ocorreu, materializando-se no nivel da organizagao.
A institucionaliza¢do possui um padrdo temporal comum com uma sequéncia de etapas: a
inovacdo surge, ¢ difundida até ser legitimada, quando entdo se estabiliza até ser
desinstitucionalizada, e esse padrao temporal ¢ denominado de instancia de institucionalizagao
(LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001).

O tempo que leva para ocorrer uma mudanga € o ritmo de institucionalizacdo, definido
como o tempo que uma inovagdo leva para ser difundida em todo o campo organizacional
(LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001). Apos ser institucionalizada, a aprendizagem se
materializa na organizagdo e permanece até deixar de existir, pois ela possui um tempo de vida.
A esse tempo chamamos de estabilidade — o periodo em que uma instituigdo permanece
altamente difundida e legitimada (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001). Embora a
estrutura 4i’s ndo englobe a desinstitucionaliza¢do, podemos combinar os processos de AO com

as instancias de institucionalizacdo e teremos a seguinte imagem:

Figura 22 - Ritmo e estabilidade da institui¢@o e os processos de AO

Ritmo da Estabilidade da
institucionalizaciio mstituigio

r N4 A Desinstitucionalizagio
Integragio T "\
l Institucionalizagéio

Interpretacio

Intuicéio 1

|

Tempo

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Crossan, Lane e White (1999) e Lawrence, Winn e Jennings
(2001).
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Com esse modelo combinado podemos colocar os processos de AO identificados em
um grafico: no eixo x marcamos o tempo decorrido em anos € no €ixo y os processos de
aprendizagem, em uma ordem de crescimento no sentido feed-forward. Esse modelo inicia pela
intuicdo, seguido pela interpretacao, integragao e, no topo, a institucionalizagdo. Para melhorar
a visualizacao, uma linha de tendéncia representa os processos se desenvolvendo de uma forma
linear. Dessa forma, construimos um grafico temporal que mostra o ritmo e a estabilidade da

institucionalizacdo de cada evento, mostrados nos graficos 1, 2 e 3.

Gréfico 1 - Ritmo e estabilidade da camiseta azul
Ritmo ¢ Estabilidade - Camiseta Azul

Institucionalizagio

DINSS s o
Integragdo . .FWS \“. . am - .
Interpretagio . . " s . .
’ pcio ”
Intuigao EO7 .
1994 1999 2005 2010 2016 2021

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O Grafico 1 mostra a instancia de institucionalizagdo da camiseta azul. Alguns pontos
foram discriminados com o registro para referéncia. O processo iniciou em 1995 com a intuigao
(E07), ocorreram varios registros relacionados aos processos de interpretacdo e integracao ao
longo dos anos, até ser institucionalizada em 2015, com a alteragdo do regulamento que retirou
a obrigatoriedade da gandola (DN55). Com um novo regulamento em 2017 (DN58) e a entrega
das pecas em 2020 (DN66), ela foi desinstitucionalizada.

Grafico 2 - Ritmo e estabilidade da gandola
Ritmo e Estabilidade - Gandola

Institucionalizagio DN31
Integragao DC5I1 -~
Interpretagdo
DC19
Intuigdo E06 1,
2001 2004 2006 2009 2012 2014 2017

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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O Gréfico 2 mostra a instancia de institucionalizagdo da gandola. Em 2004 — a partir
de contatos com grupos especializados de outras policias — a gandola foi intuida (E06), percebe-
se varios registros de interpretagdes e integracdes até ser institucionalizada como uniforme
operacional para todo o efetivo no regulamento de 2012 (DN31). Com a alteragdo do
regulamento em 2015 (DNS55), a gandola deixa de ser peca obrigatdria, substituida pela

camiseta azul.

Gréfico 3 - Ritmo e estabilidade da combat-shirt
Ritmo e Estabilidade - Combat-Shirt

Institucionalizagio
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O Gréfico 3 mostra a instancia da combat-shirt. A intuicao aparece em 2012 (E03),
alguns registros de interpretacdo e integracao até a institucionalizacao em 2020 (DN66).

Com os graficos podemos voltar a discussdo anterior sobre a variabilidade de
processos de AO. A constata¢do inicial de alguns pesquisadores era que a trajetéria da AO pode
ter fluxos de aprendizado abandonados, processos atrasados, resultados fragmentados e
oportunidades limitadas de institucionaliza¢do, tornando o aprendizado *“confuso e seus
resultados fragmentados” (BERENDS; LAMMERS, 2010, p. 1064). Porém notamos que,
apesar dos varios processos que ocorreram, eles seguem um padrdo — uma linha de tendéncia
que vai da intuicdo até a institucionaliza¢do. Sem essa linha poderiamos inferir que o processo
flui no sentido feed forward e retrocedeu. Porém, o que observamos € que os processos seguem,
por essa linha, o fluxo comum. Assim podemos visualizar uma certa linearidade da estrutura
41’s, a0 nao observar os processos de forma estanque. Ou seja, para ver todo o processo de
aprendizagem ocorrer, ¢ preciso se afastar. No nosso caso, nos afastamos colocando o tempo

como esse fator, o que possibilitou visualizar a continuidade do processo de feed-forward.
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Outro ponto a se considerar ¢ que separamos as mudancas no uniforme, a priori, em
trés eventos distintos — camiseta azul, gandola e combat-shirt — por esse motivo, identificamos
uma institucionalizacdo em cada evento. Assim, a canicula foi substituida pela gandola, a
gandola pela camiseta azul e essa pela combat-shirt. Mas se nos afastarmos e observarmos esses
eventos como um s0, ou seja, ao invés de analisar cada tipo de uniforme, observar o uniforme
como um todo, em como a organizacao foi aprendendo com o tempo a desenvolver um novo
uniforme, veremos que podem ser visualizados como etapas de um processo de aprendizagem
maior. Os processos de aprendizagem da camiseta azul e da gandola agregaram elementos que
perduraram e permaneceram com a institucionalizacdo da combat-shirt. Enquanto a camiseta
trouxe a ideia de identidade e do conforto, a gandola trouxe a ideia de protecdo. Esses trés
elementos ndo se perderam no caminho, mas foram combinados e permaneceram, estdo
presentes no uniforme atual. Vamos analisar mais a fundo esse caminho.

Sabemos que as novas atribuigdes policiais recebidas em 1995 alteraram a esséncia da
PRF — de um 6rgdo de transito se transformou em uma policia. Essa mudanga provocou uma
busca de uma nova identidade, primeiramente com os grupos especializados, pois foram os
primeiros a exercerem de fato essa nova atribui¢do — o enfrentamento a criminalidade. Essa
busca por uma nova identidade se materializou, primeiramente, como uma camiseta azul, um
elemento diferenciador que representava essa mudanga. O caminho da aprendizagem foi um
trajeto de mudanca de identidade, necessaria para representar essa nova policia, e essa
representacdo se deu, entre outras coisas, em um novo uniforme. Durante esse processo também
se buscou qualificar o uniforme, embora tenha iniciado como um elemento diferenciador,
agregou conforto (a camiseta em relagdo a canicula) e protecdo (a gandola em relagdo a
camiseta). Esses trés elementos — identidade, conforto e protecdo — foram adicionados ao
uniforme atual: foi repensada a identidade da PRF — o uniforme foi elaborado por uma equipe
de projeto de identidade institucional — foram pesquisados materiais mais confortaveis e que
ofereciam uma protecao extra. Esses elementos foram introduzidos ao longo de vinte e cinco
anos e se materializaram no uniforme atual.

Para ilustrar esse entendimento, colocamos em um mesmo grafico os trés eventos,

mostrando a institucionalizacao da camiseta, gandola e combat-shirt como um evento Unico.
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Grafico 4 - Os trés eventos analisados em conjunto
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O Grafico 4 mostra trés institucionalizacdes diferentes que seguiram ¢ se
transformaram no uniforme atual. O regulamento de uniformes de 2017 trouxe trés pecas, que
poderiam ser escolhidas e, embora tenham sofrido pequenas modificagdes no nome, sdo, em
sua esséncia, a camiseta, a gandola e a combat-shirt. Claro que a gandola ndao ¢ a mesma, possui
atualmente outra cor e um material diferente e a camiseta também, se transformou em uma
camiseta polo. Mas essas mudancas sdo o resultado da aprendizagem acumulada.

Crossan, Lane e White (1999) afirmaram que podem existir gargalos no caminho da
aprendizagem e Bontis, Crossan € Hulland (2002) que a aprendizagem nos niveis de individuo
e de grupo pode ser desperdicada se ndo for absorvida pela organizacao. Embora existam esses
desperdicios e gargalos, nessa pesquisa ndo observamos o caminho do feed-forward como um
caminho de desperdicio, pelo contrario, de combinagdo: varios processos de intuicdo que
propiciaram a interpretacdo; varios de interpretacdo (camiseta era confortavel, gandola tinha
melhor prote¢do etc.) que apoiaram a integracdo; varios de integracdo que auxiliaram a
institucionalizacdo. Por fim, varios processos de institucionalizagdo também podem ocorrer,
ndo significando uma desinstitucionalizacdo ou simples troca de uma para outra, mas uma
combinag¢do, um rearranjo institucional.

Nessa pesquisa observamos a desinstitucionalizacdo da canicula, que deixou de ser
usada em 2012, ap6s uma estabilidade de praticamente seis décadas, mas a camiseta azul e a
gandola ndo foram totalmente desinstitucionalizadas, elas se fundiram para criar algo novo e
essa criacao contém a esséncia que cada uma trouxe. Os processos de aprendizagem podem se
perder e acabar em desperdicios, também podem se misturar, se fundir e se complementar para

formar algo diferente.
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8.2 PROCESSOS DE PODER

Além dos processos de aprendizagem, precisamos identificar os processos de poder
que ocorreram. Podemos observar o poder por diferentes perspectivas. Estudos organizacionais
costumam referenciar quatro diferentes locais de operagdo: dentro, através, sobre e contra a
organizacao (FLEMING; SPICER, 2014). Nessa tese nos concentramos no poder “dentro”, que
se refere ao exercicio do poder internamente, dentro dos limites organizacionais, também
chamado de intraorganizacional (BRASS, 2017; HICKSON et al., 1971). Porém, com a coleta
dos dados encontramos também outro local importante, que foi o “sobre”, que se refere aos
grupos externos que tentam influenciar objetivos, estratégias ou a composi¢do da organiza¢ao
(FLEMING:; SPICER, 2014). Embora o movimento sindical seja composto por funcionarios da
propria organizacdo, foram utilizadas organizagdes externas, como sindicatos e federacdo que
procuraram influir sobre decisdes referentes ao uniforme. Quando o movimento sindical publica
postagens em um blog sobre a permissdo implicita do uso da camiseta em alguns estados
(DC37,DC38, DC39, DC40) ha um claro exemplo de uma organizagao de fora tentando exercer
poder sobre a PRF. Outros exemplos incluem o envio de oficio da FENAPREF solicitando
autorizagdo de uso da camiseta azul que era usada em algumas regionais (DC41) ou o oficio do
SINPRF-MG solicitando o uso naquele estado (DC42).

Além do local de exercicio, e como ja citado anteriormente, existem dois modos de
poder, o episddico e o sistémico (FLEMING; SPICER, 2014; LAWRENCE; MALHOTRA;
MORRIS, 2012; LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001). O poder episodico se refere a “atos
estratégicos de mobilizagdo relativamente discretos iniciados por atores interessados em si
mesmos” (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001, p. 629), deixando bem clara a ligacao
entre episodios de poder e atos de agéncia (CLEGG; COURPASSON; PHILLIPS, 2006) e,
sobretudo, em atos relativamente faceis de serem identificados (FLEMING; SPICER, 2014).
Assim, modos episddicos podem ser identificados quando individuos, grupos, subunidades
organizacionais ou outras organizagdes realizam alguma pressdo para modificar, manter,
aumentar ou provocar alguma acao especifica, podem ser classificados entre mais coercitivos
ou mais persuasivos (BIERSTEDT, 1950; RAVEN, 1993). Essa distincdo se refere ao
tratamento dado ao alvo do exercicio do poder, se ¢ tratado como sujeito, isto ¢, tem alguma
possibilidade de escolha ou ¢ tratado como um objeto inanimado, quando o alvo ndo possui
reacdo ou essa se configura de forma irrelevante na capacidade do processo de poder, deixando-

o sem reagao (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001).
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Atos episodicos de poder sdo exercidos e podem ou ndo sofrer uma resisténcia por
algum individuo, grupo ou unidade organizacional. Por exemplo, ao solicitar a Direcao-Geral
o uso de camiseta azul (DC22), a Superintendéncia de Goids recebeu uma resposta negativa
(DC23), indicando que o exercicio desse poder episddico ndo logrou éxito. Um oficio do
SINPRF-MG a Direcao-geral recebeu uma resposta favoravel (DC43), um exemplo de tentativa
de utilizagao de poder episddico que obteve éxito. Nesses casos, o poder episddico tratou o alvo
do poder como sujeito, pois existia uma possibilidade de este escolher, de decidir, de aceitar ou
nao o exercicio do poder. Nesses casos, denominamos que foi uma influéncia, ou seja, tentativas
para garantir que a acdo e a discussdo ocorram dentro de limites aceitos (LAWRENCE; WINN;
JENNINGS, 2001; LAWRENCE et al., 2005; FLEMING; SPICER, 2014). Porém, houve casos
em que o exercicio do poder episddico ndo deixou espago de manobra, tratando o alvo como
objeto, sem possibilidade de escolha. Um exemplo foi o memorando que a Corregedoria-Geral
enviou a todo o efetivo em 2003, frisando que ndo estava autorizado o uso de camiseta (DC7).
Outro exemplo foi a observagdo na escala de uma Delegacia de Sdo Paulo em 2010 que
lembrava a proibicao de uso da camiseta (DN23). Nesses casos era claro, existia uma proibigao,
precisava ser cumprida e nao havia possibilidade de escolha. Esses sdo exemplos de forca,
quando ocorre a mobilizacdo direta do poder (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001;
LAWRENCE et al., 2005; FLEMING; SPICER, 2014).

