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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo analisar os fatores que dificultam o
relacionamento interagéncias no ambito do Comando de Operagdes Maritimas e
Protecdo da Amazbénia Azul (COMPAAz), propondo medidas para seu
aprimoramento institucional. A investigagcdo baseia-se em referencial tedrico sobre
relacionamento interagéncias, especialmente o modelo das cinco dimensdes
elaborado por Rafael Pires Ferreira. A metodologia adotada compreendeu analise
documental, revisdo bibliografica e realizagdo de entrevista com integrantes do
COMPAAz, permitindo a identificagdo de limitacbes e oportunidades em cada
dimensao do modelo tedrico. O diagndstico evidenciou que o COMPAAz, embora
represente avancgo, ainda enfrenta barreiras institucionais e operacionais que
impedem sua atuacdo em niveis mais elevados de articulagdo. Entre os principais
entraves identificados estdo a auséncia de mecanismos normativos interministeriais,
a limitacdo da interoperabilidade entre sistemas de monitoramento, as assimetrias
de cultura organizacional e capacitagao técnica entre as instituicbes, bem como a
instabilidade nas estruturas de governanga e articulagéo politico estratégica. Foram
estruturadas propostas em quatro eixos estratégicos: fortalecimento da governancga
interagéncias, integracao tecnolégica e capacitagao técnica, consolidagao da cultura
e dos vinculos interagéncias e fortalecimento do apoio politico estratégico e

normativo.

Palavras-chave: Seguranca Maritima. Relacionamento Interagéncias. Governanga
Colaborativa. COMPAAz. Amazdnia Azul.



ABSTRACT

This research aims to analyze the factors that hinder interagency relationships within
the Maritime Operations and Protection of the Blue Amazon Command (COMPAAz),
proposing measures for its institutional improvement. The research is based on a
theoretical framework on interagency relationships, specifically the five-dimensional
model developed by Rafael Pires Ferreira. The methodology adopted included
document analysis, a literature review, and interviews with COMPAAz members,
allowing the identification of limitations and opportunities in each dimension of the
theoretical model. The diagnosis revealed that, although the COMPAAZz represents
progress, it still faces institutional and operational barriers that prevent its
performance from reaching higher levels of interagency coordination. The main
obstacles identified include the absence of interministerial normative mechanisms,
limited interoperability among monitoring systems, asymmetries in organizational
culture and technical capacity among institutions, as well as instability in governance
structures and political-strategic coordination. Improvement proposals were
structured around four strategic axes: strengthening interagency governance,
technological integration and technical training, consolidation of interagency culture

and ties, and reinforcement of political-strategic and normative support.

Keywords: Maritime Security. Inter-agency Relations. Collaborative Governance.
COMPAAz. Amazon Blue.
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1 INTRODUGAO

A crescente complexidade dos desafios contemporédneos a seguranga
maritima do Brasil evidencia a necessidade de reformulagdo das estratégias de
atuacdo do Estado nesse ambiente. Fenbmenos como a pesca ilegal, o trafico de
drogas e armas, a poluicdo ambiental, a exploragao predatéria de recursos naturais
e outras atividades ilicitas ocorrem simultaneamente na extensa faixa maritima
brasileira, a chamada Amazdnia Azul. Frente a esse complexo cenario, € evidente
que a Marinha do Brasil (MB), embora exergca papel central, ndo dispbe
isoladamente de todos os meios e competéncias necessarios a resposta eficaz.
Assim, surge a necessidade de um relacionamento interagéncias robusto e
funcional, capaz de integrar competéncias, sistemas e informagdes entre diversos

orgaos federais, estaduais e municipais, além de instituicdes civis.

Neste presente trabalho tem-se por objetivo principal analisar o
relacionamento interagéncias no ambito do Comando de Operag¢des Maritimas e
Protecdo da Amazbnia Azul (COMPAAZz), unidade criada para fortalecer a
coordenagao das acgdes de seguranga maritima. A partir de um diagndstico
estruturado em dimensdées analiticas, foram elaboradas propostas de aprimoramento
para essa estrutura. A motivacao para a escolha desse objeto de estudo decorre da
percepcao de que a eficacia da governanga maritima brasileira depende, cada vez
mais, da articulagdo entre instituicdes com competéncias complementares. Em
especial, destaca-se a importancia de compreender e aperfeicoar o papel

desempenhado pelo COMPAAz como elo central dessa engrenagem interagéncias.

Na pesquisa adota-se uma abordagem qualitativa, que combina reviséo
bibliografica, analise documental e entrevista com militares que atuam no
COMPAAz. Os dados coletados foram organizados a partir do modelo tedrico
desenvolvido por Rafael Pires Ferreira (2022), apresentado na sua dissertagéo
sobre planejamento interagéncias, que sistematiza os fatores que favorecem ou
dificultam o relacionamento interagéncias em cinco dimensdes principais: ambiente
externo, estrutura organizacional, cultura organizacional, fatores tecnologicos e
fatores sociais. Essa estrutura conceitual permitiu uma leitura do funcionamento do

COMPAAZz a luz das boas praticas e dos desafios identificados na literatura.
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Inicialmente, sdo apresentados os fundamentos e a evolugdo do conceito de
seguranga maritima, com especial atengdo ao caso brasileiro. Discutem-se, nesse
momento, 0s marcos normativos nacionais e internacionais, a importancia
estratégica da Amazénia Azul, e o papel da MB na coordenagéo das agdes no mar.
Em seguida, é feita uma incursdo conceitual sobre o relacionamento interagéncias,

abordando seus niveis, fatores condicionantes e principais entraves.

A partir dai, o trabalho aprofunda-se na apresentacao do referencial tedrico
principal, com base no modelo das cinco dimensdes proposto por Ferreira (2022), o
qual serve como fio condutor para todo o diagndstico posterior. Cada dimensao é
apresentada em detalhe, com seus fatores positivos e negativos, acompanhados de

sugestdes extraidas da literatura.

Na sequéncia, é realizado o diagnostico do COMPAAz, estruturado com base
nas cinco dimensdes acima mencionadas. Essa analise se apoia na leitura critica de
documentos oficiais, trabalhos académicos e na entrevista realizada com integrantes
daquele Comando. Diante disso, a parte final do trabalho apresenta um conjunto de
propostas divididas em quatro eixos tematicos, elaboradas com o objetivo de

fortalecer o relacionamento interagéncias no COMPAAZ.

E importante destacar que, embora o foco da andlise recaia sobre o
COMPAAZz, as conclusdes e recomendacgdes apresentadas podem ser amplamente

aplicaveis aos Centros Regionais de Seguranga Maritima (Distritos Navais).
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2 SEGURANGA MARITIMA: CONCEITO, EVOLUGAO E REALIDADE
BRASILEIRA

A seguranga maritima se tornou, nos ultimos tempos, um tema fundamental
nas discussdes sobre defesa, desenvolvimento e controle. Embora ndo haja uma
definicdo universalmente aceita, o termo € utilizado para integrar agdes voltadas a
manutengao da boa ordem no mar, considerando tanto os aspectos da seguranga da
navegacao, quanto da prevencdo e enfrentamento de ameagas transnacionais
(ALMEIDA, 2022).

Observando o plano internacional, o conceito foi ampliado a partir do fim da
Guerra Fria (1947-1989), quando surgiram novas ameacgas e desafios como
pirataria, trafico de drogas, terrorismo, crimes ambientais, migragao irregular e pesca
ilegal (PIEDADE, 2018). A partir de entdo, diversos paises e organismos
internacionais passaram a desenvolver politicas e estratégias especificas para este

assunto, posicionando a seguranga maritima no topo das prioridades.

No Brasil, esse processo € notado pela construgdo da ideia da Amazbnia
Azul" e a consolidagdo do papel da MB como forga de duplo emprego?. Essa
combinagdo entre influéncia externa e desenvolvimento interno moldou uma

compreensao particular do tema, que sera explorada ao longo deste capitulo.

A seguir, examina-se a trajetoria evolutiva da seguranga maritima em nivel
global, sua assimilacdo e adaptagao no contexto nacional, e as caracteristicas atuais

do cenario brasileiro.

2.1 AEVOLUGCAO INTERNACIONAL

A necessidade da seguranga maritima, como conceito, € consequéncia de

mudancas na estrutura global. Antes do fim da Guerra Fria, a expressao “seguranca

! Regigo que compreende a superficie do mar, 4guas sobrejacentes ao leito do mar, solo e subsolo
marinhos contidos na extensado atlantica que se projeta a partir do litoral até o limite exterior da
Plataforma Continental brasileira (MB, 2023b)

2 A Marinha do Brasil, como forga de duplo emprego, atua tanto na defesa da patria e dos poderes
constituidos em situagbes de guerra, quanto em atividades ndo relacionadas ao conflito armado,
como a manutengao da lei e da ordem, a protegao do meio ambiente marinho, e a atuagao em agoes
civico-sociais.
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maritima” era raramente usada, sendo associada sobretudo ao controle do trafego
maritimo e de areas maritimas em situacédo de rivalidade entre as superpoténcias.
Com o fim da bipolaridade, no entanto, surgiram novas preocupagdes associadas a
crescente interdependéncia global, ao aumento do fluxo maritimo e a intensificagéo
de ameacgas assimétricas. Pirataria, trafico de drogas, terrorismo, crimes ambientais
e pesca ilegal passaram a figurar como riscos significativos, exigindo que os Estados
redefinissem suas prioridades e capacidades de atuagdo no ambiente maritimo.
(BUEGER, 2015).

Bueger (2019) descreve a seguranga maritima como um “conceito guarda-
chuva”, que permite a conexdo entre inumeros temas — seguranga,
desenvolvimento, governanga e meio ambiente. Apesar disso, permanece a
dificuldade em consolidar uma definicdo universal, dada a diversidade de interesses,
capacidades e ameagas enfrentadas por diferentes paises. Segundo o autor:
“Seguranca maritima é um termo abrangente que se refere a uma gama mais ampla
de diferentes desafios de seguranca no mar. Ele funciona como uma palavra da
moda...” (BUEGER, 2019, p. 6).

Esse carater flexivel permitiu sua adogao por multiplos atores internacionais,
como a Unido Europeia, cuja Estratégia Maritima Integrada (2014) enfatiza tanto a
seguranga contra ameacgas, quanto a protecdo do desenvolvimento maritimo
sustentavel. Ja os EUA desenvolveram sua National Strategy for Maritime Security
(2005) considerando que a seguranga maritima ndo poderia se limitar a seguranga
fisica e a dissuasédo exercida por navios e aeronaves, devendo ser alcangada por
meio da combinagdo de atividades publicas e privadas de seguranca maritima.
Franca e Reino Unido seguiram dire¢ées semelhantes, com documentos especificos
para o ambiente maritimo (HEINE, 2019).

Além dessa abordagem abrangente, parte da doutrina internacional passou a
diferenciar dois pilares interligados, mas distintos: o primeiro seria o conceito de
safety que se refere a prevengdo ou minimizagdo de potenciais acidentes no mar,
gque possam ocorrer em consequéncia do desrespeito as normas aplicaveis a
construgao, equipamento e operagao de navios e embarcagdes; e security, voltada a

protecao contra a pratica de atos ilegais e deliberados. Essa distingdo ndo parece

3 Texto original: "Maritime security is an umbrella term that refers to a wider range of different
security challenges at sea. it functions as a buzzword..."
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clara, considerando que safety e security em nosso idioma tem uma sé tradugéo:

segurancga. Assim, o que os diferencia é a intencionalidade do ato (PIEDADE, 2018).

Almeida (2022, p. 86) reforca essa distingdo ao afirmar que:

A vertente safety é a da seguranca da navegacao, percebida a partir dos
esforgos para reduzir a incidéncia de acidentes no mar, assim
compreendendo seguranga do trafego aquaviario, salvaguarda da vida
humana no mar e enfrentamento da poluicdo marinha. A segunda vertente
security, por sua vez, € a da protecdo contra ameagas distintas a um
eventual conflito estatal, o que inclui, entre outras, o terrorismo, a pirataria, o
roubo armado e o trafico de drogas,...

Till (2009) ao analisar os requisitos para manter a “boa ordem” no mar, expde
que a contribuicdo do mar para o desenvolvimento humano se resume a cinco
principais atributos: manuten¢do da ordem, em terra; 0 mar como um recurso; o mar
como meio de transporte; o0 mar como area de dominio; € o mar como ambiente.
Acrescenta que esses atributos sédo interdependentes e constituem a base para as

multiplas dimensdes da seguranga maritima contemporanea.

De modo geral, as organizagdes internacionais adotaram a concepg¢ao de
seguranga proposta por Wolfers*, segundo a qual a seguranga maritima é entendida
como a auséncia de ameacas. Entretanto, permanece a controvérsia sobre quais
sdo essas ameacas e como devem ser tratadas (PIEDADE, 2018). A Figura 1 ilustra
como essas ameacgas se articulam com os atributos propostos por Till e com as
dimensdes de seguranga definidas por Buzan (militar, politico, econédmico, social e

ambiental), evidenciando a complexidade do conceito.