Enquanto o modo episddico se baseia em atos identificaveis, ou seja, necessita de
agéncia, 0o modo sistémico ndo se relaciona a um agente especifico, possui um carater estrutural,
estd incorporado em estruturas organizacionais e ndo requer ativacdo repetida. (FLEMING;
SPICER, 2014; LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001). Este poder funciona por meio de
praticas rotineiras e continuas da organizagao e mobilizam recursos institucionais, ideologicos
e discursivos para influenciar a atividade organizacional, por esse motivo sd3o menos visiveis
(FLEMING:; SPICER, 2014). Por exemplo, em 2002, quando os instrutores utilizaram camiseta
azul no Curso de Formagao Profissional, os novos policiais tiveram como referéncia do policial
o instrutor de camiseta azul, o que influenciou no uso dessa peca (E03). Em 2004, uma norma
que definiu o uniforme do aluno como camiseta azul (DN8) fez com que alunos saissem do
centro de formacdo e comegassem a trabalhar com uma camiseta azul na bagagem,
disseminando seu uso (E04). Essa dimensdo funciona de forma continua e algumas vezes,
aparenta nao ser uma forma de poder, além de ter efeitos de longo prazo que estdo além do

controle de algum agente.
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O modo sistémico também pode ser classificado em dois tipos: a domina¢do, uma
forma de poder caracterizada pela legitimidade (WEBER, 2004) que ocasiona uma
invisibilidade desse poder (BOURDIEU, 2003) e a disciplina, que representa a transformacao
do eu por meio de um autocontrole que disciplina corpos e mentes (ELIAS, 1993; FOUCAULT,
2003). Enquanto na dominagao as relagdes de poder parecem inevitaveis e naturais, a disciplina
“se infiltra no coracao do funcionario” (FLEMING; SPICER, 2014, p. 268) e sao moldados o
senso de si, experiéncias e emogoes (FLEMING; SPICER, 2014).

Da mesma forma que no poder episoédico, também podemos diferenciar os dois tipos
observando como esse modo trata o alvo do poder, como sujeito ou como objeto. Se ha
possibilidade de escolha, o alvo ¢é tratado como sujeito; caso contrario ¢ tratado como objeto —
“um individuo ou grupo identificdvel, mas cuja agéncia ou agéncia potencial ¢ irrelevante no
exercicio do poder” (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001, p. 631).

A dominagdo ¢ um poder sistémico que objetifica o alvo, que impde, em que nao ha
escolha possivel ou estas sdo limitadas. Quando a Superintendéncia do Rio Grande do Sul
elaborou uma normativa regional definindo que o uniforme do GPT e do NOE seria a gandola
(DN19), ¢ um exemplo de dominagdo, pois ndo havia escolha por parte do policial. Outro
exemplo foi uma Portaria que proibiu ocupantes de cargo de chefia de utilizaram a camiseta
azul (DN25). Em ambas nao havia espago para contra-argumentar ou escolher alguma opgao.

J& na disciplina o alvo tem escolha, pode decidir se vai cumprir ou ndo. Quando um
entrevistado falou que varios policiais comegaram a utilizar a camiseta azul ao verem os grupos
especializados utilizando (E08), ¢ um exemplo de disciplina, pois o policial tinha a escolha de
ndo usar a camiseta e fazia essa escolha com base em suas experiéncias € emogdes. Assim, a
disciplina foi operacionalizada como todo poder sistémico que o alvo possui opcao de escolha.

Processos de poder ocorrem com muita frequéncia, pois organizacdes sdo entidades
inerentemente politicas (CLEGG; COURPASSON; PHILLIPS, 2006; LAWRENCE et al.,
2005; PFEFFER, 1994). Por esse motivo, foram identificados apenas os processos de poder que
se relacionavam diretamente com os de aprendizagem. Processos de poder podem interferir no
ritmo e na estabilidade, apoiando ou combatendo o desenvolvimento ou a manutencdao de
instituicdes (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001). Desse modo, € necessario também
identificar o seu sentido, sua direcdo. Quando um processo de poder apoiava o caminho da
aprendizagem no sentido feed-forward, ou a estabilidade de algo ja instituido, denominamos
que foi um processo de apoio. No entanto, se restringia uma nova aprendizagem no sentido

feedback ou dificultava a sua estabilidade, denominamos como um processo contrario. Além



149

disso, um mesmo processo pode ser favoravel a uma determinada aprendizagem e a0 mesmo

tempo contraria a outra. Logo, essa defini¢cdo necessita de um ponto especifico de referéncia.

Assim, a identificacdo foi separada por evento — camiseta azul, gandola, combat-shirt. O

Quadro 15 mostra os processos relacionados a camiseta azul.

Quadro 15 — Ano, registro, descri¢ao, tipo de poder e sentido da camiseta azul

TIPO

ANO | REGISTRO DESCRICAO PODER SENTIDO
Grupos especializados usavam a camiseta azul por baixo da
camisa, mostrando apenas a gola, para passar a imagem de

1996 | E07 “operacionais” Disciplina Apoio
Primeiro de curso de tiro, utilizaram a camiseta azul no

1999 | E04 treinamento Disciplina Apoio

1996 | DCl1 Abertura do processo de compra da camiseta azul Influéncia Apoio

1998 | DC2 Arquivamento do processo de compra Forga Contrario
Criado o GPE e definido que teria um uniforme

2001 | DN1 diferenciado, mas ndo especificado Dominagéo Apoio

2001 |FWS5 Utilizada a camiseta azul no curso de GPE Disciplina Apoio

2001 | DN4 Regulamento de Uniformes Dominagéo Contrario
Memorando da Corregedoria-Geral lembra que ndo pode

2003 | DC7 usar camiseta Forga Contrario

2002 | DC5 Pernambuco solicita uso da camiseta Influéncia Apoio
Portaria insere camiseta branca como peca complementar de

2003 | DN6 uso sob a camisa Dominagio Contrario
Instrutores utilizaram camiseta azul no CFP e serviram de

2002 | E03 inspirac@o para policiais entrantes Disciplina Apoio

DNS, Norma publicada pelo Ensino define camiseta azul como

2004 | E04 uniforme de aluno Disciplina Apoio

2006 | DC22 Superintendéncia de Goias solicita uso da camiseta azul Influéncia Apoio

2007 | DC23 Despacho da Comissdo nega o pedido de uso da camiseta Forga Contrario
Fotografia mostra integrantes do NOE usando a camiseta

2007 |FW7 azul Disciplina Apoio
Entrevistado revelou que demais policiais também usavam,

2007 | EO8 influenciados pelos grupos especializados Disciplina Apoio
Memorando do Rio Grande do Sul informa que outros

2007 | DC24 estados estdo usando camiseta, solicita autoriza¢ao de uso Influéncia Apoio

2007 | DC25 Negativa da direcdo geral Forca Contrario

2007 | DN15 Portaria estabelece camiseta azul por baixo da camisa Dominagao Contrario
Noticia na intranet que frisa a proibic¢ao de uso ostensivo da

2007 | DC26 camiseta Forca Contrario
Novo despacho da Superintendéncia do Rio Grande do Sul

2007 | DC27 solicitando uso Influéncia Apoio
Algumas Superintendéncias ou Delegacias comegaram a
autorizar o uso. Como a comunicagao era precaria, usavam

2007 | E05 uniformes diferentes Disciplina Apoio
Autorizagdo da Superintendéncia do Rio Grande do Sul para

2010 | DC35 uso da camiseta azul Disciplina Apoio
Autorizagdo da Superintendéncia do Parana para uso da

2010 | DC36 camiseta azul Disciplina Apoio
Blog informa que camiseta foi autorizada no Parana, solicita

2010 | DC37 aos sindicatos que fagam pressdo. Mostra foto de noticia da | Influéncia Apoio
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intranet com policial de camiseta azul, mostrando aceitag@o
tacita da dire¢do

2010 | DC38 Blog mostra autorizag¢@o do Rio Grande do Sul Influéncia Apoio

2010 | DC39 Blog mostra camiseta com tecido dry usada no Parand Influéncia Apoio
Blog mostra o memorando do Parana autorizando uso da

2010 | DC40 camiseta Influéncia Apoio
Oficio da FENAPREF solicitando autorizagdo de uso da

2010 | DC41 camiseta usada em algumas regionais Influéncia Apoio

2010 | DC42 Oficio do SINPRF-MG solicita uso Influéncia Apoio
Resposta da diregdo ao oficio do SINPRF-MG nega o

2010 | DC42 pedido Forga Contrario

2010 | DC43 Novo oficio do SINPRF-MG solicitando uso da camiseta Influéncia Apoio
Resposta da Diregdo autoriza o uso da camiseta na

2010 | DC43 Superintendéncia de Minas Gerais Influéncia Apoio
Observagdo em escala de servigo de Sao Paulo frisa a

2010 | DN23 proibicdo de uso da camiseta Forca Contrario

2010 | DN25 Portaria que proibiu chefes de usarem camiseta Dominagéo Contrario
Entrevistado fala da pressdo do movimento sindical sobre a

2010 | E09 direcdo na questdo do uniforme Influéncia Apoio

2012 | DN31 Regulamento de uniformes Dominagio Apoio

2013 | DN49 Alteragdo do regulamento retira o prazo de 120 dias Dominagio Apoio
Alteragdo do regulamento retira a obrigatoriedade da

2015 | DN55 gandola Dominagéo Apoio

2017 | DN58 Regulamento de uniformes Dominagio Apoio

2020 | DN66 Revogado o regulamento de uniformes de 2012 Dominagio Apoio

Fonte: Elaboragao propria (2022).

O Quadro 16 mostra a linha do tempo com a identificagdo dos processos de poder

referentes a gandola.

Quadro 16 — Ano, registro, descricdo, tipo de poder e sentido da gandola

~ TIPO

ANO | REGISTRO DESCRICAO PODER SENTIDO

2004 | DC14 Projeto de uniformizagcdo do NOE-PE sugere a gandola Influéncia Apoio
Despacho da DCC solicita anexar fotos da gandola

2004 | DC15 vislumbrada pela Divisdo. Influéncia Apoio
Despacho NPE informa que ndo tem medido esforgos na

2004 | DCI16 busca de um uniforme exclusivo Influéncia Apoio
Para justificar o uso de um uniforme nédo regulamentado,
interpretou-se a gandola apenas como uma canicula de

2006 | E06 mangas compridas Influéncia Apoio
DCC comecgou a utilizar sua "influéncia técnica" para

2006 | E06 difundir o uso da gandola para os NOEs Influéncia Apoio
Plano de aula de treinamento do NOE, um objetivo didatico

2008 | DC31 era apresentar os beneficios da gandola Disciplina Apoio
Edital de selecdo para o curso de operador de equipamentos

2008 | DN16 especiais previa como uniforme do curso a gandola Disciplina Apoio
Normativa regional sobre a implantagdo de equipes taticas
nas delegacias da Superintendéncia do Rio Grande do Sul,
especifica que o uniforme sera a gandola, tanto para as

2009 | DN19 equipes taticas como para o NOE Dominagdo | Apoio
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Criacao dos GPTs nas Delegacias, o que aumentou em

2010 | E06 muito o efetivo de grupos especializados Disciplina Apoio
Curso de operacdes de controle de distirbios previa a
2010 | DN22 gandola como uniforme Disciplina Apoio
Curso de técnicas policiais de combate ao crime previa a
2010 | DN24 gandola como uniforme Disciplina Apoio
Divisdo de Saude e Assisténcia Social afirma em despacho
que a gandola tem efeito protetivo melhor que protetor solar
e sugeriu que essa peca fosse utilizada pelo efetivo
2011 | DC49 operacional comum Influéncia Apoio
Pressdo do movimento sindical pela camiseta mostrou a
2011 | EO1 necessidade de se qualificar o uniforme operacional Influéncia Apoio
Ordem de Servico do Rio de Janeiro previa como uniforme
2011 | DN26 preferencialmente a gandola Disciplina Apoio
Ordem de Missdo da Corregedoria de Pernambuco sugere
2011 | DN27 que o uniforme pode ser a gandola Disciplina Apoio
Ordem de Missdo da Corregedoria de Pernambuco sugere
2012 | DN29 que o uniforme pode ser a gandola Disciplina Apoio
Edital de Curso de Formacao de Instrutores previa a
2012 | DN30 gandola como um tipo de uniforme Disciplina Apoio
Novo regulamento de uniformes, a gandola se transforma
2012 | DN31 no uniforme oficial para todo o efetivo Dominagdo | Apoio
Alterag@o no regulamento, retirou o prazo maximo de 120
2013 | DN49 para dispensa da gandola Dominagdo | Contrério
2015 | DN55 Alteragdo do regulamento, a gandola se torna pega opcional | Dominagdo | Contrario
2017 | DN58 Regulamento de Uniformes Dominagdo | Apoio
Distribuicdo das novas pegas, revogado o Regulamento de
2020 | DN66 2012 Dominagdo | Apoio
Fonte: Elaboragao propria (2022).
O Quadro 17 mostra a linha do tempo da combat-shirt.
Quadro 17 — Ano, registro, descricao, tipo de poder e sentido da combat-shirt
~ TIPO
ANO | REGISTRO DESCRICAO PODER SENTIDO
Entrega do Caderno de Modelos Conceituais. Surgem novas
2012 | DC55 pecas, ACS e Polo Influéncia Apoio
Criado o Programa de Aprimoramento da Imagem
Institucional e Identidade Visual da Policia Rodoviaria
2013 | DN50 Federal Disciplina Apoio
2013 | DN52 Criado o Projeto Identidade Institucional - 12 Disciplina Apoio
2017 | DNS58 Regulamento de Uniformes Dominagdo | Apoio
2017 | E02 Resisténcias do mercado nacional de tecidos Influéncia Contrério
Foram usadas pecas novas adquiridas de forma particular e
2017 | E03 de pecas de amostras Disciplina Apoio
2020 | DN66 Revogado o regulamento de 2012 Dominagdo | Apoio

Fonte: Elaboragao propria (2022).