* A concepgao de seguranca proposta por Wolfers define seguranga nacional ndo como um conceito
fixo ou mensuravel universalmente, mas como um simbolo ambiguo, cuja interpretacdo depende do
contexto, das ameacas percebidas e dos valores das sociedades envolvidas (WOLFERS, 1952)

16



Pesca

Manutengao llegal

da Ordem
em Terra

O Mar
como
Recurso

Terrorismo

Pirataria

Contrabando

Boa Ordem no
Mar — = O Mar como
Meio de
Transporte

Disputas
Interestatais

O Mar como

um Dominio

Acidentes no
Mar

Desastres
Ambientais
O Mar como

Ambiente

AN

Crimes
Ambientais

Figura 1 — Dimensbes da seguranga maritima. Fonte: Tradugao livre do autor a partir de Piedade
(2018, p. 14-15).

Dessa maneira, observa-se que o conceito de seguranga maritima evoluiu
para abarcar uma diversidade de atividades, mostrando a complexidade crescente
das relagbes humanas no mar. Sua extensa definicdo, que inclui desde a protegcao
contra ameacgas convencionais até a prevencao de acidentes e crimes ambientais, o

que leva a inumeras obrigacdes aos Estados.

Portanto, a seguranga maritima consolidou-se como um conceito diversificado
e dindmico, orientado pelas transformacdes do ambiente internacional e pelas novas
formas de uso do mar. Longe de representar apenas uma preocupacgao militar, ela
incorpora hoje as expressdes politicas, econdmicas, ambientais, humanas e

cientifico-tecnoldégico.

A compreensao dessa evolucao € essencial para se analisar, com detalhes,
os modelos internacionais, que reforcam a cooperacao entre instituicdes essenciais
para proteger interesses maritimos diversos. Essa perspectiva integradora prepara o
terreno para analisar como esse conceito foi assimilado e reinterpretado no contexto

brasileiro.



2.2 A CONSOLIDACAO DO CONCEITO NO BRASIL

No Brasil, o conceito de seguranga maritima foi sendo estruturado de forma
gradual, em um processo préprio e distinto daquele observado em paises com longa
tradicdo naval. Enquanto nagbées como EUA, Reino Unido e Franga consolidaram
rapidamente politicas e estruturas voltadas exclusivamente a segurangca no mar,
impulsionadas por interesses estratégicos histoéricos e poder naval consolidado, o
Brasil passou a desenvolver essa agenda mais recentemente, impulsionado por
fatores internos. A formulagdo da nocdo de Amazdnia Azul, em 2004, foi um marco
decisivo nesse processo, ao integrar o espago maritimo nacional ao pensamento
geopolitico brasileiro e ampliar a percepgao de soberania maritima, especialmente a
partir das agdes da MB (HEINE, 2019).

A MB desempenha atribuicdo central na condugdo das atividades de
seguranga maritima no pais. Ao contrario de outras nagdes que possuem diversas
organizagdes para atender a defesa e seguranga no mar, o Brasil optou por um
modelo de duplo emprego, no qual a MB exerce simultaneamente fungdes de defesa
naval e de seguranga maritima, esta ultima tanto nos aspectos de safety, como de
security. Esta opgéo esta alinhada com a sua estratégia nacional que a colocou
responsavel por uma defesa maritima ampla, a qual integra caracteristicas
especificas dos dois conceitos. (ALMEIDA, 2022).

Documentos estratégicos como o Plano Estratégico da Marinha (PEM 2040)
seguiram a tendéncia internacional, dando énfase as vertentes safety e security da
seguranga maritima. Na primeira vertente (safety — Seguranga do Trafego
Aquaviario), o Poder Naval, como Autoridade Maritima, atua para a seguranga do
trafego maritimo, a prevencado da poluigdo hidrica, a ocorréncia de acidentes e
incidentes de navegacdo, as operagdes de busca e salvamento, dentre outras
atividades subsidiarias. Na segunda (security — Protecdo Maritima), surge o possivel
uso coercitivo do Poder Naval, normalmente cooperando com outros 6Orgaos

governamentais contra variados tipos de ilicitos e ameacas (BRASIL, 2019).

Outros marcos importantes constam dos Fundamentos Doutrinarios da
Marinha (FDM) e da Estratégia de Defesa Maritima (EDM) que reforcam a
compreensao da seguranga maritima como uma atribuicdo essencial da Marinha.

Ambos os documentos estabelecem a necessidade de presenga permanente, de
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acdes preventivas, repressivas e de desenvolvimento de capacidades voltadas a
Consciéncia Situacional Maritima (CSM), a fim de se ter a percepgdao do que
acontece e que envolve a manutencdo do conhecimento das areas de interesse, de
forma a detectar, identificar e acompanhar ameacgas que possam representar risco a
segurancga nacional no mar (BRASIL, 2023b; BRASIL, 2023a).

Portanto, o conceito de seguranga maritima passou pela estruturagcdo da MB
como forca de duplo emprego e pela incorporacdo de capacidades voltadas a

vigilancia, prevencgao e repressdo no ambiente maritimo nacional.

Mais do que isso, a afirmagdo da seguranca maritima no Brasil exige uma
intensa mentalidade estratégica, destacando a compreensao de que as suas aguas
jurisdicionais ndao sao apenas um ambiente para a defesa, mas também de
desenvolvimento e integragdo nacional, ndo devendo ser tratada a sombra da
defesa naval, mas como uma atividade transversal, que conecta todas as
expressdes do poder nacional. O mar brasileiro demanda uma presenca estatal que

va além do setor militar, alcancando outras esferas governamentais.

A consolidacdo do conceito de seguranga maritima no Brasil também
demanda o reconhecimento de que €&, por natureza, uma atividade transversal.
Envolve multiplas instituicbes publicas e requer coordenagdo entre diferentes

esferas de governo. Essa abordagem sera aprofundada na proxima segao.

2.3 CENARIO ATUAL DA SEGURANGA MARITIMA NO BRASIL

A seguranca maritima no Brasil vem adquirindo, nos ultimos anos, maior
relevancia institucional, impulsionada por transformacdes estratégicas, doutrinarias e
operacionais e pela crescente valorizacdo da Amazdnia Azul como area de interesse
fundamental para o pais (ALMEIDA, 2022). Esta valorizagdo se reflete tanto na
atuacdo da MB quanto na crescente preocupacdo com ameacas diversas que

comprometem o uso seguro, sustentavel e soberano do mar.

O ambiente maritimo brasileiro vem enfrentando desafios cada vez mais
crescentes, como o aumento das atividades ilicitas em areas maritimas, a pesca
ilegal por embarcagdes estrangeiras, o risco de polui¢ao por vazamentos de 6leo e a

necessidade de protecdo das infraestruturas criticas de energia e comunicacao,
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como as plataformas de petréleo e os cabos submarinos (BRASIL, 2020). A esses
fatores se soma a responsabilidade do Brasil como responsavel pela seguranga no

Atlantico Sul, como destacado na sua estratégia nacional (VILELA, 2020).

Em resposta a esses desafios, a MB tem investido no aprimoramento de suas
capacidades de monitoramento e pronta resposta. Destaca-se o desenvolvimento do
Sistema de Gerenciamento da Amazénia Azul (SisGAAz), voltado a ampliagdo da
CSM e ao monitoramento em tempo real das aguas jurisdicionais brasileiras. Trata-
se de um sistema de vigilancia e monitoramento de elevada complexidade, que
integra sensores, satélites, aeronaves e centros de comando e controle para garantir
a pronta resposta a ameagas, emergéncias, desastres ambientais, agressdes ou
ilegalidades (LAMPERT, 2020).

Caracterizada pela diversidade de ameacas e pela complexidade de se
operar no mar, a seguranga maritima exige agdes integradas, muito além da atuagao
exclusiva da MB. Envolve um conjunto de esforgos envolvendo outros 6rgaos
publicos, o que exige, atualmente, uma abordagem interagéncias bem estruturada.
Conforme observa Cruz (2022), as ameagas contemporaneas no mar s&o
complexas e nao podem ser enfrentadas por uma unica instituigdo. Com isso, além
da MB, varias agéncias participam diretamente da seguranga maritima como a
Policia Federal (PF), a Receita Federal do Brasil (RFB), a Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (ANVISA), Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos
Naturais Renovaveis (IBAMA), Instituto Chico Mendes de Conservacdo da
Biodiversidade (ICMBio), autoridades portuarias e outras entidades com
competéncias no ambiente maritimo (FERREIRA, R. G. 2022).

Esse conjunto de atores opera em diferentes niveis e jurisdigbes, o que gera
sobreposicao de competéncias, lacunas de atuacao e desafios de interoperabilidade.
Segundo Renato Gongalves Ferreira (2022), embora tenham surgidos iniciativas de
cooperagao, como o COMPAAz, o SisGAAz e os comités de seguranca portuaria
(CONPORTOS/CESPORTOS)®, a atuagdo interagéncias no mar ainda enfrenta
desafios operacionais, precisando de uma estruturacdo doutrinaria. Ele defende a
criagdo de uma doutrina nacional de operagdes interagéncias maritimas, com base

na integragdo normativa e legal, compartihamento de informacgdes, integracao

> CONPORTOS e CESPORTOS sdo instancias colegiadas instituidas no Brasil com o objetivo de
planejar, coordenar e controlar as atividades de seguranga nos portos organizados, terminais e
instalagdes portuarias
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tecnoldgica, e capacitagdo conjunta com planejamento unificado. Tais medidas séo
essenciais para melhorar a eficacia das acgbes de fiscalizagdo, prevencao e

repressao de ilicitos no mar.

Apesar desse avango institucional, o Brasil ainda carece de uma Estratégia
Maritima especifica, que articule a MB com os diversos érgéos civis que também
atuam ou tém competéncias no ambiente maritimo. A falta dessa estratégia
integrada dificulta o relacionamento na pratica, a definicdo clara de prioridades, a

alocacéo eficiente de recursos, e o estabelecimento de regras de atuagéo conjuntas.

Mesmo com os avangos promovidos pela MB, como a criagdo do COMPAAz
e a ampliacdo do uso do SisGAAz, ainda ha um longo caminho para que o Brasil
disponha de uma estrutura operacional interagéncias de seguranca maritima efetiva.
A consolidagdo de uma governanga robusta nesse campo exigira, além de marcos
normativos e da elevagdo do nivel de integracdo, o fortalecimento da cultura
maritima entre as instituicdes envolvidas. Essa constatagao reforca a necessidade
de entender mais sobre essa articulagdo entre diferentes agéncias, o que sera

aprofundado no capitulo seguinte.
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3 O RELACIONAMENTO INTERAGENCIAS: TERMOS, FUNDAMENTOS E
NIVEIS

A crescente complexidade dos desafios presentes na atualidade,
especialmente no campo de atuacdo da seguranga e da defesa, tem exigido
solugdes integradas entre diferentes 6rgdos governamentais. Problemas como os
ilicitos transfronteiricos, desastres naturais, ameagas hibridas e a protecdo de
infraestruturas criticas demonstram a ineficacia de respostas isoladas e expdéem a
necessidade por estruturas de atuagdo conjunta. Nessa situagdao, o conceito de
relacionamento interagéncias se apresenta como um instrumento indispensavel a
gestdo entre 6rgdos publicos, promovendo a articulagdo entre os conhecimentos
técnicos e operacionais que, integrados, tornam a resposta as ameacgas mais rapida
e eficaz.

Neste capitulo busca-se esclarecer o que se entende por relacionamento
interagéncias, explorando os diferentes termos utilizados para descrevé-lo, suas
abordagens tedricas e seus niveis de desenvolvimento. A proposta é estruturar uma
base conceitual que permita, nos capitulos seguintes, analisar de forma critica as
condicdes que afetam a execucao e a eficiéncia desse tipo de relagdo, com énfase

no campo da seguranga maritima brasileira.

3.1 INTRODUGCAO AO CONCEITO DE RELACIONAMENTO
INTERAGENCIAS

O relacionamento interagéncias tem se tornado um instrumento essencial na
solugéo de crises, seguranga publica, operagdes militares, atividades de inteligéncia
e na gestao publica em geral. A crescente complexidade dos problemas enfrentados
pelos Estados e instituicbes precisa da articulagdo de diferentes competéncias e
conhecimentos distribuidas entre varios érgaos, como indicam diversos autores que
destacam a interdependéncia crescente entre agéncias governamentais (KAISER,
2011; FERREIRA, 2022). Segundo Ferreira (2022, p. 10), “a unica maneira de
conseguir solugdes efetivas e consistentes € combinar o conhecimento e a

experiéncia de diferentes partes”.

Segundo Cruz (2022), a colaboragdo entre agéncias pode ser entendida

como uma atuagédo conjunta entre duas ou mais organizag¢des, visando gerar um
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resultado superior ao do que cada uma poderia alcancar isoladamente. Trata-se,
portanto, de um processo que vai além da simples soma de seus esforgos
individuais, promovendo sinergia institucional. Essa definicdo destaca a natureza
cooperativa, coordenada e, quando possivel, integrativa do relacionamento
interagéncias, cuja principal finalidade € alcangar objetivos comuns que ultrapassam

as capacidades isoladas de uma unica agéncia.

Autores, como Raza (2012) e Ferreira (2022), tém demonstrado que a
colaboracdo entre agéncias pode gerar sinergias relevantes, promovendo maior
eficiéncia, economia de recursos, legitimidade nas ag¢des e melhores resultados
perante a complexidade dos desafios. Ainda que os desafios desse tipo de
articulacdo sejam evidentes, como sera explorado em capitulo posterior, muitos
governos ja consideram irreversivel a tendéncia de redes interinstitucionais mais

maduras e estaveis.

O fortalecimento do relacionamento interagéncias vai além da simples soma
de competéncias. Trata-se da formagao de um arranjo institucional colaborativo, em
que a troca de informagdes e conhecimento, a definicdo de objetivos comuns, e a
atuagdo conjunta tornam a base de uma nova estratégia no setor publico. Nestas
redes, é preciso também considerar os beneficios em resiliéncia e capacidade de

resposta rapida diante de crises e ameacgas atuais.

Portanto, refere-se a uma ferramenta que ultrapassa o campo operacional,
influenciando como os 6rgdos respondem a problemas publicos da atualidade.
Entender a relagdo interagéncias nao €& apenas conhecer sua estrutura, mas

reconhecer sua capacidade de transformacao e de aprimoramento da gestao.

Ao mesmo tempo, percebe-se que essa relagdo nao se limita a uma solugao
funcional, mas representa uma nova forma de governanga publica, que ganha cada
vez mais espago nas operagdes de seguranga e nos sistemas de resposta
coordenada do Estado. A sua consolidacdo como ferramenta indispensavel para
contextos complexos justifica a necessidade de compreendé-la em profundidade,

tanto em seus fundamentos quanto os fatores que condicionam sua eficacia.
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3.2 TERMOS, EXPRESSOES E ABORDAGENS PARA O ESFORCO
INTERAGENCIAS

O relacionamento entre agéncias governamentais pode assumir diferentes
formas, sendo também descrito por meio de diversos termos e expressoes
encontrados na literatura e em documentos oficiais. Segundo Ferreira (2022)
verifica-se a dificuldade em consolidar um entendimento padronizado quanto a
terminologia empregada, tendo em vista a diversidade de expressdes utilizadas na
literatura especializada: “colaboragao interagéncias”;’ “cooperagao interagéncias”,
“colaboragao interorganizacional”’, “coordenagao integrada”, “rede colaborativa”,
“coordenacdao interagéncias”’, “atividades multiagéncias” e “governanca

colaborativa”.

Embora a literatura utilize essas diferentes expressdes, neste trabalho optou-
se por adotar a expressao “relacionamento interagéncias” como conceito guarda-
chuva que abrange os diversos tipos de interagdo possiveis entre instituicoes
publicas, independentemente de seu grau de formalizagdo ou profundidade. Esse
termo sera entendido, neste estudo, como o conjunto de interagdes institucionais
entre 6rgédos publicos voltadas a coordenagao, cooperagdo ou integracdo de
esforcos em torno de objetivos comuns, ainda que com diferentes niveis de

estruturagdo.

Raza (2012) apresenta uma diferenciagdo conceitual util: cooperagdo seria
mais informal e pontual, lideradas pelo carisma; coordenagdo envolveria
mecanismos  estruturados e certa estabilidade demandando estruturas

organizacionais mais elaborados.

Ja para o termo colaboracdo Raza descreve:

O termo colaboragdo (B) interagéncias emerge como uma sintese das
fungbes de cooperagéo (P) e coordenagao (D) na dindmica entre agéncias,
colocando o primeiro como uma condi¢do para o segundo — para que a
coordenagédo (D) produza seus efeitos, € necessario que exista um grau
minimo de cooperacao (P) institucional (RAZA 2012, p. 16).

Essa distingdo ajuda a compreender que, embora muitas vezes os termos

sejam usados como sindnimos, ha graus distintos de articulagdo institucional.

Segundo Kaiser (2011), existem multiplos tipos de arranjos colaborativos

entre agéncias publicas, que vao desde agdes pontuais até estruturas legalmente
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instituidas. O autor observa que estes arranjos podem coexistir, se sobrepor ou até
ser exigidos pela mesma autorizagdo normativa, sem que haja definigdes claras.
Strickler (2010, p. 4) também reconhece essas distingdes ao dizer que: “As palavras
mais frequentemente usadas para descrever a atividade interagéncias sé&o:
cooperagao (operar junto), coordenagdo (colocar em ordem) e colaboragéo

(trabalhar junto)™.

Na doutrina militar brasileira, especialmente no manual do Exército,
predomina o uso do termo “colaboragédo interagéncias” cuja definicdo pode ser
compreendida como uma acado articulada entre organizagdes distintas, voltada ao
fortalecimento mutuo de suas capacidades e valores institucionais por meio da
atuacao cooperativa e coordenada (BRASIL, 2020). Na literatura civil, como visto
anteriormente, os termos s&o mais variados. Ferreira (2022) destaca que essa
multiplicidade de denominagdes pode gerar ruidos conceituais, sobretudo quando

diferentes instituicdes precisam atuar sob uma doutrina comum.

Cruz (2022) chama a atencao para divergéncia de terminologias empregadas
e seus significados, e da inexisténcia de terminologias utilizadas, por exemplo, pela
MB.

O autor destaca:

O primeiro passo para promover a colaboragao € padronizar as terminologias
para que todas as agéncias envolvidas possam compreender plenamente
seus significados, além de evitar que esses significados mudem com o
passar do tempo Cruz (2022, p. 33-34).

Portanto, o grau de clareza conceitual e de entendimento mutuo sobre o que
se pretende alcangar com o relacionamento interagéncias € primordial. Ainda que os
termos variem, a esséncia da ideia € a busca por uma atuacio conjunta, estruturada
e eficaz entre 6rgaos publicos na tentativa de enfrentar problemas que extrapolam

as competéncias de uma unica instituigao.

Essa sistematizagcdo dos termos, ainda que plural, € necessaria para evitar
confusdes conceituais ao longo do trabalho e estabelecer um vocabulario comum. A
escolha do termo “relacionamento interagéncias” como base conceitual ndo apenas

facilita a comunicacdo, mas também fortalece a coeréncia da analise. A clareza

® Texto original: “The most frequently used words to describe interagency activity are cooperation (to
operate together), coordination (to set in order) and collaboration (to labor together)”
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sobre os termos adotados é parte do esfor¢co de alinhamento conceitual necessario a

toda articulacio institucional bem-sucedida.

3.3 FUNDAMENTOS TEORICOS E JUSTIFICATIVAS DO
RELACIONAMENTO INTERAGENCIAS

O relacionamento interagéncias tem sido amplamente justificado pela
necessidade de respostas articuladas, integradas e sustentaveis diante de
problemas que extrapolam a capacidade de uma unica organizagdo governamental.
Conforme destaca Ferreira (2022) essas relagdes envolvem agéncias com visdes
distintas, cada uma adotando abordagens préprias e especificas de atuagao; porém
com responsabilidades sobrepostas, o que demanda a utilizagdo coordenada de
recursos para a realizagao eficaz de suas atividades. Nesse contexto, a articulacao
entre agéncias passa a ser vista como uma alternativa estruturante, e ndo apenas

uma solucao contingencial.

Kaiser (2011) cita uma série de razbes que justificam os arranjos e atividades
interagéncias, como pressdes politicas e econbmicas para reduzir gastos federais,
aumento no numero de programas com responsabilidades compartilhadas entre
agéncias, e a urgéncia e a importancia de resposta a situagbes de crise. Raza
(2012) complementa que o relacionamento interagéncias pode ser capaz de explorar
divergéncias de forma construtiva, buscando conjuntamente uma solugéo que va
além da perspectiva restrita de cada uma delas. Ja Adriano Cruz (2022, p. 31)
enfatiza que o propdsito do esforgo colaborativo é “entregar um melhor resultado
para a sociedade materializando a coordenacdo das acbes de agéncias que

possuem competéncia especifica frente a um problema compartilhado”.

De forma complementar, Atkinson (apud Baptista, 2023) esclarece que o
envolvimento institucional sustentado requer cultura colaborativa, lideranga
comprometida e clareza de objetivos comuns com intuito de oferecer um servico
mais amplo e integrado, reunindo vastos conhecimentos em um unico lugar. A
publicagdo do Ministério da Defesa (MD), que trata sobre operagdes interagéncias,
reforca esse entendimento ao afirmar que a diversidade cultural, filosdéfica e
habilidades é a forga do processo interagéncias, proporcionando um somatério de

conhecimentos na busca de um objetivo compartilhado (MD, 2017),
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Strickler (2010) argumenta que a cooperagao interagéncias exige esforgo
continuo das instituicbes. Para o autor, esse tipo de relacionamento nao ocorre de
forma automatica e espontdnea, mas requer pratica, aprendizagem sucessiva e
ajustes graduais ao longo do tempo. Ele ressalta que o alinhamento funcional entre
as agéncias, o compartilhamento de objetivos e a existéncia de mecanismos
estruturados sao requisitos indispensaveis para que a colaboracao interinstitucional

seja bem-sucedida em situagdes complexas.

Diante dessas diferentes justificativas e abordagens, os argumentos
apresentados convergem na compreensdo de que, para lidar com problemas
complexos e interdependentes, € necessario promover arranjos institucionais
capazes de articular competéncias, reduzir sobreposicbes e potencializar os

resultados a serem alcangados.

A diversidade de enfoques, competéncias e culturas organizacionais, longe
de representar um obstaculo, pode ser convertida em vantagem estratégica quando
orientada por objetivos comuns, lideranca qualificada e estruturas de coordenacéao

bem definidas.

Ainda que neste capitulo ndo se trate dos desafios especificos da sua
implementacéo, € importante reconhecer que os fundamentos do relacionamento
interagéncias partem da logica de complementaridade institucional. Em outras
palavras, trata-se de uma estratégia que visa somar capacidades distintas em torno

de missdes compartilhadas.

Com base nessas premissas, na segao seguinte exploram-se os diferentes
niveis e formas de articulagdo possiveis entre agéncias. Um exemplo ilustrativo pode
ser encontrado em operagdes de combate a pesca ilegal em aguas jurisdicionais
brasileiras. Enquanto a MB fornece meios navais e coordenagdo maritima, o IBAMA
contribui com expertise ambiental e base normativa, a PF atua na investigagao
criminal e a RFB no controle aduaneiro. Essa articulagdo exige compartilhamento de
informagdes, planejamento conjunto e respeito as competéncias especificas de cada
instituicdo, exemplificando a importancia do relacionamento interagéncias bem

estruturado.
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3.4 OS NIVEIS DE RELACIONAMENTO INTERAGENCIAS

Diversos autores tém se dedicado a classificar os niveis ou formas de
relacionamento interagéncias, com o objetivo de diferenciar os graus de articulagao
possiveis entre instituicdes. Essas classificagdes ajudam a compreender que a
interagdo entre agéncias pode variar desde contatos informais e esporadicos até a
constituicdo de estruturas integradas e permanentes. Conhecer esses niveis €&
fundamental para estruturar estratégias de atuagao conjunta entre 6rgaos publicos
(FERREIRA, 2022).

Cruz (2022) propde uma tipologia composta por quatro niveis progressivos de
relacionamento interagéncias: comunicagao, cooperagao, coordenacgao e integragao.
A comunicagdo representa o estagio inicial, caracterizado pela troca pontual ou
sistematizada de informagbes, voltada a constru¢do da confianga mutua. A
cooperagao ocorre quando as agéncias reconhecem suas interdependéncias e
buscam atuar de forma complementar, ainda que mantendo autonomia. A
coordenagao envolve maior alinhamento de objetivos, com predisposicdo ao
planejamento conjunto e existéncia de um o6rgao articulador. Por fim, a integracao
corresponde ao nivel mais elevado, marcado por estruturas formais, processos

interdependentes e atuagao conjunta consolidada sob diretrizes comuns.

Kaiser (2011), por sua vez, propde uma tipologia mais abrangente, com seis
tipos de arranjos: colaboragao, coordenacédo, fuséo, integragdo, redes e parcerias.
Cada tipo é caracterizado por niveis distintos de formalizacdo, permanéncia e
intensidade. Segundo o autor, a escolha do modelo depende do grau de confianga
entre as instituicbes, da natureza do problema enfrentado e da estrutura de

governanga disponivel.