Os quadros 15, 16 e 17 mostram de forma cronologica a identificacao dos processos de

poder. O registro indica a fonte de coleta dos dados, seguido por uma breve descricdo do

acontecimento, o processo de poder identificado e, por fim, a dire¢do do poder, se ¢ de apoio
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ao processo de aprendizagem ou contrario. Apds a identificagdo dos processos de poder, vamos
discutir a relacao destes com os processos de aprendizagem.

Lawrence et al. (2005, p.184) afirmaram que, embora se possa afirmar que “qualquer
forma de poder pode ser evidente em qualquer um dos quatro processos, acreditamos que para
cada processo existe uma forma de poder que provavelmente sera mais eficaz.” Assim,
propuseram que modos de poder episddico seriam mais eficazes em alavancar o movimento de
feed-forward, enquanto modos sistémicos propiciariam um melhor feedback. O processo de
interpretacdo de uma ideia necessitaria de algum tipo de influéncia, pois € necessario que um
ou mais atores defendam e influenciem outros sobre determinada interpretacdo. Para a
integracdo, que envolve entendimento compartilhado e a¢des conjuntas, esse processo se
desenvolve com o auxilio da for¢a com alguma base formal. A institucionalizagdo seria apoiada
pela dominagao, mais eficaz contra movimentos contrarios de resisténcia. Ja a intui¢ao seria
auxiliada pela disciplina, pois esta ¢ capaz de moldar “ndo apenas a experiéncia dos membros
da organizagdo, mas também as maneiras pelas quais os membros se entendem em relacdo a
essa experiéncia” (LAWRENCE et al., 2005, p. 188).

Porém, ao compararmos os resultados da pesquisa com as proposi¢des de Lawrence et
al. (2005), ndo encontramos todas as relagdes propostas. Nessa pesquisa constatamos as
relagdes entre influéncia e interpretacdo; entre dominacdo e institucionalizagdo; e entre
disciplina e intui¢do. Encontramos a forca relacionada a movimentos de feedback e ndo em
relacdo a processos de integracdo — esta teve apoio de influéncia e, principalmente, de
disciplina. Vamos discutir cada achado, comeg¢ando pela interpretagao.

Os resultados da pesquisa mostram que varias evidéncias do processo de interpretacao
foram alavancadas com o auxilio da influéncia. Quando a Superintendéncia de Pernambuco
enviou pedido formal de uso da camiseta azul em 2002 (DC5), ocorreu uma interpretagdao de
uso da camiseta pela justificativa de clima quente, mas também uma tentativa de influenciar,
pois se tentou alterar uma decisao da dire¢cdo sobre o uso de uma peca de uniforme em contexto
diferente do regulamentado. Esse pedido nao foi aceito, mas a interpretacdo que era necessario
um uniforme mais confortdvel permaneceu até a proposi¢do do uniforme atual, que foi
produzido pensando no conforto térmico do policial. Quando o NOE de Pernambuco elaborou
um projeto de uniformizacao, ocorrendo uma interpretacao da gandola como um uniforme com
mais protegdo (DC14), foi amparado por varios argumentos e eventos vinculados ao modo de
poder denominado influéncia. Exemplos incluem o encaminhamento do processo a sede

nacional (DC14) e o despacho da DCC, que aceitou o pedido e o enviou a sua area técnica
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(NPE) para que agregasse informagdes sobre esse tipo de uniforme (DC15). Também o
despacho do NPE que agrega fotos e informagdes para convencer a comissao de uniformes de
que essa peca era necessaria as equipes especializadas (DC16). Esses eventos, que refletem a
influéncia como modo de poder foram necessarios para que a comissao de uniformes aceitasse
a sugestdo e incluisse a gandola na minuta de regulamento como uniforme exclusivo desses
grupos (DC19). Nesses exemplos vemos que os processos de interpretagdo que seguiram
adiante tiveram o apoio de influéncia.

A proposi¢ao de que a for¢a ¢ o modo de poder mais efetivo para apoiar a integragao
(LAWRENCE et al., 2005) ndo foi identificada nessa pesquisa. Nao foi encontrada for¢ca em
apoio a camiseta azul, a gandola ou a combat-shirt. Embora nao possamos afirmar que nao
existiram episodios desse modo de poder, pois podem nao ter sido captados, notamos que a
integracdo foi relacionada a influéncia e, principalmente, a disciplina. O primeiro oficio do
SINPRF-MG solicitando o uso da camiseta azul foi negado (DC42), mas o segundo oficio foi
aceito (DC43). Nesse caso foram dois episodios de influéncia que apoiaram a integragdo da
camiseta azul no grupo de policiais de Minas Gerais. As autorizagdes de uso da camiseta no
Rio Grande do Sul (DC35) e no Parana (DC36) também auxiliaram o processo de integragao
pelos policiais daqueles estados. Embora tenha sido um documento formal assinado pela chefia
no estado, ndo podemos considerar uma forca ou dominagao, porque nao tratava o alvo como
objeto, ndo obrigava os policiais a usarem a camiseta azul, pelo contrario, autorizava o uso, ou
seja, criou uma possibilidade de escolha, o policial poderia escolher se usaria a canicula ou a
camiseta. Podemos definir melhor como uma disciplina, pois foi uma pratica rotineira e
continua da organizacdo, que regulou as a¢des com o objetivo de normalizagdo e nao requer
ativagdes repetidas. Da mesma forma, as duas Ordens de Missdo da Corregedoria de
Pernambuco (DN27, DN29) mostram que os policiais deveriam combinar entre si a utilizagdo
da gandola. Isso mostra que, embora tenha sido uma norma que autorizou o uso, dava aos
policiais a decisao de usar ou nao esse tipo de uniforme. Nao podemos considerar uma for¢a ou
dominagdo, mas uma disciplina, pois os policiais tinham essa escolha.

Um achado interessante em relagdo a forca foi a sua presenga em movimentos
restritivos, de feedback. Varios momentos que interromperam o processo de feed-forward
ocorreram com episodios de for¢ca. Um processo de compra de camiseta azul (DC1) foi aberto
em 1996 e arquivado em 1998 (DC2). O arquivamento restringiu a compra € pode ser
considerado um poder episddico do tipo forca, pois ndo havia escolha. Mas esse mesmo evento

pode também ser considerado um feedback da institucionalizagdo anterior, a canicula, que
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provocou a sua manuten¢do em detrimento de um novo tipo de mudanca, a camiseta azul. Em
outros eventos, notamos a mesma similaridade. O memorando-circular da Corregedoria em
2003 (DC7) foi um poder contrario do tipo forga, também um feedback da canicula. Outros
eventos, como o despacho que negou a solicitagdo de uso da camiseta em Goias (DC6) ou a
noticia na intranet que frisava a proibicao do uso da camiseta (DC26), sdo exemplos feedback
que ocorreram concomitantemente com processos de poder contrarios do tipo forga. Esses
achados vao contra a afirmagdo de que o movimento de feedback seria mais eficaz com o apoio
de processos sistétmicos (LAWRENCE et al., 2005).

Os processos de institucionalizagcdo que ocorreram foram marcados pela dominagao,
assim como Lawrence et al. (2005) propuseram. As pegas se transformaram em uniforme para
todo o efetivo a partir da publicagdo de normas nacionais que definiram qual era o uniforme a
ser utilizado. O regulamento de 2012 (DN31) determinou a gandola; a alteragdo de 2015
(DNS55) possibilitou o uso da camiseta ou da gandola; e o regulamento de 2017 (DN58) definiu
a combat-shirt, a gandola e a camiseta. Embora o ultimo regulamento trouxesse opgoes de
escolhas, estas eram limitadas, o que justifica identificd-lo como domina¢do. Mas o caminho
até a dominagao passou pelo entendimento e uso compartilhado em grupos, pelas justificativas
ora de identidade, ora de conforto, ora de protecdo. Assim, a dominacao, quando surgiu, nao
pareceu ser um ato despdtico, como algo opressor, mas surgiu de forma naturalizada, nao
apenas por ser um ato legitimo da administragdo, mas também porque as pegas e,
principalmente, os elementos que elas traziam, eram conhecidos e esperados pelos seus
usudrios. Nao foram identificados exercicios de poder contrarios aos regulamentos, o que pode
indicar uma autorizag¢ao tacita. E essa naturalizacao pode ter sido auxiliada pelo longo caminho
que a aprendizagem percorreu, e que auxiliou nesse entendimento compartilhado.

Os processos de intuicdo foram marcados pela disciplina, processo de poder mais
identificado nessa pesquisa. A disciplina ¢ algo mais fluido e que molda o senso de si, as
experiéncias e as emogoes (FLEMING; SPICER, 2014). Quando a camiseta azul passou a ser
o uniforme do instrutor (DN4), seu uso serviu de inspiragdo para os novos policiais (E03). O
efeito de inspiracdo aos novos policiais explicita o uso do uniforme pelo instrutor como
disciplina. A disciplina, nesse caso, pode ter: a) influenciado processos de intuigdo, b)
fortalecido o processo de interpretagdo da camiseta como uma pega de uniforme operacional, e
¢) auxiliado a integragdo — o uso dessa peca pelos policiais —mesmo sendo contra o regulamento
e com a possibilidade de punicdo. O treinamento do NOE, que tinha como objetivo didatico

apresentar os beneficios da gandola (DC31), ¢ um exemplo de disciplina que pode ter inspirado
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novos processos de intuicao, permitido a difusdo de processos de interpretagdo com o uso do
argumento de que a gandola oferecia mais prote¢do, incentivando a integragdo pelos grupos
especializados. O elemento “prote¢dao” foi fundamental para a decisdo de colocar a gandola
como uniforme operacional no regulamento de 2012, auxiliando também a institucionalizagao.
Assim, percebemos que a disciplina ¢ um poder que auxiliou ndo apenas a intui¢do, mas todos
0s outros processos no seu caminho. E um poder que permanece agindo, pois permeia relagdes,
produz coisas, forma saber e produz discurso (FOUCAULT, 2003).

Assim, constatamos neste estudo de caso as relagdes entre influéncia e interpretagao;
e entre dominagdo e institucionalizacdo. Encontramos movimentos restritivos de feedback
apoiados pela forca. Nao foi constatada a relagao entre forga e integra¢ao — esta teve apoio de
influéncia e, principalmente, de disciplina. Observamos ainda que a disciplina serve de apoio
ndo apenas ao processo de intui¢do, como proposto por Lawrence et al. (2005), mas a todos os

outros processos.

8.3 CONEXOES ENTRE AO, PODER E TEMPO

Além das conexdes entre os processos de AO e o poder, ao se adicionar o fator tempo,
temos a expectativa de comparar e analisar a velocidade e a duragdo de cada evento. Processos
de poder agem como “forcas sociais que fortalecem a difusdo de uma inovagao e levam ao seu
entrincheiramento em um campo organizacional” (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001,
p. 628). Eles também modificam o ritmo e a estabilidade da institucionalizacdo dependendo do
tipo de poder. Duas dimensdes sdo importantes, o modo de poder (episddico/sistémico) e a
relagdo com o alvo (sujeito/objeto).

O modo de poder afeta a estabilidade da instituicio (LAWRENCE; WINN;
JENNINGS, 2001). Devido a necessidade de aplicagdes continuas, modos episdédicos como a
influéncia e a for¢ca podem diminuir a estabilidade, enquanto modos sistémicos — disciplina e
dominagdo — podem aumentar. O modo de relacionamento com o alvo influencia o ritmo de
institucionalizacdo (LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001). Tipos de poder que tratam o
alvo como sujeito — como a influéncia e a disciplina — tendem a diminuir o ritmo, pois
necessitam de negociagdes constantes e dependem da reacdo do alvo. Ao contrario, tipos de
poder que tratam como objeto — for¢ca e dominagdo — tendem a provocar um ritmo mais rapido,

pois tornam a institucionalizagdo independente de reagdes. As dimensdes temporais da
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institucionalizacdo, as do poder e a légica subjacente do relacionamento foram mostradas na
fundamentagao teorica sobre o tempo (Capitulo 5, Quadro 6).

Para embasar nossa analise, classificamos os processos entre 0s que apoiaram € os que
foram contrarios a uma institucionalizacdo. Vamos analisar, primeiramente, 0S processos
favoraveis, que agiram no sentido feed-forward. Durante o evento camiseta azul, foram
identificados mais processos de poder de apoio que tratam o alvo como sujeito (influéncia e
disciplina), do que tratam como objeto (for¢a e dominacao). Segundo Lawrence, Winn e
Jennings (2001), a curva de institucionaliza¢cdo baseada na influéncia deveria formar uma curva
com ritmo lento e baixa estabilidade, ja a baseada na disciplina garantiria um ritmo lento ¢ alta
estabilidade. Combinando esses dois fatores, teriamos como resultado analitico prévio um ritmo
lento, mas uma estabilidade longa ou curta. Para comparar o resultado deduzido com o resultado
empirico, representamos graficamente os processos de aprendizagem com os processos de

poder identificados.

Grafico 5 - Processos de aprendizagem e poder da camiseta azul
Camiseta Azul - Processos de Aprendizagem e Poder
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Fonte: Elaboragao propria (2022).

No Grafico 5 temos os pontos azuis que representam os processos de aprendizagem
(da intui¢do na parte inferior até a institucionalizagdo na parte superior), a linha de tendéncia
desses processos (em tracejado azul), o feedback no meio, os processos de poder contrarios na
parte superior e os processos de poder que apoiaram na parte inferior. Os processos relacionados
ao sujeito estdo marcados em amarelo, os relacionados ao objeto em vermelho. Os modos
episodicos sao marcados em formato de circulo e os modos sistémicos em tridngulo. Analisando
apenas os processos de apoio, marcados na parte inferior, ¢ possivel visualizar que, em seu
inicio e meio, a camiseta azul foi apoiada por poderes relacionados ao sujeito (influéncia e

disciplina) e, tardiamente, pouco antes da institucionalizagdo, foi apoiada por processos
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objetificantes. Assim, temos um ritmo lento que, ao que parece, s6 foi completado com o apoio
de dominacdes. J4 com relacdo a estabilidade, esta pode ser considerada curta ou longa,
dependendo do ponto de vista. Se considerarmos um tnico evento, teve baixa estabilidade, mas
se considerarmos os trés eventos como um so, sua estabilidade €, até o momento, alta.

Com relagdo a gandola, vemos uma semelhanga com a camiseta azul, alto nimero de
influéncia e disciplina, o que garantiria um ritmo lento para ambos os casos, € uma baixa ou
alta estabilidade da institui¢do (influéncia e disciplina). Ao construir o grafico temos a seguinte
disposigao:

Grafico 6 - Processos de aprendizagem ¢ poder da gandola
Gandola - processos de aprendizagem e poder
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Fonte: Elaboragao propria (2022).

Da mesma forma que a camiseta, a gandola foi apoiada por processos objetificantes
apenas na parte final de sua institucionalizacdo. E a estabilidade também pode ser considerada
baixa ou alta e isso vai depender do ponto de vista, como evento unico ou combinado.

A combat-shirt segue a mesma linha de raciocinio, um inicio focado em influéncia e

disciplina e um fim marcado por dominagdo, como pode ser observado no Gréafico 7:
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Grafico 7 - Processos de aprendizagem e poder da combat-shirt
Combat-Shirt - Processos de Aprendizagem e Poder
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Fonte: Elaboragao propria (2022).

O que percebemos ao observar esses graficos ¢ que os trés eventos foram apoiados no
inicio por processos de poder que tratam o alvo como sujeito e, quase ao fim da
institucionalizacdo, teve apoio de processos que tratam o alvo como objeto. Dessa forma,
notamos que o caso estudado refor¢a as proposi¢des iniciais de Lawrence, Winn e Jennings
(2001). Porém, enquanto os autores propuseram relagcdes entre um determinado modo de poder
apoiando uma institucionalizagdo, notamos que, ao identificar varios processos ao longo do
tempo, temos que analisa-los em conjunto. Além disso, diferentes modos de poder apoiam no
inicio ou no fim, uma institucionalizacdo. No caso estudado, nos trés eventos ocorreram
processos similares, um inicio com poderes relacionados ao sujeito, mais persuasivos, € um fim
com poderes objetificantes, mais coercitivos, garantindo a institucionalizagao.

A camiseta azul teve o ritmo mais lento dos trés eventos, com uma demora de
aproximadamente 20 anos, enquanto a gandola e a combat-shirt demoraram cerca de oito anos
até a institucionalizagdo. Alguns estudos que utilizaram a mesma estrutura em organizacdes
publicas mostram tempos bem menores que os encontrados. Santos e Steil (2015) analisaram o
processo de implantagdo de um sistema em uma universidade publica que levou cinco anos para
se concretizar. Brix (2017) analisou um processo de inova¢do na educagdo municipal que
demorou um ano. Nielsen, Mathiassen e Hansen (2018) estudaram mudangas tecnoldgicas em
uma organizacao do governo local com trés anos de duragdo. Se compararmos os trés eventos
— camiseta azul, gandola e combat-shirt, todos demoraram mais tempo que os exemplos citados
acima. Podemos ponderar que o tempo pode ser diferente devido a PRF ser uma organizag¢ao
espacialmente distribuida e com grande numero de funciondrios. Berends e Lammers (2010)
analisaram um processo de implementagdao de gestdo do conhecimento em um banco

internacional, com filial em varios paises e com cerca de 70 mil funciondrios, que apresentou
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um ritmo de dois anos de duracdo. Assim, analisando comparativamente, podemos afirmar o
ritmo dos trés eventos foi longo, o que corrobora com a literatura. Além disso, se considerarmos
os trés eventos como partes de um processo maior — a institucionalizagcao de um novo uniforme
em substituicdo a canicula — foi um processo que demorou cerca de 25 anos para se completar.

Outro ponto a se considerar é que a camiseta teve varios episddios de restrigdo,
enquanto a gandola e a combat-shirt ndo. A gandola, que teve sua instancia de
institucionaliza¢do em paralelo a camiseta azul, passou ilesa desse movimento contrario, sendo
institucionalizada antes mesmo do que a camiseta. Assim, se o apoio de poderes relacionados
ao sujeito propiciou uma demora para a institucionalizagdo dos trés eventos, a camiseta azul
pode ter tido um ritmo ainda mais lento devido a varios episddios de feedback associados a
episodios de forca que restringiram uma nova aprendizagem de fluir.

Assim, notamos que os movimentos de feedback que restringiram uma nova
aprendizagem foram apoiados por exercicios de poder no sentido da manuten¢ao, da regulagao
(contrarios) e nao da mudanca ou da inovagdo (apoio). Enquanto a aprendizagem busca
institucionalizar algo novo — feed-forward, um movimento contrario surge, o feedback, o que
provoca uma tensao:

A tensdo entre assimilar novas aprendizagens (feed-forward) e usar o que ja
foi aprendido (feedback) surge porque a aprendizagem institucionalizada (o
que ja foi aprendido) impede a assimilacdo de novas aprendizagens
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999, p. 53).

Se a aprendizagem institucionalizada procura impedir a assimilagdo de novas
aprendizagens, um poder exercido contrariamente ao feed-forward potencializa o que o
feedback faz, ou seja, dificulta ainda mais o surgimento e desenvolvimento de novas
aprendizagens. Essa tensdo ¢ entre mudanga e regulacdo, entre inovacgdo e permanéncia, entre
o processo de institucionalizacdo de uma nova aprendizagem e a anterior ja institucionalizada,
e essa tensdo € potencializada com o exercicio de poderes contrarios ou favoraveis. Dessa
forma, processos de feedback sdo mais eficazes quando empregados em conjunto com
processos de poder contrarios a uma nova institucionalizagdo. Se determinados processos de
poder afetam o ritmo apoiando a aprendizagem, da mesma forma um tipo de poder pode

restringir a aprendizagem ao reforgar um feedback.
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8.4 AOE ORGANIZACOES PUBLICAS

Mais pesquisas empiricas em organizagdes publicas foram solicitadas pois se sabe
pouco sobre AO nesse tipo de organizacdo (CUFFA; STEIL, 2019). A teoria da AO possui uma
dependéncia excessiva do setor privado, o que limita conceitualmente a compreensdo dos
processos (RASHMAN; WITHERS; HARTLEY, 2009). Mas muitos estudos de AO se referem
a burocracia em seu sentido vulgar (CROZIER, 1963), caracterizando-a como uma barreira,
uma caracteristica inata de entes estatais que necessita ser extirpada, diminuida ou controlada.
Algumas das dificuldades ja apontadas em estudos de AO e setor publico foram uma base
juridica que cria limites para a aprendizagem (JARVIE; STEWART, 2018), controle politico e
alto nivel de inspecdo (SALAS-VALLINA et al., 2017), a aprendizagem ser conduzida por
pressao politica (COMMON, 2004), a existéncia de medidas e procedimentos de controle que
minam a criatividade ¢ a flexibilidade (MERAD; DECHY; MARCEL, 2014), uma estrutura
hierarquica rigida (LUNDBERG, 2011), alto grau de controle e tomada de decisdo centralizada
(PATNAIK et al., 2013) e a inovagdo costuma surgir de cima para baixo (LIMBA et al., 2019).
A burocracia ¢ uma forma de administracdo baseada na razdo e regras impessoais, a0 menos
em sua configuracao ideal (WEBER, 2004). Sabemos, porém, que a teoria weberiana possui
limitagdes ao focar em uma teoria racional (REED, 2009), existem disfungdes burocraticas
(CROZIER, 1991; MERTON, 1961), as pessoas sdo racionalmente limitadas e mudangas
ocorrem sem necessariamente ser previstas (HAVEMAN; WETTS, 2018; MARCH; SIMON,
1958; PERROW, 1991; SIMON, 1979, 1987).

Nessa pesquisa observamos mudangas imprevisiveis e ndo planejadas que resistiram a
todas as dificuldades elencadas acima. Elas tiveram sua génese no chdo de fabrica muito antes
de chegar no topo, como narrado por alguns entrevistados sobre 0 modo com que as coisas
aconteciam de baixo para cima:

As coisas acontecendo de forma de baixo para cima, quase com uma
transgressdo e de forma homeopatica (E07, Pos. 14).

Que existia uma pressao no 6rgao central:

E toda a mudanga que houve com o uniforme nunca foi o departamento, nunca
foi, foram os servidores que, de alguma forma, forcaram para que o 6rgao
central tomasse alguma direcdo (EOS5, Pos. 73).

E que a movimentagdo vinha da base:

o efetivo querendo, com certeza, quando se reunia prfs, e acho que nessa época
foi uma época de abertura de viagens, de interagdo, de operagdes nacionais,
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entdo acho que era nessas interagdes, nessas oportunidades de operar juntos
que os colegas comecavam a ver, olha, 14 esta usando assim, e ai se comeca a
ter outras vontades, da para fazer diferente, esse ndo ¢ confortavel, ndo estd
bom, ndo € operacional, ndo ¢ isso, ndo ¢ aquilo, ¢ ai a movimentacdo vinha
muito da base (E08, Pos. 31).

Os processos de intuigdo, interpretagao e até de integracao se concretizam na linha de
frente, s6 depois € que a administragdo surge. No caso da camiseta esse movimento foi muito
claro, a administracdo central foi contraria a essa mudanga mesmo com processos de integracao
ocorrendo em varias partes da organizacao. Foi algo ndo racional, nao planejado e sem controle.
A gandola foi adquirida de forma particular e usada por grupos sem regulamentagdo que a
amparasse. No caso da combat-shirt, também: embora tenha surgido de uma comissdo que
trabalhava diretamente para a dire¢do-geral, era uma equipe designada apenas para especificar
tecnicamente as pecas do uniforme. Surgiram, todavia, processos de intui¢do e interpretacao
nas pessoas dessa equipe que propiciaram o desenvolvimento de um novo uniforme, mas o novo
uniforme ndo surgiu apenas daquelas pessoas, sendo também de elementos provenientes dos
processos de aprendizagem da gandola e da camiseta. Processos anteriores de intuigdo,
interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo formaram o caldo para novas intuigcdes e
interpretacdes. E estamos falando de processos muito anteriores, que ocorreram décadas antes.
O movimento de feedback, nesse caso, restringiu uma nova aprendizagem, ndo no sentido de
impedir a novidade, mas simplesmente de “lembrar” que ndo se pode abandonar tudo o que ja
foi construido, que as aprendizagens anteriores deveriam permanecer. E essa permanéncia foi
o caldo em que se cozinhou a nova aprendizagem, foi ela que trouxe um gosto bom para a

mudanca.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Se a aparéncia e a esséncia das coisas coincidissem, a ciéncia seria desnecessaria.

Karl Marx — O Capital, livro III, 2° tomo (1894)

Este capitulo destina-se a apresentar o caminho percorrido para o alcance dos
objetivos, as consideragdes teoricas, as consideragdes praticas, bem como as limitagdes e
sugestoes de futuras pesquisas.

Esta tese combinou os constructos aprendizagem organizacional e poder, analisados
por meio de uma dtica temporal em uma estrutura multinivel. Relagdes entre AO e poder foram
propostas teoricamente nos anos 2000 (LAWRENCE et al., 2005) e analisadas empiricamente
na década seguinte (LAWRENCE; MALHOTRA; MORRIS, 2012; SANTOS; STEIL, 2015).
As relacgdes entre AO, poder e tempo foram analisadas sem utilizar uma estrutura multinivel
(EASTERBY-SMITH et al., 2010) ou de forma mais prescritiva e sem a dimensao sistémica de
poder (CROSSAN et al., 2005). Assim, para analisar as conexdes entre AO, em uma estrutura
multinivel; poder, com modos episddicos e sist€émicos; e tempo, analisando o ritmo e a
estabilidade de instituigdes, definimos como objetivo desta pesquisa compreender como as
dindmicas de poder afetaram as mudancgas do uniforme da Policia Rodovidria Federal nos
ultimos 30 anos, a partir da lente tedrica da aprendizagem organizacional.