Strickler (2010) adota uma abordagem baseada em niveis de relacionamento
interagéncias: basico, elementar, intermediario e avangado. Ele argumenta que esta
maturidade interagéncias’ € mensurada pela profundidade do comprometimento

institucional e pela consisténcia da integracdo entre processos e objetivos. Esse

7 Maturidade interagéncias pode ser entendida como o grau de desenvolvimento das condigdes
estruturais, tecnoldgicas, normativas, culturais e sociais necesséarias para viabilizar a articulagdo
estavel e eficaz entre diferentes instituicdes publicas (FERREIRA, 2022)
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modelo é util para diagnosticar o estagio atual de uma parceria e orientar sua

evolucao.

O Manual de Operagbes Interagéncias do Exército Brasileiro (EB, 2020)
estabelece quatro niveis de colaboragdo entre agéncias, classificados conforme o
grau de articulagéo institucional. No nivel mais basico, denominado minimizacéo de
conflitos, as agéncias atuam de forma independente, apenas evitando interferéncias
mutuas. A coordenacao representa o nivel mais comum, caracterizado por trocas de
informagdes e reunides para alinhar planejamentos que seguem majoritariamente
autbnomos. Ja a integracéo introduz a figura de um coordenador responsavel por
orientar as agdes conjuntas. Por fim, a parceria genuina constitui o estagio mais
avancado, no qual se desenvolve uma estratégia comum e o planejamento €

realizado de maneira plenamente integrada.

Ja Atkinson (apud Baptista, 2022) apresenta uma abordagem centrada em
atividades multiagéncias, enfatizando o grau de envolvimento entre os profissionais,
a clareza nos objetivos e a racionalidade organizacional como indicadores de
intensidade do relacionamento. Para ele, o tipo de relacionamento interagéncias
adotado depende do tipo de problema a ser enfrentado, da estrutura organizacional

disponivel e na maturidade interagéncias.

As diferentes abordagens tedricas sobre os niveis de relacionamento
interagéncias podem ser visualizadas na Tabela a seguir, que sintetiza os principais

modelos propostos na literatura especializada.

Tabela 1 — Modelos tedricos de classificacdo dos niveis de relacionamento

interagéncias

Autor Modelo/Niveis Foco Principal

Comunicacao,
Cooperacao ) )
Cruz Intensidade da articulagédo
Coordenacao

Integracao.

Colaboragéao
Coordenacao
Fusao
Kaiser Tipo de arranjo institucional
Integracao
Redes

Parcerias
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Basico

) Elementar )
Strickler o Maturidade
Intermediario o
organizacional
Avancado

Minimizagao de conflitos

EB Coordenacao Articulacao
Integracao Institucional
Parceria

Fonte: Elaboragéo do autor com base em Cruz (2022), Kaiser (2011), Strickler (2010) e EB (2020).

Ao comparar esses modelos, € possivel perceber que todos compartilham um
entendimento progressivo do relacionamento interagéncias: quanto maior o nivel,
maior o grau de compromisso, compartilhamento e institucionalizagao da relagdo. A
principal diferengca entre eles esta no foco: enquanto alguns privilegiam a
formalizacdo e estrutura (Kaiser), outros destacam a maturidade (Strickler) e a

articulacao institucional (Cruz e EB).

Considerando a diversidade de propostas e suas respectivas caracteristicas,
neste trabalho adotar-se-a como principal referéncia o modelo de quatro niveis
proposto por Cruz (2022): comunicagdo, cooperagédo, coordenagdo e integragao.
Essa escolha decorre de sua progressividade conceitual bem definida, pela
simplicidade e clareza de seus critérios, além da sua boa aderéncia ao contexto
brasileiro, que se caracteriza por assimetrias organizacionais e esforcos de
articulacdo ainda em construcdo. Cada um desses niveis sera compreendido como
um estagio sucessivo de articulagdo, em que a complexidade e a integracéo

funcional aumentam gradativamente.

A progressao entre esses niveis exige o fortalecimento de fatores como
confianga mutua, estabilidade normativa, interoperabilidade tecnoldgica, rotinas de
interacédo e lideranga articuladora. Quanto maior a maturidade interagéncias, mais
avangado tende a ser o nivel de articulacdo alcancado. Assim, o modelo de Cruz
(2022) sera utilizado como referéncia nesta pesquisa ndo apenas para identificar o
estagio atual de relacionamento interagéncias no COMPAAz, mas também para

orientar possiveis propostas de evolugao gradual.

No préximo capitulo, abordar-se-a o referencial tedrico de Ferreira (2022) que
sera a base para avaliar o relacionamento interagéncias no contexto estudado,

respeitando suas peculiaridades institucionais e operacionais.



4 FATORES DE EFETIVIDADE NO RELACIONAMENTO INTERAGENCIAS

O aprofundamento do relacionamento interagéncias no setor publico,
especialmente em contextos operacionais como a seguranga maritima, exige mais
do que definicdes conceituais. E necessario compreender, de forma estruturada, os

fatores que envolvem a articulagao entre diferentes instituicdes.

O presente capitulo fundamenta-se predominantemente na sistematizagao
tedrica realizada por Ferreira (2022), que compilou e organizou diferentes
contribuicbes académicas relativas aos fatores que influenciam o relacionamento
interagéncias. O autor construiu seu pensamento a partir da andlise de diversas
fontes especializadas, agrupando os fatores em dimensbdes especificas e
identificando elementos que favorecem ou dificultam a relag&o institucional, servindo

como principal referencial tedrico para analise.

Ferreira organiza os fatores condicionantes da efetividade interagéncias em
cinco dimensodes: ambiente externo, estrutura organizacional, cultura organizacional,
fatores tecnoldgicos e fatores sociais. Essa ordenagéo permite identificar, para cada
dimensao, os elementos que contribuem para a cooperacéo, os que a dificultam e as
possiveis estratégias para superagao dos obstaculos encontrados. A Figura 2
sintetiza graficamente as cinco dimensdes e os fatores que influenciam a efetividade

do relacionamento interagéncias, conforme proposto por Ferreira (2022).

A abordagem adotada segue essa légica organizacional. Cada uma das cinco
dimensdes sera analisada separadamente, destacando os fatores negativos e
positivos associados, sempre com base na literatura consolidada por Ferreira. Além
disso, serao integradas as propostas de melhoria identificadas pelo autor, que visam
orientar acbes capazes de fortalecer o relacionamento interagéncias. O foco aqui &
oferecer uma base tedrica para essa futura aplicagao, estruturada nas dimensdes e

fatores que realmente moldam a qualidade dessas relagdes.
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Figura 2 — Dimensdes e fatores condicionantes da efetividade no relacionamento interagéncias.
Fonte: Ferreira (2022, p. 28).

4.1 AMBIENTE EXTERNO

O ambiente externo constitui um dos principais determinantes para o éxito ou
fracasso de programas envolvendo interagéncias. Segundo Ferreira (2022),
questdes politicas, legais, econdbmicas e sociais moldam o contexto no qual o
relacionamento se desenvolve, estabelecendo oportunidades e restricbes que
impactam diretamente o comportamento das agéncias.

As questdes politicas referem-se as influéncias do governo nos processos de
tomada de decisdo das agéncias publicas. Para Dawes et al. (apud Ferreira 2022),
as barreiras politicas sao os maiores obstaculos para o sucesso na construgao de
redes colaborativas no setor publico. Ele ressalta a questdo da “primazia dos
programas” como uma barreira a colaboracdo. A maior parte das atividades do
governo é definida e financiada por meio de legislagbes, que criam programas e
atribuem responsabilidades e recursos a agéncias especificas. Porém, esses limites
nitidamente definidos dos programas levam os funcionarios a veem 0s recursos
como pertencentes aos programas, em vez das agéncias. Eles raramente
consideram os recursos do programa como um ativo de toda a agéncia, de todo o

governo, ou do publico.
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Assim, acdes executivas e legislativas devem ser elaboradas com o propdsito
de ajudar a criar um ambiente no qual a colaboragdo seja uma atividade efetiva e
legitima dos 6rgaos publicos. Sem um respaldo politico claro, os gestores tendem a
priorizar suas missdes individuais, dificultando a constru¢cdo de redes colaborativas
eficazes.

No campo juridico, as ambiguidades legais representam barreiras relevantes.
Muitas vezes, os 6rgaos publicos ndo sabem sob qual base legal eles podem
compartilhar informagdées, o que gera inseguranga e hesitacdo nestas agdes.
Ferreira cita que uma autoridade estatutaria explicita € normas claras sobre papéis,
responsabilidades e compartilhamento de informacées de cada agéncia sao
fundamentais para oferecer seguranga psicolégica aos agentes e legitimar o
relacionamento interagéncias.

Além disso, o ambiente econdbmico exerce pressdo sobre os programas
colaborativos, impondo restricbes orgcamentarias que exigem a otimizagdo de
recursos. Em paralelo, a pressao social, manifestada por uma crescente demanda
publica por resultados, torna ainda mais desafiadora a priorizacdo de acodes
conjuntas (FERREIRA, 2022). Nesse cenario, os gestores precisam focar seus
esforcos nos programas que geram maior impacto social com 0s recursos
disponiveis.

Como recomenda Ferreira (2022), politicas voltadas a colaboragdo devem
incluir governanca entre fronteiras institucionais, alocacgao inteligente de recursos e
fortalecimento da capacidade interagéncias em periodos de normalidade, por meio
de planejamentos e treinamentos regulares. Essas ag¢des criam uma base soélida
para a confianga e para a construcdo de uma afinidade entre os agentes
participantes.

A analise dos fatores do ambiente externo revela que o sucesso do
relacionamento interagéncias nao depende apenas da vontade das agéncias, mas
de um conjunto normativo, politico e econdmico que favorega e legitime as agdes
conjuntas. A auséncia de instrumentos legais claros, a fragmentacgao institucional e a
pressdo por resultados rapidos sem recursos adequados podem inviabilizar a
relagao interagéncias antes mesmo de sua implementacéo.

No caso do COMPAAz, a existéncia de um ambiente juridico e politico
favoravel é fundamental para permitir o compartiihamento de informacdes sensiveis

e a execugdo de operagbes conjuntas no ambito da seguranga maritima. A
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superacao das barreiras externas identificadas sera determinante para consolida-lo
como um elemento-chave no relacionamento interagéncias, capaz de enfrentar os

complexos desafios de protecao da Amazonia Azul.

4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional € um componente determinante para a viabilidade
do relacionamento interagéncias. Conforme Ferreira (2022), ela é vista por diversos
autores como o conjunto de arranjos que regulam a divisdo do trabalho, a definicéo
de responsabilidades, a coordenacao de tarefas e os mecanismos de controle dentro
das organizagdes. Embora necessarias para garantir a ordem interna, essas
estruturas podem se tornar obstaculos quando duas ou mais agéncias precisam se
relacionar horizontalmente, especialmente se os procedimentos forem rigidos ou
incompativeis.

Entre os elementos estruturais mais relevantes estdo a formalizagdo e a
centralizagcdo. A formalizagcdo diz respeito ao grau em que tomadas de decisdes,
interagdes profissionais e atividades rotineiras sdo orientadas por regras, diretrizes,
politicas e procedimentos internos estabelecidos. Ferreira (2022) observa que
alguns autores argumentam que niveis elevados de formalizagdo tendem a inibir a
flexibilidade e a criatividade exigidas para adaptar-se aos contextos interagéncias.
Em contraste, interagbes informais e flexiveis, baseadas em redes interpessoais e
nao em hierarquias, favorecem a confianga mutua e a uma maior comunicagao e
interacdo entre os membros. No entanto, o autor também destaca que a
formalizacdo pode, em certos casos, atuar como facilitadora, ao fornecer um
conjunto minimo de regras claras que conferiria seguranga psicolégica para os
participantes, reduzindo riscos e incertezas legais.

A centralizagdo, por sua vez, diz respeito a distribuicdo do poder decisorio.
Ferreira ressalta que estruturas fortemente centralizadas, tipicas de modelos
burocraticos classicos, reduzem a autonomia e limitam a capacidade de resposta
rapida as necessidades do ambiente interagéncias. Nessas organizacbes, as
decisdes precisam passar por niveis hierarquicos superiores, 0 que compromete a
fluidez e o tempo de reacdo. O autor contrapbe esse modelo ao ambiente

colaborativo, no qual as decisdes sao compartilhadas e a autoridade é distribuida.

34



Para ele, a gestdo interagéncias exige uma estrutura mais horizontal, com poder
decisério dividido entre os participantes.