Para atingir esse objetivo foi realizado um estudo de caso qualitativo, tendo como foco
trés mudancgas no uniforme operacional de uma organizagdo policial — a inser¢do da camiseta
azul, da gandola e da combat-shirt, utilizando as técnicas de observagao, pesquisa documental
e entrevistas. Iniciamos explanando o contexto e criando uma narrativa. Essa descri¢do densa
esta presente no capitulo 7 — RESULTADOS e representa o primeiro objetivo especifico:
descrever as mudancgas ocorridas no uniforme nos ultimos 30 anos. Apos essa descri¢do, nos
concentramos em identificar os processos de aprendizagem que ocorreram nesse periodo,
atingindo assim o segundo objetivo: identificar os processos de AO — intuicdo, interpretagao,
integragdo e institucionalizagdo — relacionados as alteracdes do uniforme. Também foram
identificados os processos de poder — influéncia, forca, disciplina e dominagao — que apoiaram
ou foram contrarios as mudangas para atingir o terceiro objetivo: identificar os modos de poder
que permearam os processos de AO. Apods a identificagdo dos processos de aprendizagem e
poder, passamos a discutir as implicagdes dos processos nas variagdes do tempo, que representa
0 quarto objetivo especifico: analisar as variacdes no ritmo e estabilidade das

institucionalizagcdes dos novos uniformes. Os trés ultimos objetivos estdo no capitulo 8 —
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DISCUSSAO. Com a anélise e discussdo dos achados, podemos tecer algumas consideragdes,

tanto tedricas como praticas, apresentadas a seguir.

9.1 CONSIDERACOES TEORICAS

Em primeiro lugar, esta pesquisa contribui com o campo de estudos organizacionais
com um acréscimo de um estudo de caso que analisa a AO de forma multinivel, relacionando
o poder nos modos episoddico e sistémico, analisados sob uma otica temporal. Esse trabalho
pode, assim, se somar aos estudos dos fendmenos de aprendizagem ao adicionar uma nova folha
ao tronco principal da AO (CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011), ampliando conhecimentos
sobre os processos de AO e suas inter-relagdes (ARGOTE; MIRON-SPEKTOR, 2011;
NIELSEN; MATHIASSEN; HANSEN, 2018).

Ao combinar os processos de aprendizagem da estrutura 4i’s (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999) com as instancias de institucionalizagdo (LAWRENCE; WINN; JENNINGS,
2001) foi possivel representar graficamente os processos de aprendizagem identificados e
relaciond-los com o tempo. A criacdo de graficos possibilitou uma compreensao melhor do
conjunto dos processos € a observacao da AO com maior fluidez. Assim, ao invés de visualizar
os processos de forma estanque, foi possivel observar o todo, com o tempo funcionando como
fator de afastamento, possibilitando ver a continuidade do processo de feed-forward. A
construgdo desses graficos pode auxiliar pesquisas futuras ao proporcionar uma visdo mais
ampla.

Outra consideracdo a teoria de AO foi a de que, ao analisar trés mudancgas
consecutivas, notamos como o0s processos de aprendizagem anteriores continuaram
influenciando os processos futuros de AO. Embora possam ocorrer desperdicios,
descontinuidades ou gargalos (BERENDS; LAMMERS, 2010; BONTIS; CROSSAN;
HULLAND, 2002; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999), notamos um caminho de combinagao:
varios processos de intuigdo, interpretacdo, integragdo e institucionalizagdo que afetaram e
moldaram institucionalizagdes futuras. O que pareceu, a primeira vista, uma
desinstitucionalizagdo ou simples troca de uma para outra, se revelou uma complementacao,
um rearranjo institucional que combinou elementos surgidos anteriormente — a identidade, a
protecao e o conforto — mostrando que os processos de aprendizagem podem se misturar, se
fundir, se complementar e formar algo diferente. Alguns autores sugerem o relato de historias

completas de inovagdo e AO para o desenvolvimento de teorias robustas (BRIX, 2017;
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CROSSAN; BERDROW, 2003; FELIN; HESTERLY, 2007; LYLES, 2014). Assim, analisar
varios eventos em conjunto pode ser mais esclarecedor que eventos isolados de aprendizagem.

Além das conexdes entre AO e tempo, também adicionamos a analise processos de
poder. Diferentemente das relagdes propostas na literatura (LAWRENCE et al., 2005),
encontramos evidéncias de que o processo de integragao foi auxiliado ndo pela for¢a — processo
mais coercitivo —, mas por processos mais persuasivos, como a influéncia e, principalmente a
disciplina. E esta se revelou um dos exercicios de poder mais efetivos na aprendizagem, pois
foi observada auxiliando ndo apenas a intui¢do, mas todos os outros processos de aprendizagem.
A disciplina se mostrou um processo de poder que permanece agindo, que permeia relagdes,
produz coisas, forma saberes e produz discurso (FOUCAULT, 2003).

Além das conexdes entre AO e poder, ao analisar esses dois constructos sob uma otica
temporal, tivemos outros achados. Os processos de poder que apoiaram os de aprendizagem
agiram em determinados momentos especificos da instancia de institucionalizagdo — em seu
inicio por processos mais persuasivos (relacionados ao sujeito) e, mais ao final, apoiada por
processos mais coercitivos (objetificantes), garantindo a institucionalizac¢ao.

Enquanto véarios autores se baseiam nas dificuldades de aprendizagem no setor
publico, essa pesquisa mostrou como os processos podem ser imprevisiveis, ndo calculados e
sem controle. Apesar da gestdo centralizada, de normas rigidas, de alto controle etc., vimos que,
assim como agua escorre e contorna obsticulos, processos de aprendizagem contornam
barreiras, de forma fluida e desinteressada. A génese desses processos ocorreu na linha de
frente, foi algo nao planejado, ndo racional, os processos foram se desenvolvendo apesar das
normas, da hierarquia, da burocracia. Mesmo quando se formou uma equipe de projeto para
desenvolver, esta se baseou em processos ha muito tempo desenvolvidos, que se mantiveram e
propiciaram a permanéncia da aprendizagem.

Por fim, a tensdo entre mudanca e regulagdo, entre inovacao e permanéncia, entre o
processo de institucionalizagdo de uma nova aprendizagem e a anterior ja institucionalizada, ¢
potencializada com o exercicio de poderes contrarios e favoraveis. Percebemos que os
processos de feedback que restringiram novas aprendizagens foram mais eficazes quando
empregados em conjunto com processos de poder contrarios e objetificantes como a forca. Mas
notamos também momentos em que o feedback, ao invés de simplesmente impedir novas
aprendizagens, proporcionou elementos anteriores que combinaram e se misturaram formando
mudangas complementadas com elementos anteriores. Mostramos que o processo de feedback

tem dupla funcdo, dependendo do tipo de poder que o apoiou — enquanto exercicios mais
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episddicos e coercitivos como a forca, restringiram novas aprendizagens, exercicios mais
persuasivos e sistémicos como a disciplina apoiaram novas aprendizagens ao trazer elementos
anteriores a mudanca.

Essa dupla fungao, de restricdo e permanéncia da aprendizagem, mostra a importancia
de se concentrar na varidvel endogena de interesse na estrutura 4i’s, a renovagdo estratégica
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). A dualidade entre mudanga e regulacdo, individuo e
sociedade, entre agéncia e estrutura, ¢ um dos principais dilemas nos estudos organizacionais,
pois

as intervengOes criativas da parte dos seres humanos para melhorar “seu
destino” estdo sempre vinculadas por restricdes estruturais pré-existentes, e
sempre resultam em consequéncias imprevistas € ndo intencionais para si e
para as geragoes futuras (REED, 2009, p. 574-575).

Inovagdes e mudancas ocorrem, mas carregam consigo elementos apreendidos
anteriormente. Assim, o caminho da aprendizagem vai muito além do feed-forward, da
mudanga, ela também possui o caminho do feedback, que pode funcionar ndo apenas para
restringir, mas também para complementar a nova aprendizagem, para que esta leve consigo as
ligdes, os elementos, formando uma espécie de sintese das aprendizagens anteriores. A
complexidade do fendmeno reside nessa dicotomia que engloba mudanca e estabilidade: nao ¢
simplesmente uma mudanca, ¢ algo novo, mas que carrega consigo as aprendizagens anteriores,
ou seja, que muda, mas permanece um processo dindmico e circular, o0 motor perpétuo da

aprendizagem.

9.2 CONSIDERACOES PRATICAS E SOCIAIS

Para analisar processos de aprendizagem e de poder ao longo do tempo, foi necessario
descrever e construir uma narrativa sobre as mudancas do uniforme nos tltimos 30 (trinta) anos.
Embora o objetivo final ndo tenha sido o de construir uma parte da historia da organizagao, a
descricdo dos eventos e a documentagdo relacionada pode auxiliar alguns projetos que
procuram resgatar a histéria da PRF. O capitulo 7 ¢ o APENDICE E podem contribuir com
informacdes a esses projetos.

Durante os eventos estudados, percebemos uma possivel relacdo entre mudangas no
uniforme e grupos especializados. A camiseta surgiu com 0s grupos especiais, que sentiram

uma necessidade de distingdo entre uma nova e uma antiga policia, € que era necessaria a
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criacdo de uma nova identidade, mais policial. Da mesma forma com a gandola, a distin¢ao
apareceu, mas nao em relacdo aos antigos, mas desta vez com o efetivo comum, que ja usava a
camiseta. E o desenvolvimento da camiseta e da gandola foi calcado com o auxilio do ensino,
do grupo dos instrutores, que auxiliaram a propagacao desses novos tipos de uniforme. Assim,
vemos que esses grupos tiveram participagao decisiva na criagao e na disseminagdo dos novos
uniformes: os grupos especiais na criagao e o grupo do ensino na difusdo. A PRF deve levar em
consideragao esses grupos, pois eles se mostraram vetores importantes das mudancas estudadas.

A importancia desses grupos pode ser extrapolada para contextos similares, como
outras organizagoes publicas de grande porte com sedes distribuidas geograficamente. Grupos
especializados, que surgem em areas de incerteza e, por isso, detenham um certo poder de
especialista (CROZIER, 1991), podem ser mais relevantes ao provocar e disseminar mudancas
ndo planejadas que o poder gerencial (CROZIER, 1991) ao planejar mudangas. Essa pesquisa
pode auxiliar outras organizagdes publicas a entender melhor os processos de mudanga.
Processos de aprendizagem antigos continuam influenciando novos processos ao manter
elementos provenientes de processos de intuicao e interpretagcdo anteriores, como no caso do
ultimo uniforme da PRF, que trouxe mudancas, mas estas foram estabelecidas em consensos ja
estabelecidos, como conforto, protecao e identidade. Uma equipe de projetos pode auxiliar a
alavancar mudancas, a fazé-las ocorrer, mas precisam ficar atentas as mudangas anteriores €
aos elementos que permanecem. Saber como a organizagdo historicamente aprendeu pode
auxiliar futuras mudangas, planejadas ou ndo.

Além disso, ¢ necessaria uma atencao aos processos de poder. As conexdes percebidas
nessa pesquisa sugerem que estes podem dificultar ou melhorar novas aprendizagens,
dependendo do tipo de poder exercido. Episddios de forca contrarios podem restringir
inovagdes, enquanto sistemas disciplinares podem alavancar e até melhorar as mudangas,

agregando elementos de aprendizagens anteriores.

9.3 LIMITACOES DO ESTUDO

Pesquisa qualitativas visam descrever e ndo explicar, compreender ao invés de prever
e em vez de generalizar, buscam extrapolar para contextos similares (GOLAFSHANI, 2003).
Esse trabalho foi um estudo de caso qualitativo, analisado em um contexto especifico. Por esse

motivo, generalizacdes para outros contextos ndo podem ser realizadas.
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Além disso, o ambito externo ndo foi analisado. Ao iniciar a pesquisa, planejamos
realizar uma andlise do poder intraorganizacional (BRASS, 2017; HICKSON et al., 1971), mas
nos deparamos com exercicios de poder contra, vindos de fora (FLEMING; SPICER, 2014).
Da mesma forma, nos concentramos nos trés niveis de analise da estrutura 4i’s original,
individuo, grupo e organizacao, mas visto que a AO ¢ “um fendmeno que abrange varios niveis,
incluindo o contexto organizacional externo” (CROSSAN; MAURER; WHITE, 2001, p.450),
nos deparamos com um quarto nivel de analise, o interorganizacional.

Durante os processos de aprendizagem ocorreram trocas com outras organizagoes. A
gandola foi pensada como possivel uniforme pelo contato com outras policias que ja usavam.
Mas a PRF também influenciou outras organizagdes, como comentou um entrevistado ao
observar o impacto trazido com a mudanca no uniforme:

Ao longo desse processo de mudanga da PRF, a PMDF mudou o uniforme
dela duas vezes. E em uma troca institucional. A Policia Federal mudou o
uniforme dela, o DEPEN esta mudando, entdo assim, além desse impacto
interna corporis, da percepgdo social, eu acho que sinalizou para outras
organizagcdes publicas essa possibilidade de usar ferramentas que
tradicionalmente a administragdo publica ndao usava, ferramentas que
impactam diretamente na qualidade do servigo prestado a sociedade, mas que
ndo sdo ferramentas de intervengao direta, sao habilitadores. Vocé€ meche nos
habilitadores para gerar um produto de qualidade (E3, Pos. 47).