Em resposta a essas barreiras, varios autores observados por Ferreira (2022)
apresentam alternativas estruturais, como a formacado de comités interagéncias,
permanentes ou temporarios, formais ou ndo, com representantes das diferentes
instituicbes ou agéncias, que funcionam como mecanismos de coordenagao. Esses
comités promovem convergéncia de objetivos, criam regras comuns, fomentam a
confianga institucional e reduzem discrepancias entre os participantes. Ele ressalta
que, para que os comités alcancem bons resultados, € essencial que tenha o
suporte de fungdes chaves estabelecidas dentro de cada érgéo participante. Essas
fungdes tém como objetivo facilitar os processos de colaboragdo. A seguir, sao
descritos alguns exemplos, listados por Ferreira, comumente adotados em contextos
interagéncias:

- Oficiais de ligagao: atuam como pontos de contato entre agéncias,
facilitando a coordenacéo e o fluxo de informacgdes;

- Facilitadores: promovem a comunicac¢ao clara e produtiva, além de
apoiar o uso de tecnologias colaborativas;

- Delimitadores: profissionais com capacidade de se relacionar
eficazmente com outras pessoas, de construir pontes e resolver divergéncias entre
estruturas diferentes;

- Avaliadores: analisam redes colaborativas, propéem arranjos

adequados e transferem boas praticas entre grupos distintos; e

- Grupos de advocacia: estruturas informais voltadas a obtengdo de

apoio politico e institucional para a colaboracao, atuando na captacéo de recursos

e no convencimento estratégico.

Outro aspecto essencial abordado por Ferreira (2022) é o custo da
colaboracdo. O autor destaca que participar das relagdes interagéncias implica
dispéndio de tempo, energia, pessoal e recursos financeiros. Muitas vezes,
colaboradores precisam realizar tarefas adicionais ndo previstas em sua rotina, o
que gera sobrecarga. Quando nao ha incentivos claros, reconhecimento institucional

ou beneficios visiveis, a tendéncia é de negacgao ou baixa adesao.

Mesmo assim, Ferreira (2022) argumenta que a médio e longo prazo, a

colaboragdo pode reduzir a redundancia de esforgos, otimizar o uso de recursos e
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gerar economias. A chamada “teoria da dependéncia de recursos” sustenta que, ao
compartilhar meios, pessoal e informacgdes, as agéncias podem suprir caréncias
mutuas, eliminando sobreposi¢gdes e evitando desperdicios.

Por fim, Ferreira alerta que certos autores condicionam o éxito das estruturas
colaborativas a criagdo de arranjos organizacionais que promovam
interdependéncia, comunicagdo continua e previsibilidade comportamental.
Estruturas muito rigidas, ou marcadas por culturas institucionais conflitantes, geram
desconfianga e rivalidade. Em casos assim, eles recomendam a atuacado de comités
e mecanismos institucionais para ajustar expectativas, promover o respeito mutuo e
alinhar as prioridades dos parceiros.

A analise da estrutura organizacional evidencia que nao basta boa vontade
para se relacionar, € necessario adaptar processos, fungdes e fluxos decisérios as
exigéncias de um ambiente compartilhado. Isso inclui rever centralizagdes
excessivas, valorizar canais horizontais e integrar diferentes culturas
organizacionais.

Dito isso, sera fundamental avaliar em que medida a estrutura do COMPAAz
favorece ou inibe a atuacédo interagéncias. A eventual rigidez nos fluxos, a auséncia
de comités funcionais, ou a centralizagdo das decisbes podem comprometer a
efetividade entre as agéncias. A adocado de arranjos mais flexiveis, bem como a
valorizacdo de fungdes como facilitadores e oficiais de ligagéo, pode representar um
caminho inicial para consolidar sua missdo no contexto da seguranga maritima

integrada.

4.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

A dimensao da cultura organizacional tem suma importancia nas iniciativas
interagéncias. Segundo Ferreira (2022), ela é composta por normas, crencas,
valores e procedimentos compartilhados pelos membros de uma organizagéo,
distinguindo-a de outras. Esse conjunto cultural molda a percepgado dos individuos
sobre a colaboragdo, influenciando sua disposicdo para apoiar ou resistir a
atividades conjuntas com outras agéncias.

Boonstra e De Vries (apud Ferreira, 2022) aponta como fatores criticos no
desenvolvimento e implementacdo de atividades interagéncias as diferengas

culturais, interesses confltantes e expectativas desiguais. Assim, a alta
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administragdo deve fomentar um ambiente de receptividade cultural, removendo
barreiras e estimulando praticas e recompensas que promovam confianga e
interacao social positiva. Um ambiente de solidariedade, interesses mutuos e
objetivos compartilhados favorece uma cultura propensa ao relacionamento.

Além disso, a cultura organizacional precisa ser direcionada para a melhoria
continua de processos e procedimentos. Ferreira citou que € necessario transformar
o ethos de “eu antes dos outros” em uma cultura altruista, baseada no
compartilhamento de informagdes e conhecimentos. Essa mudanga amplia a
confianga, quebra limites organizacionais rigidos e diminui a fragmentagao cultural
entre as agéncias.

Como destaca Cohen (apud Ferreira, 2022, p. 37):

A promogao de uma cultura organizacional aberta a colaboragao aumentara
a confianga, abrirda os limites de trabalho das agéncias, e diminuira a
fragmentagédo cultural, maximizando assim os resultados de programas
interagéncias.

As dificuldades inerentes ao relacionamento interagéncias decorrem, muitas
vezes, da resisténcia natural das organizacbes em abrir mao de seus valores e
praticas préprias. Ferreira ressalta que as agéncias ndo estdo dispostas a alterar
seus objetivos ou comprometer sua autonomia sem garantias de beneficios internos
concretos, melhoria da imagem publica ou expansao de influéncia. Dessa forma,
torna-se imprescindivel estruturar a cultura organizacional com base na ldgica da
interdependéncia e dos seus ganhos mutuos evidentes.

Kaiser (apud Ferreira, 2022) frisa que transformagdes culturais sdo essenciais
para estimular a colaboragdo. Entre as estratégias recomendadas estdo a
reformulacdo de sistemas de incentivos e recompensas, a intensificacdo de
treinamentos conjuntos e o desenvolvimento de processos compativeis e reciprocos
de intercambio de pessoas e conhecimentos.

Nesse sentido Ferreira (2022) expbde agbes praticas como programas de
empréstimo de pessoal entre agéncias, apresentagdes institucionais antes de
atividades colaborativas, e revisdes legais para assegurar que o esforgo conjunto
ndo infrinja normas existentes. Essas iniciativas ampliam o conhecimento mutuo e a
integracao entre agéncias, elementos indispensaveis para a formagao de uma sélida
cultura interagéncias.

Outro ponto relevante € a correlagdo entre cultura organizacional e questdes

politicas e legais. Para Ferreira, compreender missdes e necessidades alheias e
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coordenar rotinas e planejamentos conjuntos sdo estagios fundamentais para a
maturidade interagéncias. Entretanto, esse processo demanda apoio legislativo e
executivo, além de investimentos em tempo e recursos humanos.

A cultura organizacional esta intimamente ligada a aprendizagem
organizacional. Conforme argumenta Ferreira, o aprendizado surge de processos
interativos e interdependentes que devem ser institucionalizados para promover
melhorias constantes. Elementos como pensamento sistémico?®, aprimoramento das
habilidades, modelos mentais, visdo compartiihada e aprendizagem em equipe,
descritos por Senge (1994) e referenciados por Ferreira (2022), compéem a base
para essa transformacéo cultural.

As capacidades individuais, organizacionais, relacionais e de governanga
também s&o cruciais para o fortalecimento de uma cultura colaborativa (FERREIRA,
2022). Para tanto, a atuagao proativa dos lideres do alto escaléo € indispensavel,
pois sdo eles os responsaveis por promover praticas que diminuam distancias
culturais e estimulem a colaboragao genuina entre as agéncias.

Outro fator cultural critico argumentado por Ferreira e visto por inumeros
autores é a percepcédo de poder entre as agéncias. Ferreira destaca que as
relagdes de poder influenciam a disposi¢cao das organizagées em participar de agdes
conjuntas. Agéncias com maior prestigio institucional ou recursos mais abundantes
podem se mostrar resistentes a cooperagédo, temendo perda de protagonismo ou
interferéncia externa em suas areas de competéncia. Em contrapartida, 6rgaos com
menor capacidade operacional tendem a assumir posigdes mais receptivas, mas por
vezes também adotam posturas defensivas, receando subordinacdo simbdlica ou
desvalorizagao de suas atribuicdes. Essa assimetria percebida no poder institucional
interfere diretamente no equilibrio das relacbes e pode gerar tensdes ou rivalidades
veladas no ambiente interagéncias.

Assim, observa-se que a cultura organizacional, quando moldada
estrategicamente, desempenha fungédo central na construgdo de relacionamentos
interagéncias eficazes. Essa transformacao cultural exige ndo apenas mudangas em
normas, valores e praticas institucionais, mas também liderangas engajadas e
relacbes de poder equilibradas entre as agéncias participantes. Sem esse

alinhamento de condutas, percepgdes e incentivos, os esforgos conjuntos tendem a

8 Modo de raciocinio que envolve reconhecer inter-relacionamentos ao invés de cadeias lineares
de causa-efeito (FERREIRA, 2022)
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ficar limitados a agbes pontuais, dificultando a consolidagdo de arranjos
interinstitucionais solidos e duradouros.

Nesse contexto, a realidade brasileira ainda apresenta desafios
consideraveis. Organizagbes governamentais possuem culturas institucionais fortes
e, muitas vezes, desconectadas entre si, o que dificulta a formacdo de uma
identidade colaborativa estavel. A criagao de espagos de convivéncia interagéncias,
como cursos, missdes integradas e intercambio de pessoal, pode contribuir para
mitigar essas barreiras e aproximar as culturas.

Pensando no COMPAAZz, a efetividade de seu papel como centro integrador
dependera, entre outros fatores, da cultura organizacional de seus integrantes e das
agéncias parceiras. Ainda sera necessario verificar se ha niveis satisfatorios de
confianga, solidariedade organizacional e entendimento reciproco. Sem esses
elementos, a articulagao interagéncias tende a ser limitada, tornando mais dificil o

enfrentamento coordenado dos desafios complexos do ambiente maritimo.

4.4 FATORES TECNOLOGICOS

O avancgo das Tecnologias da Informagao e Comunicagao (TIC) transformou
profundamente as possibilidades do relacionamento interagéncias. Segundo autores
referenciados por Ferreira (2022), essas tecnologias facilitam a comunicagdo, o
compartilhamento seguro e oportuno de informagdes e a coordenagdo entre
diferentes 6rgaos.

Diversas ferramentas digitais, como bancos de dados, softwares de apoio a
decisao e portais corporativos, sdo mencionadas como instrumentos de suporte a
colaboracdo. As TIC também favorecem interagcdes informais, por meio de
videoconferéncias, foruns e salas de bate-papo, ampliando a conectividade entre
profissionais e instituigdes (FERREIRA, 2022).

Para Bigdeli et al. (apud Ferreira, 2022) o contexto tecnolégico do
relacionamento interagéncias envolve quatro fatores-chave: a capacidade de aplicar
as TIC, a seguranga e privacidade dos dados, a qualidade da informagcdo e a
interoperabilidade dos sistemas. A seguranca das informacgdes é fundamental para a
confianga institucional, enquanto a qualidade dos dados exige um alinhamento entre
as expectativas das agéncias participantes. Ja a interoperabilidade representa um

desafio técnico importante, diante da diversidade de plataformas adotadas por
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diferentes 6rgéos. Ferreira (2022, p. 44) prossegue dizendo: “Harmonizar as
interfaces da tecnologia com a capacitagcéo dos funcionarios para serem proficientes
em seu uso é O primeiro passo para o eficaz uso das TIC em programas
colaborativos”.

Além da infraestrutura tecnoldgica, a aceitagdo das ferramentas depende da
percepcao dos usuarios sobre sua utilidade e facilidade de uso. Barreiras como falta
de padronizagao, auséncia de capacitagdo e baixo nivel de maturidade tecnolégica®
reduzem o potencial das TIC. Ferreira destaca que a adogado bem-sucedida dessas
solugdes requer investimentos paralelos em treinamento, revisdo de processos e
mudancas culturais.

No entanto, Ferreira destaca que o foco excessivo na tecnologia pode gerar
efeitos negativos, como a negligéncia das interagées humanas. A colaboracao eficaz
exige que o uso das TIC seja acompanhado por praticas sociais e relacionais que
promovam confianga e entendimento mutuo. As ferramentas tecnoldgicas sao
facilitadoras, mas nao substituem a dimensdo humana das redes colaborativas.

A analise dos fatores tecnoldgicos evidencia que o relacionamento
interagéncias nédo depende apenas da disponibilidade de ferramentas, mas da
integracéo dessas solugbes com processos, pessoas e estruturas institucionais. A
tecnologia, por si s6, ndo resolve os desafios do compartilhamento de informacdes
se ndo houver uma visdo organizacional clara sobre como usa-la de forma
colaborativa e alinhada aos objetivos comuns.

No contexto do COMPAAz, aspectos como a maturidade tecnoldgica das
agéncias parceiras e a eventual auséncia de sistemas interoperaveis podem
representar entraves a plena efetividade do esforgo conjunto. Ainda que ndo se
possa afirmar com certeza a existéncia dessas limitacdes, a inexisténcia de padrdes
integrados de comunicagao e eventuais lacunas na capacitagao técnica sao fatores
que merecem atencao. A superacao desses possiveis obstaculos deve considerar
nao apenas o aparato técnico, mas também os fatores humanos e institucionais

envolvidos na aplicagédo da tecnologia em prol da seguranga maritima.

9 Refere-se a questdes de habilidade, consciéncia e conhecimento sobre o uso das TIC. (FERREIRA,
2022)
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4.5 FATORES SOCIAIS

As relacbes pessoais e 0s processos sociais exercem forte influéncia sobre o
éxito do relacionamento interagéncias. De acordo com autores citados por Ferreira
(2022), redes de contatos, interagbes informais e lagos interpessoais contribuem
significativamente para a construgcdo de confianga, respeito mutuo e cultura
colaborativa. A simples criagdo de oportunidades para que os membros de
diferentes agéncias conversem e troquem experiéncias ja pode estimular a
cooperacgao, ao ampliar o conhecimento sobre as habilidades e necessidades uns
dos outros.

Ferreira cita que féruns informais frequentemente se tornam espacos férteis
para solugdes criativas. Tomadores de decisdo tendem a valorizar essas interagdes
qualitativas, o que reforca a importancia dos vinculos sociais além dos canais
institucionais formais. Elementos como “contratos psicolégicos”'®, compromissos
informais e entendimentos interpessoais podem ter peso igual ou superior ao das
estruturas e normas organizacionais tradicionais.

Dois conceitos fundamentais no campo social, destacados por autores citados
por Ferreira (2022), sdo a identidade social e as comunidades epistémicas. A
primeira refere-se ao sentimento de pertencimento a um grupo com valores,
comportamentos e objetivos compartilhados. A segunda, as redes de profissionais
com visbes comuns e autoridade técnica consolidada. Ambos fortalecem a coeséo e
o compartilhamento de praticas, favorecendo o relacionamento.

A alta rotatividade de pessoal, por outro lado, pode enfraquecer esses
vinculos, comprometendo canais de confianga e continuidade nas redes
colaborativas. A substituicdo de agentes experientes implica perda de capital social
e aumento do tempo de maturagdo das relagdes. Ainda assim, Ferreira (2022)
observa que a cultura de colaboragcdo tende a se manter, mesmo com mudangas
individuais, desde que haja normas institucionais que favore¢cam o compartilhamento
€ a cooperacao.

Ferreira cita, através de autores como Ansell e Gash, Black e outros, um

aspecto crucial: a triade formada por confianga, consenso e comunicagdao. A

10 Referem-se a expectativas subjetivas e ndo formalizadas que se estabelecem entre os individuos
durante relag¢des interagéncias, envolvendo confianga mutua, reciprocidade e comprometimento com
objetivos comuns. A quebra desses contratos, mesmo sem violacdo legal, pode comprometer a
cooperacao (FERREIRA, 2022)
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confianga, considerada base de todas as outras dimensdes, pode ser individual ou
interorganizacional, sendo construida ao longo do tempo por meio da convivéncia,
do cumprimento de compromissos e da obtencdo de pequenos sucessos
compartilhados. A construcdo dessa confianga requer compromisso e participagao
continua, sendo muitas vezes o desafio mais delicado da relac&o interagéncias.

A comunicacgao, por sua vez, é o catalisador das relagdes sociais no ambiente
interagéncias. Ela permite ndo apenas a troca de informagdes, mas o alinhamento
de objetivos. Praticas como reunides regulares, telefonemas, workshops e criagao
de canais informais de contato ajudam a consolidar vinculos, eliminar ruidos e
promover engajamento (FERREIRA, 2022). A comunicagdo densa e transparente

fortalece a confianga e a construgao de consenso entre as partes.

A comunicacdo esta no centro da colaboragdo interagéncias [...] o didlogo
inicial e aberto [...] € o cerne de um processo de constru¢do de confianga,
respeito mutuo, compreensdo compartilhada e compromisso com o processo
(FERREIRA, 2022, p. 48-49).

A prestagdo de contas' também é um fator social sensivel. Como aponta o
autor, ha uma tensdo entre o cumprimento das obrigacdes institucionais e o
engajamento efetivo nos resultados colaborativos, em que o foco em um pode
implicar o enfraquecimento do outro. A responsabilizacdo excessiva, especialmente
quando imposta por estruturas externas, pode gerar resisténcia e inseguranga
psicolégica entre os participantes, comprometendo o engajamento. O desafio &
compatibilizar as expectativas de desempenho da instituigho com a logica
compartilhada do relacionamento interagéncias.

Os incentivos e recompensas aparecem como ferramentas de apoio ao
engajamento social. Ferreira (2022) observa que o reconhecimento, a valorizagao da
reputacdo profissional e a divulgacdo de resultados positivos estimulam a
participacdo ativa. No entanto, o autor observa que, no setor publico, o uso de
incentivos econdmicos deve ser cauteloso, pois pode gerar competicao ou prejudicar
a motivacao intrinseca. Em muitos casos, a visibilidade institucional e o prestigio
profissional sdo mais eficazes do que beneficios materiais.

Esses fatores sociais revelam que, além das estruturas e das tecnologias, o
sucesso de um relacionamento interagéncias depende fortemente das interagdes

humanas, das relagdes interpessoais e do compromisso coletivo. A promog¢édo de um

1 Termo utilizado para substituir “Accountability” que traduz a obrigagdo de um ator publico justificar
suas agdes perante diferentes publicos, com base na transparéncia, responsabilidade e possibilidade
de sangéo (FERREIRA, 2022)
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ambiente colaborativo exige investimento em confianga, comunicagdo e coesao
entre os atores envolvidos.

Iniciativas como o COMPAAz enfrentam, potencialmente, desafios especificos
em relagao aos fatores sociais. Barreiras interpessoais, desconfianga entre agéncias
e falta de continuidade de quadros dificultam a consolidacéo de vinculos duradouros.
Superar esses obstaculos exige estratégias de fortalecimento dos lagos sociais, da
capacitagdo conjunta, da valorizacdo de liderangas integradoras e do

reconhecimento publico das boas praticas colaborativas.

4.6 LICOES PRATICAS DE UMA SIMULACAO INTERAGENCIAS

Em seu trabalho, Ferreira (2022) aplicou, em ambiente simulado, o modelo
tedrico das cinco dimensdes de relacionamento interagéncias por ele desenvolvido.
A atividade foi realizada como parte de um curso destinado a fomentar a articulagao
entre diferentes 6rgaos publicos. Durante o exercicio, os participantes,
representando agéncias com missdes distintas, foram desafiados a construir uma
resposta conjunta a uma situagédo complexa. O objetivo foi verificar se os fatores
tedricos se manifestavam na pratica e identificar eventuais lacunas, ajustes ou
confirmagdes ao modelo.

A observacgao direta permitiu verificar como os fatores se apresentavam nas
dindmicas reais entre os alunos. Ja para os aspectos menos visiveis, especialmente
os ligados a dimenséo social, Ferreira aplicou um questionario, colhendo impressdes
dos participantes sobre os facilitadores e dificultadores do relacionamento. A
combinacdo desses dois instrumentos — observacdo e entrevistas — tornou
possivel confrontar teoria e pratica com maior precisao.

Ferreira observou que, apesar do referencial tedrico oferecer um conjunto
amplo de fatores e dimensdes, a fase inicial da simulagao revelou dificuldades que
nao estavam plenamente antecipadas pela teoria. Uma dessas lacunas foi a
auséncia de mecanismos prévios para nivelamento de informacbdes entre os
participantes, o que levou a repeticdo de esforgcos e a formagado de diagndsticos
parciais ou desconectados. Essa dificuldade evidenciou a necessidade de incluir
etapas explicitas voltadas a constru¢do de uma visdo comum, como reunides de
alinhamento prévio e atividades voltadas ao conhecimento mutuo das capacidades

de cada agéncia envolvida.
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Na dimensao do ambiente externo, os participantes demonstraram incerteza
quanto aos limites de suas atuagdes, mesmo em um exercicio simulado,
confirmando que a auséncia de normas formais claras compromete a disposicao das
agéncias em assumir responsabilidades conjuntas. Ferreira destaca que um marco
normativo que defina papéis, mecanismos de coordenacgao e atribuicdes legais de
cada 6rgao pode ser decisivo para gerar seguranga institucional e operacional no
ambiente interagéncias.

Quanto a estrutura organizacional, a simulacdo evidenciou tensdes
provocadas por estruturas verticais e a dificuldade dos participantes em adotar uma
l6gica horizontal de decisdo. Houve resisténcia inicial em deliberar coletivamente,
com grupos tentando centralizar a tomada de decisdes em agentes mais experientes
ou supostamente hierarquicamente superiores. Ferreira identificou esse
comportamento como reflexo da cultura burocratica das organizagées publicas, onde
a descentralizagdo nem sempre € vista como legitima. A necessidade de aprovagao
superior foi mencionada por diversos participantes nas entrevistas, os quais
indicaram que, em suas agéncias, decisdes conjuntas com outras instituicbes
geralmente exigiriam aval prévio do superior, refletindo uma cultura organizacional
mais verticalizada.

Adicionalmente, foi observado o impacto negativo de redes com ligacdes
excessivamente densos ou centralizadas demais. Para Ferreira, o equilibrio ideal
estd em um arranjo com coordenacao centralizada e interagdes moderadas entre os
demais membros, a fim de evitar sobrecarga de comunicagbes e exclusdo de
participantes menos influentes, promovendo uma confianga generalizada, ao mesmo
tempo que permitiria uma melhor integragao entre os participantes.

Na cultura organizacional, ficou evidente o peso da mentalidade institucional
individualista. No inicio do exercicio, muitas equipes agiram em defesa exclusiva dos
seus interesses simulados, evitando aliangas ou concessdes com 0s demais grupos.
Apenas com o avango do tempo e a pressédo gerada pela tarefa conjunta é que
surgiram formas mais efetivas de cooperagédo. Segundo os relatos dos participantes,
havia receio inicial em compartilhar dados com outros grupos, mas, ao longo do
processo, muitos reconheceram que esse compartilhamento era necessario para o
éxito da missdo. Essa transformacao indicou que a cultura colaborativa pode, sim,

ser construida, embora dependa de tempo, incentivos adequados e desenvolvimento
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de confianga — fatores que nem sempre estdo presentes em situacdes reais de
operacao interagéncias.

Em relagdo aos fatores tecnolégicos, embora ndo tenham sido utilizados
sistemas reais, a simulacdo incluiu dificuldades artificiais, como formatos
incompativeis de informacao ou limitacdes simuladas de acesso. O resultado foi
revelador, pois os participantes demonstraram dificuldade em estabelecer fluxos
eficazes de dados, recorrendo repetidamente a interagdes presenciais para resolver
problemas simples. Esse comportamento confirmou a relevancia da
interoperabilidade e do dominio das TIC. Além disso, as entrevistas realizadas por
Ferreira (2022) revelaram que muitos participantes nao se sentiam preparados para
lidar com sistemas digitais colaborativos, e consideravam que suas agéncias “nao
possuiam uma cultura de integracao de dados”. Ferreira destaca que, embora esses
fatores fossem considerados secundarios na teoria, na pratica, mostraram-se
decisivos, sobretudo quando ha limitagdo de tempo e complexidade de tarefa.

Na dimensao dos fatores sociais, a percepcao obtida por meio das entrevistas
foi fundamental. Ferreira reconhece que a observacao direta ndo permitiu captar de
forma profunda aspectos como a construgdo da confianga, o grau de engajamento
emocional ou a formagao de vinculos interpessoais entre os participantes. Contudo,
0s questionarios aplicados revelaram que a maioria dos alunos considerou a
confianga interpessoal, a comunicagao fluida e a empatia como elementos centrais
para o éxito da colaboragdo. Um dos relatos indicou que o progresso no exercicio so
foi possivel apds os grupos deixarem de lado as disputas e passarem a dialogar de
forma mais aberta e construtiva.

O autor sugere que programas de capacitacdo para o relacionamento
interagéncias incluam treinamentos que simulem condigdes reais, permitindo que os
participantes internalizem a légica da interdependéncia e aprendam, na pratica, a
superar obstaculos.

Ferreira também propde a criacdo de uma célula técnica de compartilhamento
de informagbes — um pequeno centro de fusdo — com equipe dedicada e
tecnologia apropriada. Essa estrutura, mesmo que virtual, pode contribuir para a
construgcao de uma consciéncia situacional comum entre as agéncias.

Essa aplicagao pratica fortalece a tese de que o relacionamento interagéncias
nao € uma capacidade espontanea, mas sim construida. Exige o desenvolvimento

consciente de estruturas, cultura, tecnologias e relagbes sociais propicias. O
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experimento conduzido por Ferreira mostra que € possivel mapear, treinar e
aprimorar essas dimensdes, desde que se reconhega a complexidade do processo e
se adotem abordagens integradas de formagao.