A gandola foi intuida e interpretada devido aos contatos com outras policias e,
posteriormente, novas interagdes provocaram mudancas em outras organizacdes, como a
Policia Militar do Distrito Federal — PMDF, a Policia Federal e o Departamento Penitenciario
Federal - DEPEN. Assim, vemos a importancia de observar o conjunto de uma forma sistémica.
Se o foco dessa pesquisa foi o de captar apenas 0os processos internos, inevitavelmente nos
deparamos com essa permeabilidade que mostra que a realidade ¢ sempre mais complexa do
que supomos, que sempre existe algo a mais influenciando os processos internos de qualquer

organizagao.

9.4 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

A partir das consideragdes e limitagdes da pesquisa, algumas frentes de estudo podem
ser exploradas. A insercdo de um quarto nivel de andlise, o interorganizacional (KNIGHT,
2002; MOZZATO; BITENCOURT, 2022) pode auxiliar a compreender como organizagdes

externas influiram nas dindmicas internas entre AO e poder. E o uso do conceito de capacidade
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absortiva (COHEN; LEVINTHAL, 1990) pode revelar alguns pontos sobre a capacidade das
organizagoes de aprender por meio de relagdes externas. O conceito de memoria organizacional
(HUBER, 1991; WALSH; UNGSON, 1991), que corresponde ao conhecimento armazenado
para uso futuro, pode auxiliar na explicacdo de alguns achados dessa pesquisa, como 0s
elementos que permaneceram nas aprendizagens futuras, relacionados ao feedback. Além, ¢
claro, da analise com o conceito de esquecimento (MARTIN DE HOLAN; PHILLIPS, 2004;
MARIANO; CASEY; OLIVERA, 2018) ou desaprendizagem organizacional (TSANG;
ZAHRA, 2008), para compreender melhor o que permanece e o que muda nas organizagdes.

Outro ponto a se considerar foi a percepcdo da existéncia de um conflito geracional,
principalmente no surgimento da camiseta azul, que ocorreu uma forte distingdo entre novos e
antigos policiais. Pesquisas com esse recorte podem gerar insights interessantes.

Além disso, a AO pode ser analisada por outra lente tedrica, como a dos estudos
baseados em pratica (GHERARDI, 2000; 2001), que possuem grande potencial para preencher
algumas lacunas nos estudos de AO (DURANTE et al., 2019).
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APENDICE A — EXPERIENCIA VIVIDA NA PRF

Esse ¢ o meu relato de experiéncia vivida na PRF. O foco do trabalho sdo as vivéncias
que tive com os diferentes uniformes, as mudangas e as percepgdes pessoais sobre essas
alteracdes. Organizei em tOpicos os principais momentos, como o uniforme de instrugdo, o
social, a calca e bota tatica, o boné e a camiseta azul, a distribui¢do dos uniformes, a gandola e
o uniforme atual.

e Camiseta branca

Entrei na PRF em 1999, na Superintendéncia do Parand, através de um concurso
publico. Antes de ser efetivado participei do Curso de Formagdo Profissional — CFP. Eramos
em 12 alunos e permanecemos por trés meses no curso. Meu primeiro contato foi com o
uniforme de instru¢do. Era muito simples, composto por uma camiseta branca com o emblema

da PRF estampado no peito e calca jeans, como mostrado na Figura 23.

Figura 23 - Camiseta branca, o uniforme do Curso de Formacgao Profissional

Fonte: Arquivo pessoal (FA1). Fotografia tirada em 1999.

e Uniforme social

Apo6s concluir o curso de formacao e assumir o cargo de policial rodoviario federal,
utilizei o uniforme que nomeio de social. Optei por essa nomenclatura, pois remete a um traje
social. Recebemos da organizacdo uma camisa social de manga curta e outra de manga
comprida, esta utilizada com gravata preta. A calga, em estilo social, era usada com sapatos
pretos e quepe ou boné branco. Além disso, também forneceram capa de chuva, sinalizador e

jaqueta preta de nylon. Esse uniforme ¢ mostrado na Figura 24.
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Figura 24 - Uniforme social

Fonte: arquivo pessoal (FA2). Fotografia tirada entre 1999 e 2000.

Esse uniforme trazia alguns empecilhos para o trabalho no “trecho™!. Nas situagdes
em que havia necessidade de atendimentos fora da rodovia — como vegetacdes densas, riachos
e terrenos acidentados — o uso de calga e sapato social dificultavam o trabalho. Tinha a sensac¢ao
de estar usando um traje de casamento enquanto realizava uma atividade operacional. Invejava
o uniforme dos motociclistas da PRF, composto por calca tatica e botas de couro. Apods algum
tempo de trabalho consegui com um colega motociclista um par de botas, que facilitaram minha
atua¢do no trecho. Varios policiais utilizavam essa mesma estratégia. A bota chegava quase a
altura do joelho e era pesada — afinal foi projetada para resistir aos impactos de um possivel
acidente de motocicleta — caracteristicas que afetavam sua funcionalidade para os ndo-

motociclistas. Apesar disto, trazia mais beneficios que o sapato.

4l Ver nota de rodapé 26.
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Fonte: Arquivo pessoal (FA3). Fotografia tirada entre 2000 e 2003.

A Figura 25 ilustra o uniforme de motociclista. Os dois policiais com jaqueta de couro
eram motociclistas e estavam com seus uniformes padrdo. Diferentemente, eu (segundo a
esquerda) e outro colega, utilizavamos o mesmo uniforme pela praticidade, mesmo nao sendo
motociclistas.
e (alga tatica

Apos algum tempo, a PRF modificou a parte de baixo do uniforme e incluiu uma calga
tatica e uma bota operacional, menor e mais leve que a de motociclista, 0 que proporcionou
mais conforto ao trabalho. A calga, em estilo cargo, possuia bolsos nas laterais e era
confeccionada com um tecido mais grosso, o que a tornava mais resistente. A parte superior

continuou a mesma. A Figura 26 mostra esse uniforme.
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= POLicia RO

Fonte: Arquivo pessoal (FA4). Fotografia tirada entre 2003 e 2007.

Apesar destas alteragdes, a calga social e o sapato continuaram como pegas de
uniforme, sendo seu uso opcional.
e Bon¢ azul

O boné na cor azul surgiu mais ou menos na mesma época que a calga e bota tatica.
Ele substituiu o boné branco ou quepe branco. Ficava estranho usar o quepe com a calga tatica;
e 0 boné branco de tecido ficava sujo muito facilmente, a cada plantdo era necessario lavar. A
explicagdo do porqué da cor branca era que a cobertura (nome dado a pega que fica na cabeca,
seja o boné ou quepe) era padrao internacional relacionado ao transito. Dessa forma, quando
apareceu o boné azul algumas criticas surgiram, principalmente dos policiais mais antigos, a
chamada velha guarda, que queria manter a tradi¢cdo do branco.
e As compras de uniformes

Além das pecas essenciais (camisa, cal¢a, sapato, calga tatica, bota e boné) existiam
alguns acessorios, como jaqueta, capa de chuva, sinalizador, colete balistico, capa de colete,
entre outros. As compras de uniformes eram regionais, ou seja, cada Superintendéncia realizava
sua compra, ndo era uma aquisicao nacional padrdo. Assim, alguns acessorios eram comprados
em determinado estado e em outros ndo, e os materiais poderiam ser diferentes por nao haver

uma padronizagdo desses acessorios. Por exemplo, a capa de chuva era diferente a cada
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fornecimento. Ja tive capa na cor amarela, na cor azul e na cor cinza, de modelagens, materiais
e tamanhos diferentes. Em uma determinada compra, forneceram uma blusa de 13 na cor caqui
e uma jaqueta de couro, substituindo a de nylon na cor preta. Essas duas compras em particular
(jaqueta de couro e blusa de 13) foram realizadas na Superintendéncia do Parana apenas. Assim,
policiais de outros estados ndo possuiam e lembro que estas eram invejadas por colegas de
outras Superintendéncias.

Mas as pecas essenciais (camisa, calga, calga tatica), embora padronizadas, traziam
pequenas diferencas a cada compra realizada, seja na costura ou tonalidade de cor. Além disso,
o emblema da PRF também foi modificado algumas vezes ao longo dos anos. Assim, tinhamos
policiais utilizando diferentes uniformes e emblemas. Uma anedota comum era a de que, se
reunissem 10 policiais, existiriam 10 uniformes diferentes. Alguns utilizavam a calga social,
outros a bota de motociclista, outros a tatica. Havia jaqueta de nylon, de couro, blusade la e a
camisa. Alguém usava quepe, outro o boné, uns de colete balistico com capa na cor caqui,
outros com uma capa na cor preta e assim por diante. Essa “desuniformizac¢do” era tdo comum,
que comecou a surgir, em cada ordem de missdo, qual era o uniforme a ser utilizado em
determinada operagdo, na busca de um certo padrao operacional. A uniformizagao era algo que
beirava ao surreal na década de 2000.

e Camiseta azul

Acredito que essa “desuniformizacao” sistematica, ou seja, a utilizagao de diferentes
tipos de uniformes, auxiliou a disseminagdo da camiseta azul a todo efetivo. Ela foi inicialmente
confeccionada como traje de instrucdo, por volta de 2001, mas comegou paulatinamente a ser
utilizada como uniforme operacional — em um primeiro momento por baixo da camisa social.
Nao sendo oficialmente parte do uniforme operacional, ndo era fornecida pela PRF, assim
comecaram a ser confeccionadas e adquiridas de forma particular. Alguns policiais faziam
encomendas coletivas para diminuir os custos, surgindo um comércio paralelo de uniforme, e
surgiram variagdes, como uma camisa polo na cor azul.

e Gandola

A gandola surgiu como peca de uniforme exclusiva de grupos especiais. A gandola era
utilizada por cima da camiseta azul. A explicacdo do porqué desta pega foi por ser de manga
comprida, protegendo do sol. Também foi feita com um material mais grosso, similar ao da
calga tatica, que protegia de arranhdes nas agdes em areas de mata. E um padrio de uniforme

militar, utilizado pelas For¢as Armadas. Da mesma maneira que a camiseta azul, essa pega caiu
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no gosto dos policiais e comegou a ser amplamente utilizado até se transformar em pega oficial
do uniforme.
e Uniforme atual

Diferentemente dos uniformes anteriores, o atual foi resultado de um projeto
estratégico. Foi criada uma equipe que estudou, pesquisou e detalhou um novo padrao nacional
para a PRF. O projeto era mais abrangente, chamado de Identidade Institucional — 12, e visava
implantar uma nova identidade para a PRF: o logotipo, o brasdo, o uniforme, a caracteriza¢ao
das viaturas e prédios, enfim, toda a comunicacao visual da PRF.

Esse projeto demorou muito tempo para ser finalizado, foi amplamente divulgado pela
organizagao e gerou grande expectativa no efetivo. O desenho do novo uniforme era bonito,
todos queriam usa-lo. Foram divulgadas algumas de suas caracteristicas inovadoras: o tecido
protegia de fogo, ao contrario do anterior, cujas pecas eram de material sintético inflamavel;
também seria a prova de agua, protegendo da chuva; e o uso de apenas duas cores, a parte de
cima azul e a parte de baixo caqui, ressaltando as cores da PRF. Foi criada uma grande
expectativa, mas, como ja comentei, demorou muito até sua confecc¢ao e distribuicdo. Foram
criados protdtipos e alguns policiais comegaram a testa-lo por cerca de um ano.

Até entdo, nosso uniforme era na cor caqui, essa era a grande marca. Mas a equipe do
projeto estudou as cores e percebeu que a maior parte do uniforme antigo ndo era na cor caqui,
mas na cor preta. Esta cor estava na bota, no cinto de guarni¢do, na arma, na jaqueta, no colete
balistico e, somados, era a cor predominante do uniforme. Isso era impressionante, ninguém
nunca tinha pensado sobre isso. Projetaram entdo a bota, o cinto e até a arma na cor caqui. O
colete passou a ser azul, assim como a nova camisa tatica, deixando o visual mais limpo e
agradavel.

Embora poucos prototipos estivessem sendo testados no trecho, varios policiais
comecaram a utilizar pecas do novo uniforme, no entanto adquiridos de forma privada e com
tecidos inferiores aos do uniforme oficial. Os policiais estavam ansiosos com a demora na
prototipagem e na testagem.

Diferentemente do anterior, a regulamentacdo do uniforme foi publicada antes da
distribui¢do efetiva. Quando finalmente foi disponibilizado, fui logo ao almoxarifado para
receber, era realmente mais bonito e confortavel. Nem todas as pecgas estavam prontas, assim,

houve uma fase de transicao.
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Figura 27 - Transi¢ao para o novo uniforme

Fonte: arquivo pessoal (FAS). Fotografia tirada em 2018.

A Figura 27 mostra uma fotografia pessoal, tirada em 2018. Ja usavamos parte do novo
uniforme que foi distribuido: a calga, a camisa ttica, o boné e o colete azul. Ainda faltava o
coldre, a bota e a arma na cor cadqui. Alguns policiais, no meio da foto, estavam usando botas
na cor caqui, provavelmente adquiridas de forma particular.

Com a distribui¢ao das demais pegas, enfim o uniforme estava completo. Na minha
opinido e, acredito que na da maioria dos policiais, esse uniforme contribuiu para um maior

sentimento de pertencimento.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

PROCESSOS POLITICOS

Feed-Forward

Feedback

Episddico/sistémico

- Como surgiu/ o que vocé sabe sobre o
surgimento desta ideia?

- No inicio, qual era a explica¢ao/razio de
ser uma camiseta e de ser azul?

- Quando foi instituida?
- Teve alguma norma?
- O que a instituigdo da
camiseta azul

- Teve alguma influéncia de
grupos/pessoas quando foi criada?
- Houve alguma influéncia de
grupos/pessoas para ser instituida?

seu inicio?