Ao confrontar teoria e realidade por meio de uma simulacdo estruturada,
Ferreira demonstrou que a articulagdo interagéncias € possivel, mas depende de
uma série de condi¢gbes objetivas e subjetivas que raramente se materializam por
inércia. O COMPAAZz, ao buscar se consolidar como espago de relacionamento
continuo, podera se beneficiar diretamente desses aprendizados, desde que esteja
disposto a adaptar sua estrutura e cultura organizacional as exigéncias do ambiente
colaborativo.

No contexto do COMPAAz, a experiéncia de Ferreira oferece ndo apenas
uma referéncia teorica validada, mas também uma metodologia concreta para
avaliar a presenga (ou auséncia) dos fatores que sustentam o relacionamento
interagéncias. Elementos como clareza normativa, abertura estrutural, confianca
institucional, dominio tecnoldgico e construgdo de vinculos pessoais deverdao ser

considerados com atencéo na analise proposta no proximo capitulo.
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5 DIAGNOSTICO DO COMPAAz A LUZ DAS DIMENSOES DO
RELACIONAMENTO INTERAGENCIAS

Neste capitulo objetiva-se apresentar um diagnéstico do funcionamento do
COMPAAZz, sob a o6tica do relacionamento interagéncias, conforme o modelo tedrico
desenvolvido por Rafael Pires Ferreira. A analise aqui desenvolvida sera conduzida
com base nas cinco dimensodes propostas pelo autor — ambiente externo, estrutura
organizacional, cultura organizacional, fatores tecnolégicos e fatores sociais —, as
quais se articulam para avaliar o grau de maturidade, efetividade e sustentabilidade
das ag¢des conduzidas em conjunto pelo COMPAAZz com outras instituigdes publicas.

O estudo parte da premissa de que a efetividade da atuagao interagéncias na
seguranga maritima depende n&o apenas de meios materiais ou da vontade politica,
mas também de um conjunto de elementos estruturais e relacionais. Assim,
compreender o real nivel de articulagdo do COMPAAz exige ir além da analise
normativa, observando a cultura organizacional, os processos decisérios, a
interoperabilidade tecnoldgica e os vinculos sociais estabelecidos com as agéncias
parceiras.

Para realizar esse diagnostico, foram mobilizadas evidéncias extraidas de
documentos oficiais, instrugcdes normativas, portarias e pesquisas académicas. Os
dados foram organizados de modo a permitir a confrontacdo direta com os fatores
identificados por Ferreira como influenciadores do relacionamento interagéncias.
Além disso, parte das analises foi enriquecida com os resultados da entrevista
realizada com integrantes do COMPAAz, cujas respostas serao interpretadas a luz
da mesma matriz tedrica.

O objetivo aqui € identificar quais fatores tém favorecido ou dificultado a
construcdo de um relacionamento interagéncias consistente, estavel e funcional no
COMPAAz. A partir dessa leitura critica, sera possivel, no capitulo seguinte, propor
ajustes e aprimoramentos alinhados com as potencialidades e limitagbes verificadas
na pratica.

A seguir, serdo examinados os aspectos relativos ao ambiente externo, com
énfase nas condi¢des politicas, normativas e juridicas que influenciam a atuacéo
interagéncias do COMPAAz.

47



5.1 AMBIENTE EXTERNO

A dimensao “ambiente externo”, conforme sistematizada por Rafael Pires
Ferreira, compreende os fatores que extrapolam a estrutura interna da organizagao
e influenciam diretamente a viabilidade e legitimidade do relacionamento
interagéncias. Esta dimensdo engloba elementos como o amparo legal a
cooperagao, 0 apoio politico-estratégico e a existéncia de diretrizes normativas
internas que orientem a atuagdo com as diferentes instituigdes (FERREIRA, 2022).

No que tange ao arcabougo legal, observado na entrevista com
representantes do COMPAAZz'?, os instrumentos que amparam a atuagdo da MB,
como a Constituicdo Federal (BRASIL, 1988), a Lei Complementar n°® 97 (BRASIL,
1999), a Estratégia Nacional de Defesa (BRASIL, 2020c) e instru¢gbes operativas
internas, conferem respaldo juridico a atuagdo da Marinha em cooperagdo a outros
orgaos publicos. No entanto, tais dispositivos ndo apontam diretrizes basicas de
como se deve fazer o que, nem como operacionalizar a integragao, tornando fragil o
referido respaldo juridico.

Renato Gongalves Ferreira (2022) destaca que a elaboragdo de uma “Carta
Regulamentadora”®®, contendo o amparo legal das agdes conjuntas, é essencial para
garantir seguranca juridica, especialmente em operagbes interagéncias que
extrapolam as atribuigdes originais de cada 6rgao. A inexisténcia de um instrumento
formal com essas caracteristicas compromete a previsibilidade e a legitimidade da
atuacao integrada.

Quanto ao apoio politico-estratégico, ha reconhecimento normativo da
importdncia do COMPAAz para a seguranga maritima nacional, conforme
estabelecido nas instrugdes operativas do Comando de Operagcbes Navais
(COMOPNAVINST). A COMOPNAVINST n° 31-34, por exemplo, define a atuagao
em esforco interagéncias e gabinete de crise, prevendo a articulagdo com 6rgaos
publicos e privados em situagdes de emergéncia (BRASIL, 2020b). No entanto, esse
impulso normativo ainda se concentra no ambito interno da Marinha, carecendo de

respaldo mais explicito, como ministérios e estruturas interministeriais permanentes.

12 Entrevista realizada com representantes do COMPAAz, pelo autor, em 13 de junho de 2025,
constante do Anexo a este trabalho.

13 Projeto, ou protocolo de intengdes, ou contrato de objetivos, ou comprometimento inicial, ou
qualquer outra denominacdo dada para o primeiro passo na construgcdo e manutengdo da
coordenacdo interagéncias, ainda no nivel estratégico de decisao.
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A entrevista destaca um detalhe importante:

O COMPAAZ foi criado ha pouco mais de trés anos e, por conta disso, ainda
existe bastante desconhecimento sobre sua estrutura e atuagao dentro e fora
da MB. Consequentemente, tal desconhecimento acaba afetando, de certa
maneira, no apoio politico e estratégico percebido (ANEXO - Pergunta n° 5).

A inexisténcia de mecanismos politicos bem definidos que detalhem a
cooperagao entre instituicbes afeta negativamente a permanéncia e a consolidagéo
das acgdes interagéncias, favorecendo condutas isoladas. Diversos estudos
analisados destacam a urgéncia da formulagcdo de uma Estratégia Nacional de
Seguranga Maritima que consolide diretrizes claras voltadas a defesa e protecao do
Atlantico Sul. Essa situagao evidencia uma caréncia de diretrizes estratégicas de
alto nivel para a coordenagdo das iniciativas no setor maritimo (SILVA GOMES,
2023).

Em relacdo a estrutura normativa interna, observa-se certo avanco.
Instrucdes como a COMOPNAVINST n° 31-22A e a propria 31-34 apresentam
diretrizes para o contato com pontos de ligagdo de outras agéncias e recomendam a
manuteng¢ao de redes de relacionamento (BRASIL, 2020a; 2020b). Entretanto, a
auséncia nessas instrucoes de protocolos consolidados, voltados a padronizagao do
funcionamento interno da estrutura interagéncias (planejamento conjunto, protocolos
de resposta, etc.) ainda € uma limitagdo para a institucionalizacdo de rotinas
integrativas. Um dos entrevistados do COMPAAz reforga isso ao relatar: “Nao ha
protocolos formais consolidados, mas existem praticas operacionais, desenvolvidas
com base na experiéncia acumulada em operagdes interagéncias”.

Conforme relatado na entrevista, a assinatura de Acordos de Cooperagao
Técnica (ACT) entre o COMPAAz e algumas agéncias parceiras representa um
avanco formal na diregdo de maior institucionalizacdo. No entanto, esses
instrumentos ndo tem seguranga juridica se nao tiver respaldo legal do nivel
interministerial ou politico estratégico.

Gomes (2023) reforga que na busca por uma governanga colaborativa é
necessaria a padronizagao dos critérios da atuagédo conjunta, realizada pelo agente
participativo, que va além de uma abordagem protocolar, a exemplo do que se
observa nos ACT, que normalmente regem os relacionamentos interagéncias.

Dessa forma, esse diagnéstico identifica que, apesar de o COMPAAz ter
conquistado importantes avancos em termos de intengcdo normativa, ele enfrenta

limitagdes quanto ao apoio politico estratégico explicito, além da auséncia de
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protocolos operacionais consolidados para relagdes interagéncias. O respaldo
normativo é suficiente para agdes pontuais, mas carece de instrumentos especificos
que orientem operacionalmente a integragao institucional continua, mantendo-o no
nivel da cooperagado, de acordo com o modelo de Cruz (2022), impedindo o avango

para niveis mais altos de articulagdo, como a coordenagao ou a integragao.

5.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A dimenséo “estrutura organizacional”, segundo Ferreira (2022), concentra os
fatores internos que moldam o funcionamento da articulagc&o interagéncias, incluindo
a existéncia de estruturas formais de coordenagdao, mecanismos de tomada de
decisdo compartilhada e arranjos institucionais que favorecam a integracdo. A
clareza dessas estruturas e sua funcionalidade pratica sdo aspectos fundamentais
para garantir as agdes em conjunto e o comprometimento dos atores envolvidos.

No caso do COMPAAz, verifica-se a presenga de diretrizes internas que
orientam a atuacdo conjunta com outras agéncias. As instru¢gdes constantes das
COMOPNAVINST n° 31-22A e n° 31-34, por exemplo, recomendam o contato com
pontos de ligagcdo externos e a manutencdo de redes de relacionamento
interinstitucional, especialmente em situagdes de crise (BRASIL, 2020a; 2020b). No
entanto, essas normas ainda nao preveem a criagdo de uma estrutura formal de
governanga horizontal, com representagdes permanentes e mecanismos estaveis de
deliberac&o conjunta.

Um dos militares que participaram da entrevista declarou que a articulagéo do
COMPAAz com outras instituicdes se da majoritariamente por meio de canais
pontuais, por e-mail ou telefénico, acionados sob demanda, e ndo foi citado a
existéncia de qualquer comité, grupo técnico ou 6rgao colegiado estabelecido como
instancia deliberativa comum, o que limita a institucionalizagdo da cooperacéao. Isso
evidencia a dependéncia de vinculos interpessoais, o que fragiliza a continuidade e
a consisténcia das agdes conjuntas, especialmente diante da rotatividade de
pessoal.

A diversidade de objetivos, praticas e habilidades entre os o6rgaos
participantes torna essencial a existéncia de um espacgo coordenado que possibilite

a convergéncia de distintas visdes e capacidades. Para alinhar os esforgos diante
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das diferengas operacionais entre as instituicbes, os jogos de guerra surgem como
um instrumento eficaz de integracédo (DIAS DOS SANTOS 2023).

Rafael Pires Ferreira (2022) reforga esse argumento ao dizer que a presenca
fisica ou funcional dos atores em um mesmo espago organizacional é fator essencial
para o amadurecimento da governanga colaborativa. Quando essa interagéo
simultdnea nao existe, é necessario instituir rotinas organizadas que cumpram essa
funcdo de aproximacgao, por meio de estruturas deliberativas, planos conjuntos e
arranjos de responsabilizagdo multilateral.

Segundo Renato Gongalves Ferreira (2022) nas operagdes de patrulha naval
e outras agdes interagéncias, a Marinha continua exercendo papel de liderancga
explicita, cabendo as demais instituicbes cooperar, quando necessario, mas sem
compartilhamento pleno das decisdes taticas ou operacionais. Essa assimetria
representa um desafio do ponto de vista da governanga interagéncias,
especialmente quando ha sobreposicdo de competéncias ou zonas de
responsabilidade compartilhada.

A estrutura organizacional atual do COMPAAz, demonstra certo grau de
formalizacdo de contatos e fluxos operacionais com outros 6érgéos, ainda que de
maneira esparsa e com baixa institucionalizagao de rotinas. Apesar da existéncia de
normas internas que orientem interagcdes e agdes conjuntas em determinadas
operagdes, ainda ndo ha mecanismos permanentes, representacdes fixas ou
protocolos estruturados de governanga. Essa realidade o posiciona no nivel da

coordenacgao, conforme definido por Cruz.

5.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Ferreira (2022) definiu a dimensao “cultura organizacional” como o conjunto
de valores, normas informais, praticas enraizadas e estilos de lideranga que moldam
o comportamento dos atores institucionais e influenciam sua predisposicéo para o
trabalho colaborativo. No contexto do relacionamento interagéncias, essa dimensao
€ especialmente relevante para compreender por que, mesmo diante de uma
estrutura formal aparentemente favoravel, o relacionamento pode nao se concretizar
com a intensidade ou estabilidade desejada.