- Em que momento o uso passou a
atingir outros grupos? Como se deu essa
ampliacdo?

= |- Essa justificativa se alterou com o | proporcionou aos - Teve algum suporte da
< |tempo? policiais/ a organizacdo? | organizacdo em sua criagdo,
& |- Qual era o contexto em que as pessoas | - O que se alterou com o | desenvolvimento ou institui¢do?
2 comecgaram a utilizar? uso da camiseta azul? - Algo mais estrutural, (como
% - Como foi a aceitagdo? sistema, estrutura, procedimento
O |- Seu uso foi restrito a algum grupo em comum ou cultura organizacional)
seu inicio? pode ter dificultado ou facilitado
- Em que momento o uso passou a atingir sua criagdo/instituicao?
outros grupos? Como se deu essa
ampliacdo?
- Como surgiu/ o que vocé sabe sobre o | - Quando foi instituida? - Teve alguma influéncia de
surgimento desta ideia? - Teve alguma norma? grupos/pessoas quando foi criada?
- No inicio, qual era a explica¢ao/razdo de | - O que a institui¢do da - Houve alguma influéncia de
ser uma gandola? gandola proporcionou aos | grupos/pessoas para ser instituida?
- Essa justificativa se alterou com o policiais/ a organizacdo? |- Teve algum suporte da
tempo? - O que se alterou com o | organizacdo em sua criagao,
- Qual era o contexto em que as pessoas | uso da gandola? desenvolvimento ou institui¢ao?
% comegaram a utilizar? - Algo mais estrutural, (como
2 | - Como foi a aceitagdo? sistema, estrutura, procedimento
S |- Seu uso foi restrito a algum grupo em comum ou cultura organizacional)
seu inicio? pode ter dificultado ou facilitado
- Em que momento o uso passou a sua criagdo/instituicao?
atingir outros grupos? Como se deu essa - Foi utilizado por muito tempo?
ampliacdo? - Por que acabou?
- Seu fim se deve a alguma
influéncia de grupos ou pessoas na
organizacdo?
- Como surgiu/ o que vocé sabe sobre o | - Quando foi instituida? - Teve alguma influéncia de
surgimento desta ideia? - Teve alguma norma? grupos/pessoas quando foi criada?
- Por que um novo uniforme? - O que a institui¢ao do - Houve alguma influéncia de
_. | - Essa justificativa se alterou com o novo uniforme grupos/pessoas para ser instituida?
g tempo? proporcionou aos - Teve algum suporte da
S | - Qual era o contexto em que as pessoas | policiais/ & organizagdo? | organizagdo em sua criagio,
g comecaram a utilizar? - O que se alterou com o | desenvolvimento ou institui¢ao?
£ | - Como foi a aceitagio? uso do uniforme? - Algo mais estrutural, (como
5 - Seu uso foi restrito a algum grupo em sistema, estrutura, procedimento

comum ou cultura organizacional)
pode ter dificultado ou facilitado o
projeto?
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APENDICE C - PROTOCOLO DE PESQUISA

Objetivo geral do estudo de caso: compreender como as dindmicas de poder afetaram as
mudancas do uniforme da Policia Rodoviaria Federal nos ultimos 30 anos, a partir da lente
teorica da aprendizagem organizacional.

Procedimentos pré-campo:

Dar entrada no Comité de Etica em Pesquisa da UFSC e solicitar autoriza¢do formal
da organizagdo para a realizacdo da pesquisa.
Procedimentos de campo

A coleta de dados ja iniciou com a observagao do campo no passado. Essa técnica ndo
compora os resultados, mas foi utilizada para a defini¢do dos sujeitos da pesquisa, dos grupos
de interesse, dos eventos € um guia para a procura por documentos, fotografias e formulagado
das perguntas da entrevista. Para clarificar os pressupostos iniciais do pesquisador, foi
elaborado um apéndice sobre a experiéncia vivida do pesquisador em campo.

A pesquisa documental ocorrera nos sistemas da PRF, WikiPRF, Workplace PRF e
SEI. Serdo realizadas pesquisas gerais sobre uniforme, regulamento de uniforme e os trés
eventos de interesse, camiseta azul, gandola e combat-shirt. Serdo coletados e selecionados
apenas os documentos registrados como publicos. Apds a coleta documental construiremos uma
primeira narrativa dos acontecimentos envolvendo as trés mudangas.

As entrevistas serdo iniciadas com pessoas previamente selecionadas pelo pesquisador
que sejam integrantes dos grupos de interesse. Também sera solicitada a indicacao de novos
nomes ao final da entrevista. A entrevista sera gravada e realizada por video conferéncia, serd
informada da necessidade de assinatura do TCLE e serd baseada em um roteiro.

Apos as entrevistas, sera refeita a narrativa inicial sobre as mudangas, passaremos a
identificacdao dos processos de aprendizagem, depois a identificagdo dos processos de poder e,

por fim, andlise das variagdes no ritmo e na estabilidade de cada evento.
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APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

UFSC

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO TECNOLOGICO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA E GESTAO DO
CONHECIMENTO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, Rodrigo Kraemer, doutorando do Programa de P6s-Graduagao em Engenharia e
Gestao do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), convido-o(a) a
participar de minha pesquisa, sob orienta¢ao da Prof.* Dr.* Andrea Valéria Steil, intitulada:
“Tempo e Poder em processos de Aprendizagem Organizacional: um estudo de caso sobre
mudangas no uniforme da PRF”. Trata-se de um estudo de caso qualitativo cujo objeto de
pesquisa sdo trés mudancas ocorridas no uniforme da Policia Rodoviaria Federal - PRF: a
inser¢do da camiseta azul, da gandola e do uniforme atual. O objetivo ¢ o de compreender como
as dindmicas de poder afetaram as mudangas do uniforme da PRF nos tltimos 20 anos, a partir
da lente tedrica da aprendizagem organizacional.

Sera realizada uma entrevista, com tempo estimado de 40 minutos. Essa entrevista sera
gravada com o objetivo de permitir a disponibilidade das informagdes colhidas para a fase de
analise. Os registros da entrevista ficardo de posse deste pesquisador e serdo utilizadas
exclusivamente para os fins desta pesquisa, sendo tratado com absoluto sigilo de modo a
preservar a sua identidade. No relatorio final serdo utilizados pseudonimos ou codigos para
esconder a identidade dos entrevistados.

Informamos que essa pesquisa pode apresentar alguns riscos como desconforto ou
constrangimento. Os procedimentos podem evocar memorias € mobilizar sentimentos nem

sempre agradaveis nos participantes. Além disso, apesar da utiliza¢ao de pseudonimo ou coédigo
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para identificar o entrevistado, serdo utilizadas algumas frases literais para ilustrar os dados
coletados. Assim, sua identidade podera ser reconhecida com base nas informagdes prestadas.

O projeto dessa pesquisa foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisas com Seres
Humanos da UFSC — CEPSH/UFSC. O CEPSH ¢ um o6rgdo colegiado interdisciplinar,
deliberativo, consultivo e educativo, vinculado a Universidade Federal de Santa Catarina, mas
independente na tomada de decisdes, criado para defender os interesses dos participantes da
pesquisa em sua integridade e dignidade e para contribuir no desenvolvimento da pesquisa
dentro de padrdes éticos.

Os pesquisadores se basearam na Resolugao n® 510, de 07 de abril de 2016 do Conselho

Nacional da Saude/MS, que pode ser consultada no enderego https://www.in.gov.br/materia/-

/asset_publisher/KujrwOTZC2Mb/content/id/22917581 e cumprirao fielmente os termos dessa

Resolucao.

Os pesquisadores estardo a disposicdo para efetuar quaisquer esclarecimentos
necessarios, seja antes, durante ou apds a sua participagdo na pesquisa pelos e-mails
rodrigokop@gmail.com ou andreasteil@egc.ufsc.br, pelos telefones (48) 99150-3624 ou (48)
3721-8550 ou nos endereco Rod. Admar Gonzaga, 1747, ap 404 CEP 88034-000, Itacorubi,

Florian6polis/SC ou Universidade Federal de Santa Catarina, Campus Universitario Campus

Reitor Jodo David Ferreira Lima, Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas — CFH,

Departamento de Psicologia, Bloco C, sala 6B, CEP 88040970 — Trindade, Florianopolis/SC.
Vocé também poderd entrar em contato com o CEPSH, a qualquer momento. O contato

do CEPSH ¢ o (48) 3721-6094, possui o site https://cep.ufsc.br/ e e-mail

cep.propesq@contato.ufsc.br, esta localizado no Prédio Reitoria II, R. Desembargador Vitor

Lima, n® 222, sala 401, CEP 88.040-400, Trindade, Floriandpolis/SC.

Se vocé vier a sofrer qualquer tipo de dano resultante de sua participag@o na pesquisa,
previsto ou ndo no Registro de Consentimento Livre e Esclarecido, tem direito a assisténcia e
a buscar indeniza¢do. E um direito do participante o ressarcimento das despesas diretamente
decorrentes de sua participacdo na pesquisa, incluindo seus acompanhantes, tais como
transporte e alimentagao.

Destaca-se que sua participagdo ¢ voluntaria e ndo remunerada e que vocé€ podera
desistir de participar ou retirar seu consentimento a qualquer momento, sem que iSso gere
qualquer tipo de 6nus ou constrangimento para vocé€. Se quiser desistir a qualquer tempo, entre
em contato com algum dos pesquisadores indicados por telefone, e-mail ou nos enderecos

indicados.


https://www.in.gov.br/materia/-/asset_publisher/Kujrw0TZC2Mb/content/id/22917581
https://www.in.gov.br/materia/-/asset_publisher/Kujrw0TZC2Mb/content/id/22917581
mailto:rodrigokop@gmail.com
mailto:andreasteil@egc.ufsc.br
https://cep.ufsc.br/
mailto:cep.propesq@contato.ufsc.br
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Esse Termo ¢ assinado digitalmente, vocé deverd receber uma via assinada e terad
acesso ao registro do consentimento sempre que solicitado.

Eu, , declaro meu consentimento em

participar desta pesquisa. Fui devidamente informado (a) e esclarecido (a) sobre os
procedimentos nela envolvidos, assim como os possiveis riscos e beneficios decorrentes da
participacdo do mesmo. Foi-me garantido que posso retirar meu consentimento a qualquer

momento, sem que isso leve a qualquer penalidade.

Pesquisador Responsavel Orientadora Responsavel
Rodrigo Kraemer Andrea Valéria Steil
rodrigokop@gmail.com andreasteil@egc.ufsc.br

(48) 99150-3624 (48) 3721-8550
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N° | Registro Tipo Subtipo N° Data Local Processo N° SEI
1 FW1 Fotografia - - 1994 WORKPLACE - -
DCl _ 08650.001389/
2 Comunica¢do | Despacho s/n 10/12/1996 SEI 1996-39 10175252
DC2 _ 08650.001389/
3 Comunicagdo | Despacho s/m | 23/11/1998 SEI 1996-39 10175252
4 FW2 Fotografia - - 1998 WORKPLACE - -
5 FW3 Fotografia - - 31/12/1999 | WORKPLACE - -
6 Fw4 Fotografia - - 1999 WORKPLACE - -
DN1 Instrucdo 08650.011013/
7 Norma Normativa 1 08/03/2001 SEI 2019-80 18872435
DN2 . 08650.011013/
8 Norma Portaria 218 | 16/03/2001 SEI 2019-80 18872435
DC3 _ Merporando 08650.011013/
9 Comunicag¢o Circular 17 19/04/2001 SEI 2019-80 18872435
10 | DN3 Norma Portaria | 609 | 07/08/2001 | Nio localizado - -
11 | FW5 Fotografia - - 01/10/2001 | WORKPLACE - -
DC4 . 08650.003223/
12 Comunicagdo | Despacho s/n 28/11/2001 SEI 2001-75 9179551
13 | DN4 Norma Portaria | 955 | 28/12/2001 WIKIPRF - -
DC5 . 08650.000839/
14 Comunica¢do | Memorando | 868 | 05/06/2002 SEI 2002-75 9309095
DC6 . 08650.000839/
15 Comunicagdo Parecer 1 24/06/2002 SEI 2002-75 9309095
DN5 Nonpa la 08650.011013/
16 Norma Técnica 48 21/02/2003 SEI 2019-80 18877712
DC7 . Memorando 08650.001110/
17 Comunicagio Circular 6 22/04/2003 SEI 2001-35 9866941
DCS . 08650.000839/
18 Comunicagdo | Despacho 171 10/06/2003 SEIL 2002-75 9309095
DN6 . 08650.000839/
19 Norma Portaria 544 | 24/06/2003 SEI 2002-75 9309095
DCY . 08650.000839/
20 Comunicagdo | Despacho s/n 26/06/2003 SEI 2002-75 9309095
DC10 . 08650.000646/
21 Comunicagdo | Memorando 60 25/07/2003 SEI 2003-03 10221338
DCI1 _ 08650.000646/
22 Comunica¢do | Despacho s/n 30/09/2003 SEI 2003-03 10221338
DC12 . 08650.001110/
23 Comunicagdo | Memorando | 47 17/10/2003 SEI 2001-35 9866941
DN7 lnstrug:fio 08650.011013/
24 Norma Normativa 2 21/01/2004 SEI 2019-80 18878008
DN8 Instrucao 08650.011013/
25 Norma Normativa 1 15/04/2004 SEI 2019-80 18878066
DNO9 Instrucao 08650.011013/
26 Norma Normativa 2 15/04/2004 SEI 2019-80 18878066
DC13 . . 08650.001506/
27 Comunicagdo | Relatdrio s/n 18/06/2004 SEI 2004-25 4121470
DC14 ' 08650.002363/
28 Comunicagdo | Memorando 35 20/07/2004 SEI 2004-79 9727062
29 | FW6 Fotografia - - 01/08/2004 | WORKPLACE - -
DCI5 ' 08650.002363/
30 Comunicagdo | Despacho s/n 25/08/2004 SEI 2004-79 9727062
DC16 ' 08650.002363/
31 Comunicagdo | Despacho s/n 16/11/2004 SEI 2004-79 9727062
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DNI0 . 08650.001248/

32 Norma Portaria 117 | 22/03/2005 SEI 2005-68 9729592
DC17 ' 08650.002860/

33 Comunica¢do | Memorando 70 05/05/2005 SEI 2005-58 9160453
DCI18 ' . 08650.002860/

34 Comunicagéo Minuta s/n 05/05/2005 SEI 2005-58 9160453
DC19 _ _ 08650.001248/

35 Comunicag¢io Minuta s/n 19/05/2005 SEI 2005-68 9729592
DNI1 . 08650.011013/

36 Norma Portaria 120 | 03/06/2005 SEI 2019-80 18878327
DNI2 Instrug?lo 08650.002860/

37 Norma Normativa 17 09/09/2005 SEI 2005-58 9160453
DC20 _ . 08650.001248/

38 Comunicag¢io Deciséo s/n 03/10/2005 SEI 2005-68 9729592
DNI3 . 08650.006055/

39 Norma Portaria 141 18/10/2005 SEI 2005-01 18878405
DC21 . . 08656.006661/

40 Comunicagdo | Relatorio s/n 12/01/2006 SEI 2006-40 1417125
DC22 _ 08650.001248/

41 Comunica¢do | Memorando | 373 28/11/2006 SEI 2005-68 9729592
DN14 Instrug?lo de 08650.011013/

42 Norma Servigo 16 15/12/2006 SEI 2019-80 18878582
DC23 . 08650.001248/

43 Comunica¢do | Memorando 4 05/01/2007 SEI 2005-68 9729592
DC24 _ 08660.001639/

44 Comunica¢do | Memorando 18 24/01/2007 SEI 2007-25 9834703
DC25 _ 08660.001639/

45 Comunica¢do | Despacho 136 | 09/04/2007 SEI 2007-25 9834703
DC26 . Noticia 08660.001639/

46 Comunicagao intranet - 20/04/2007 SEI 2007-25 9834703
DN15 . 08650.011013/

47 Norma Portaria 17 20/04/2007 SEI 2019-80 18878624
DC27 _ 0866001639/20

48 Comunica¢do | Despacho 358 | 03/05/2007 SEI 07-25 9834703
DC28 . 08650.000273/

49 Comunica¢do | Despacho 16 25/02/2008 SEI 2008-77 9442090
DC29 _ 08650.000273/

50 Comunicag¢do Carta s/n 17/03/2008 SEI 2008-77 9442090
DC30 _ 08667.007617/

51 Comunica¢do | Memorando | 479 10/09/2008 SEI 2008-90 2421995
DC31 . Plano de 08657.001741/

52 Comunicagio Aula s/n 16/09/2008 SEI 2008-61 3102594
DN16 _ 08650.011013/

53 Norma Edital 1 26/09/2008 SEI 2019-80 19325831
DN17 _ 08650.011013/

54 Norma Edital 2 11/10/2008 SEI 2019-80 19368617
DC32 . 08654.013331/

55 Comunicag¢do | Informacdo 2 05/01/2009 SEI 2018-64 14182994
DN18 Orderp de 08650.011013/

56 Norma Servico 25 15/05/2009 SEI 2019-80 19450392
DC33 ' Termo de 08654.013003/

57 Comunicagdo | declaragdo s/n 10/09/2009 SEI 2018-68 14030382
DC34 . Termo d.e 08650.000580/

58 Comunicagdo | Referéncia s/n 29/09/2009 SEI 2003-43 9674747
DNI9 Instrugdo de 08660.000479/

59 Norma Servico 4 27/10/2009 SEI 2010-01 2215863

60 DC35 Comunicagdo | Memorando 6 08/01/2010 Internet - -
DN20 . 08650.011013/

61 Norma Portaria 9 01/03/2010 SEI 2019-80 19806069
DN21 . 08650.011013/

62 Norma Portaria 10 01/03/2010 SEI 2019-80 19806069

63 | DC36 | Comunicagio | Memorando | 82 23/03/2010 Internet ] ]
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64 | DC37 | Comunicagio Blog - 08/07/2010 Internet ] ]

65 | DC38 | Comunicagdo Blog - 15/07/2010 Internet ) )

66 | DC39 | Comunicagdo Blog - 20/07/2010 Internet ] ]

67 | DC40 | Comunicagdo Blog - 20/07/2010 Internet ] ]
DC41 ' Oficio - -

68 Comunicagao externo 227 21/07/2010 Internet

Oficio - -

69 DC42 Comunica¢do externo 4 29/07/2010 Internet
DN22 _ _ 08650.011013/

70 Comunicagio Edital 1 05/08/2010 SEI 2019-80 19892127

Oficio

71 DC43 Comunicag¢do externo 5 10/08/2010 Internet - -
DN23 . 08650.001579/

72 Norma Orientagdes s/n 29/09/2010 SEI 2010-65 9690201
DC44 _ 08670.003299/

73 Comunica¢do | Memorando | 819 | 21/10/2010 SEI 2017-20 6763551
DN24 ‘ 08650.011013/

74 Norma Edital 11/11/2010 SEI 2019-80 19894732
DN25 . 08650.011013/

75 Norma Portaria 80 25/11/2010 SEI 2019-80 19894901
DC45 . Memorial .

76 Comunica¢do | descritivo s/n 01/12/2010 Nao localizado - -
DC46 . 08654.012506/

77 Comunica¢do | Memorando 10 19/01/2011 SEI 2018-16 13822805
DC47 _ _ 08650.000231/

78 Comunicag¢o Oficio 13 02/02/2011 SEI 2011-31 2047083
DC48 _ 08650.000.342/

79 Comunica¢do | Memorando 14 16/02/2011 SEI 2011-48 93381
DC49 . 08650.000231/

80 Comunica¢do | Despacho 28 18/02/2011 SEI 2011-31 2047083
DC50 . 08650.000342/

81 Comunicagdo | Despacho 86 30/05/2011 SEI 2011-48 93381
DN26 Ordem de 08650.000305/

82 Norma Servico 62 03/10/2011 SEI 2012-11 9410526
DN27 Ord‘em de 08654.012116/

83 Norma Missgo 23 13/12/2011 SEI 2018-46 13655601
DN28 ‘ 08650.011013/

84 Norma Edital 1 30/01/2012 SEIL 2019-80 20533349
DC51 _ . 08650.000348/

85 Comunica¢do | Relatdrio s/n 22/02/2012 SEI 2012-04 9406802
DN29 Ord‘em de 08654.012116/

86 Norma Misséo 4 21/03/2012 SEI 2018-46 13666677
DN30 ‘ 08650.000504/

87 Norma Edital 10 26/03/2012 SEI 2012-29 1918560
DC52 ' 08670.003058/

88 Comunicagdo | Memorando | 315 04/04/2012 SEI 2017-81 6660814
DN31 Instrug?o 08657.148113/

89 Norma Normativa 9 09/05/2012 SEI 2019-09 22018879
DN32 Orderp de 08650.000111/

90 Norma Servi¢o 21 19/05/2012 SEI 2012-15 12513869
DN33 Orderp de 08650.000111/

91 Norma Servico 28 21/05/2012 SEI 2012-15 12513869
DN34 . 08650.001076/

92 Norma Portaria 80 28/05/2012 SEI 2012-51 16921915
DC53 . 08650.000886/

93 Comunicagio Ata s/n 29/05/2012 SEI 2012-91 2874734
DC54 ' 08650.001076/

94 Comunicac¢io Ata s/n 13/06/2012 SEI 2012-51 16921915
DN35 Orderp de 08650.000111/

95 Norma Servico 32 25/06/2012 SEI 2012-15 12513869
DN36 Orderp de 08650.000114/

96 Norma Servigo 54 04/07/2012 SEI 2012-59 12514170
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DN37 Ordetp de 08650.001888/

97 Norma Servico 15 30/08/2012 SEI 2012-05 9408847
DN38 Ordetp de 08650.000111/

98 Norma Servigo 43 31/08/2012 SEI 2012-15 12513869
DN39 Orderp de 08650.000111/

99 Norma Servico 44 31/08/2012 SEI 2012-15 12513869
DN40 Ordetp de 08650.001888/

100 Norma Servico 7 31/08/2012 SEI 2012-05 9408809
DN41 Ordetp de 08650.001676/

101 Norma Servigo 33 01/09/2012 SEI 2012-10 9773828
DN42 Orderp de 08650.001888/

102 Norma Servigo 7 04/09/2012 SEI 2012-05 9408809
DN43 Ordetp de 08650.001888/

103 Norma Servico 50 05/09/2012 SEI 2012-05 9408847
DC55 . 08650.001076/

104 Comunica¢do | Memorando 9 26/09/2012 SEI 2012-51 16921915
DN44 Ordr;zm de 08654.012116/

105 Norma Missdo 5 05/10/2012 SEI 2018-46 13666677
DN45 Ord_em de 08654.012116/

106 Norma Misséo 14 10/10/2012 SEI 2018-46 13666677
DN46 Orderp de 08669.005800/

107 Norma Servico 12 23/10/2012 SEI 2012-17 1629646
DN47 Ordr;zm de 08654.012116/

108 Norma Missdo 15 29/10/2012 SEI 2018-46 13666677
DC56 _ 08650.001718/

109 Comunica¢do | Feedback 16/11/2012 SEI 2012-12 1874731
DC57 _ _ 08650.001718/

110 Comunica¢do | Comunicado 3 23/11/2012 SEI 2012-12 1873616
DC58 . . 08650.001076/

111 Comunica¢do E-mail s/n 11/12/2012 SEIL 2012-51 16921915
DC59 _ . 08650.001716/

112 Comunica¢do | Relatdrio s/n 20/12/2012 SEI 2012-23 2595205
DN48 . 08650001076/2

113 Norma Portaria 161 | 21/12/2012 SEI 012-51 16921986
DC60 . 08650.000162/

114 Comunicagdo | Despacho 7 28/01/2013 SEI 2013-28 1182102
DC61 _ Proj.eto 08650.000162/

115 Comunicag¢do Basico s/n 28/01/2013 SEI 2013-28 1182102
DC62 _ 08654.010295/

116 Comunica¢do | Memorando 22 04/04/2013 SEI 2018-87 12953254

Instrucao

117 DN49 Norma Normativa 16 27/05/2013 WIKIPRF - -
DC63 _ . 08650.000162/

118 Comunica¢do | Relatdrio 1 03/06/2013 SEI 2013-28 1182253

119 | DNS50 Norma Portaria | 133 | 26/06/2013 WIKIPRF - 0180295
DN51 . 08673.000745/

120 Norma Portaria 69 08/08/2013 SEI 2018-03 11212433

121 | DNS2 Norma Portaria 180 | 30/08/2013 WIKIPRF - -
DN53 . 08650.012237/

122 Norma Portaria 199 | 27/09/2013 SEI 2018-28 13401466
DC64 ' 08666.008003/

123 Comunicagdo | Despacho s/n 10/02/2014 SEI 2012-11 0733415

124 | FWO07 Fotografia - - 27/03/2014 | WORKPLACE - -
DN54 . 08650.012237/

125 Norma Portaria 83 31/03/2014 SEI 2018-28 13401354
DN55 Instrug"éo

126 Norma Normativa 51 10/03/2015 WIKIPRF - -
DC65 . 08650.000162/

127 Comunicagdo | Despacho 1 18/05/2015 SEI 2013-28 1183035

Norma
128 DN36 Norma técnica - 08/06/2015 Nao localizado - -
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DN57 . 08650.002194/

129 Norma Portaria 206 | 26/06/2015 SEI 2015-20 0161139
DC66 ' 08650.012476/

130 Comunicagdo | Memorando 1 12/05/2016 SEI 2016-16 1324788
DN58 Portari.a 08650.001107/

131 Norma Normativa 145 19/01/2017 SEI 2017-89 4667379
DN59 Portari_a - -

132 Norma Normativa 163 22/08/2017 WIKIPRF
DN60 Portari.a - -

133 Norma Normativa 184 10/07/2018 WIKIPRF
DN61 Portari.a 08650.001107/

134 Norma Normativa 197 | 05/09/2018 SEI 2017-89 14284978
DN62 Portari_a - -

135 Norma Normativa 199 05/09/2018 WIKIPRF
DNG63 Portari.a - -

136 Norma Normativa 200 13/09/2018 WIKIPRF
DN64 Portari_a - -

137 Norma Normativa 203 19/09/2018 WIKIPRF
DNG65 Portari_a - -

138 Norma Normativa 212 19/10/2018 WIKIPRF
DN66 Instmg{io - -

139 Norma Normativa 7 04/02/2020 WIKIPRF
DN67 Instmg?lo 08650.012729/

140 Norma Normativa 16 31/07/2020 SEI 2020-38 26978908
DN68 Instrug?lo 08650.012729/

141 Norma Normativa 18 21/09/2020 SEI 2020-38 28081204
DN69 Instrugéo 08650.012729/

142 Norma Normativa 30 31/03/2021 SEI 2020-38 31648867




		2022-05-16T18:34:52-0300


		2022-05-28T10:00:39-0300