No COMPAAz, & evidente a presenca de um forte componente cultural

herdado da Marinha do Brasil, marcado pela tradicdo hierarquica, disciplina
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institucional e centralidade decisoria. Essa cultura organizacional, embora contribua
para a eficiéncia do comando, pode dificultar a aproximagédo com instituicdes civis,
cujos valores e praticas sao distintas. Nesse cenario, observa-se a inexisténcia no
centro de mecanismos especificos de aproximagao entre essas culturas, como a
designacgao formal de pontos focais estruturados, o que poderia facilitar a integragéo
entre culturas organizacionais distintas. Essa lacuna foi observada por Gomes
(2023), ao analisar os desafios de compatibilizagdo de valores e costumes militares
e Civis.

Malafaia (2019) apontou que, nas operagdes do antigo Centro Integrado de
Seguranga Maritima (CISMAR), a participagdo dos 6érgaos parceiros ocorria por
elementos de ligagdo, permanecendo fisicamente nas suas agéncias, sem que
houvesse um fluxo continuo de integragdo. Essa ldgica parece persistir no
COMPAAZz, pois segundo um dos entrevistados a presenca fisica dos demais 6rgaos
ndo tem ocorrido. Qualquer demanda ocorre de forma ad hoc, por meio de
acionamento dos pontos de contato.

Outro aspecto importante diz respeito a lideranga colaborativa, definida por
Ferreira R.P. (2022) como a capacidade de engajar diferentes atores em torno de
uma visao comum, compartilhando responsabilidades e legitimidade. A entrevista,
nesse ponto, ndo trouxe observacdes diretas sobre o papel do comandante, mas
reforcou a percepgado de que o centro ainda atua de forma predominantemente
unilateral, ou seja, apenas o relacionamento interpessoal de alto nivel com as
agéncias, o que pode indicar a necessidade de fortalecer instancias intermediarias
de lideranga colaborativa.

Além disso, a inexisténcia de mecanismos permanentes de aproximagao
institucional — como treinamentos conjuntos, uniformizagdo de procedimentos,
reunides periddicas ou celebragbes simbdlicas — contribui para a manutencéo de
distancias culturais entre o COMPAAz e as demais agéncias. Talita Silva Gomes
(2023) destaca que a uniformizag&o de procedimentos doutrinarios e de vocabulario
utilizado constitui elemento essencial para consolidar uma identidade cultural voltada
ao ambiente interagéncias. Esse diagndstico apareceu nos relatos da entrevista,
especialmente quando se menciona a necessidade de treinamentos e exercicios
simulados conjuntos de forma a melhorar o relacionamento com os demais 6rgaos.

Vale ressaltar que nao foi citado pelos entrevistados outras praticas institucionais
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que moldam valores, habitos, percepgdes e atitudes como programas de integragéo
ou celebracdes simbdlicas.

Esse conjunto de elementos revela que, na dimensdo cultural, o
relacionamento interagéncias promovido pelo COMPAAz ainda se encontra em
estagio limitado. A auséncia de experiéncias compartilhadas, a predominéncia de
uma logica hierarquica e a escassez de mecanismos simbolicos e praticos de
integracdo impedem o amadurecimento de uma cultura colaborativa. Conforme o
modelo de niveis de relacionamento de Cruz, essa condicdo equivale ao nivel da
cooperagao, na qual os vinculos existem, mas sao frageis, ndo duradouros e

altamente dependentes de contextos operacionais especificos.

5.4 FATORES TECNOLOGICOS

A dimenséao dos fatores tecnoldgicos, engloba os recursos técnicos e digitais
disponiveis para sustentar o relacionamento interagéncias, com énfase na
interoperabilidade de sistemas, na existéncia de plataformas compartilhadas de
dados, na capacidade de integracdo em tempo real e na formagao tecnoldgica dos
profissionais envolvidos (FERREIRA 2022). A auséncia ou limitagdo desses recursos
tende a comprometer a fluidez das ag¢des conjuntas e a capacidade de resposta
rapida e coordenada em ambientes complexos como o maritimo.

Desde o CISMAR, ha iniciativas importantes para a modernizagao
tecnoldgica, sendo o Sistema de Informagdes Sobre o Trafego Maritimo (SISTRAM)
e o0 SisGAAz os principais instrumentos da Marinha voltados a vigilancia e a CSM.
Segundo Vilela (2020), o SisGAAz, por exemplo, constitui um sistema avangado com
potencial de compartilhamento de dados com outras institui¢des, inclusive civis,
contribuindo para a atuagdo interagéncias. No entanto, a interoperabilidade de
sistemas ainda depende, em muitos casos, de contatos informais ou de trocas
manuais de informacdo, sem o apoio de uma estrutura digital padronizada. Além
disso, ndo ha confirmagdo da existéncia de uma plataforma unica ou banco de
dados centralizado acessivel aos 6rgaos, fator identificado por Ferreira (2022) como
essencial para o relacionamento interagéncias pautado na confiangca técnica e
autonomia decisoria.

As entrevistas confirmaram essas limitagdes. Segundo o COMPAAz, os

dados sobre o trafego maritimo e as agdes em curso sdo consolidados
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internamente, mas o compartilhamento com outras agéncias ocorre de forma reativa,
mediante solicitagdo e sem acesso continuo a plataformas conjuntas. Reconhece-se
que, embora o COMPAAz disponha de ferramentas, como o SisGAAz e o SISTRAM,

essas solugdes ainda n&o sao acessadas diretamente pelas agéncias parceiras.

Embora haja um nivel de compatibilidade entre as plataformas utilizadas, a
integragdo total ainda enfrenta alguns desafios, como atrasos no
compartilhamento de informacgdes e dificuldades para se obter uma visao
mais abrangente das operagdes. A falta de protocolos unificados e de
padrdoes tecnolégicos comuns pode limitar a interoperabilidade entre os
sistemas (ANEXO - Pergunta n° 16).

Outro aspecto critico é a formacéao tecnoldgica dos profissionais das agéncias
parceiras. Conforme mencionado na entrevista com integrantes do COMPAAZz:
“atualmente, ndo ha uma capacitagdo tecnoldgica especifica e estruturada voltada
aos profissionais das agéncias parceiras no que diz respeito ao dominio técnico
aprofundado dos sistemas integrados ao SisGAAz’, ou seja, os sistemas
operacionais utilizados pela Marinha do Brasil nem sempre sao plenamente
compreendidos pelos representantes de outras instituigdes, o que limita o potencial
de atuagao conjunta.

Ha também o desafio da seguranca da informagdo. De acordo com os
entrevistados, o compartiihamento de dados sensiveis entre o COMPAAz e as
demais instituigcdes € dificultado tanto pela auséncia de protocolos conjuntos claros
quanto por restricbes de acesso impostas por questdes de sigilo institucional e
protecao de dados. Essas limitagcbes comprometem a criagcdo de um ambiente digital
plenamente integrado e interoperavel.

Embora estruturado para operar com alto nivel de tecnologia, o COMPAAz
ainda nao parece exercer um papel central como integrador digital das diversas
instituicdes. Segundo os entrevistados, ha iniciativas pontuais de compartilhamento,
mas ainda ndo existe uma rotina padronizada para o envio automatico ou em tempo
real de informagdes operacionais para os 6rgaos parceiros. Espera-se um avango da
sua maturidade institucional, em que a atuagdo coordenada evolua gradualmente
para um modelo em rede, e se articulem de forma sinérgica, resultando em solugdes
conjuntas mais rapidas (GOMES 2023).

Embora o COMPAAZz possua sistemas avancados, eles ainda ndo operam em
regime plenamente interoperavel com as demais agéncias. A falta de capacitagao
conjunta, de normas de seguranga compativeis e de plataforma de

compartilhamento comum, restringe o compartilihamento eficaz de informagdes.

54



55

Portanto, o COMPAAZz situa-se no nivel de cooperagdo, uma vez que ha trocas de
dados pontuais e manuais, mas sem processos sistematizados, continuos e

integrados de uso tecnoldgico.

5.5 FATORES SOCIAIS

A dimensao dos fatores sociais, conforme descrita por Ferreira (2022), refere-
se aos elementos interpessoais que influenciam a qualidade da interacdo entre os
representantes das instituicdes. Ela abrange aspectos como a confianga
interpessoal, a comunicacao fluida, os vinculos informais e o0s espacos de
socializagdo, que sao frequentemente esquecidos, mas se mostram determinantes
para o relacionamento interagéncias.

Gomes (2023) cita que a auséncia de convivéncia diaria no COMPAAz entre
os profissionais das diferentes agéncias dificulta a criacdo de vinculos de confianca
sustentaveis. A atuacado esporadica, por meio de acionamentos pontuais e sem
continuidade, nao favorece a construgcdo de relagdes interpessoais sustentaveis,
nem permite o amadurecimento de uma cultura de cooperacdo verdadeira. Essa
percepcao foi confirmada pelos entrevistados, que relataram a inexisténcia de
representantes permanentes de outras agéncias no centro ou locais de convivéncia
e a prevaléncia de contatos interinstitucionais pontuais e reativos com dependéncia
de individuos especificos que atuam como facilitadores.

Os militares entrevistados também ressaltaram que a confianca é
desenvolvida apenas com base na “boa imagem da MB”, em reunides esporadicas,
na experiéncia em operagdes interagéncias, que sio reduzidas, e na participagao de
agentes como instrutores no Estagio Basico de Seguranga Maritima, por iniciativa da
Marinha, ndo havendo espacos rotineiros de convivéncia ou construcdo de vinculos
duradouros. Nao foi mencionado mecanismos de aproximagdo como workshops,
cafés institucionais, programas de ambientacdo cruzada ou exercicios simulados
envolvendo multiplas agéncias, que segundo Ferreira (2022), constituem a base
indispensavel para um relacionamento eficaz.

Outro fator apontado €é a dificuldade em estabelecer comunicagao
transparente e continua entre os representantes das agéncias. Como destaca
Casanova (2022), a multiplicidade de linguagens institucionais, as diferencas de

missao e os estilos de atuagéao dificultam o entendimento mutuo e geram ruidos que



prejudicam a acao conjunta. Os entrevistados ndo mencionam a utilizacdo de canais
informais consolidados de comunicagcdo entre as agéncias, sendo necessario
recorrer a vias oficiais ou contatos pessoais ocasionais que atualmente estado
restritos a algumas agéncias.

Por fim, destaca-se que a prépria percepg¢ao de pertencimento ao centro varia
significativamente entre os representantes das agéncias. Enquanto os militares
compreendem o COMPAAz como uma extensdao da sua estrutura institucional,
agentes de outros 6rgados podem se ver apenas como “convidados ocasionais”. Essa
percepcao foi indicada nas entrevistas, em que algumas instituicbes comparecem ao
COMPAAz apenas quando solicitadas, ndo veem o centro como um espago
permanente de integracao.

No fator social, a interagédo entre os agentes de diferentes instituicbes € ainda
embrionaria, marcada por contatos esporadicos e caréncia de vinculos interpessoais
duradouros. Com base nisso, o relacionamento interagéncias do COMPAAz pode
ser classificado como de comunicagao, pois ha conhecimento da existéncia mutua e
trocas basicas, mas sem confiangca consolidada, convivéncia estruturada ou

engajamento continuo entre os atores envolvidos.
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6 PROPOSTAS DE APRIMORAMENTO DO RELACIONAMENTO
INTERAGENCIAS NO COMPAAz

A partir do diagnéstico desenvolvido no capitulo anterior, torna-se possivel
propor um conjunto de medidas voltadas ao fortalecimento do relacionamento
interagéncias no ambito do COMPAAz. Essas propostas sdo fundamentadas nas
cinco dimensdes do modelo tedrico de Ferreira (2022) e buscam responder as

limitagdes observadas.

Considerando que as propostas repercutem simultaneamente em mais de
uma dimensao adota-se, neste capitulo, uma abordagem por eixos tematicos de
aprimoramento. Cada eixo propdée medidas de natureza normativa, organizacional,
tecnologica, cultural e pessoal, sendo organizadas segundo trés horizontes
temporais: curto prazo (6 meses a 1 ano), médio prazo (1 a 2 anos) e longo prazo (2
a 4 anos). Essa categorizagao busca refletir o tempo necessario para viabilizagao

politica, técnica e normativa das agdes propostas.

6.1 FORTALECIMENTO DA GOVERNANCA INTERAGENCIAS

O diagndstico evidenciou que o COMPAAZz ainda opera com uma estrutura de
articulagao interagéncias limitada, baseada em acionamentos pontuais e com forte
dependéncia de vinculos interpessoais. A auséncia de féruns colegiados, de
representantes permanentes de outras agéncias e de mecanismos deliberativos
conjuntos limita o relacionamento interagéncias, tanto do ponto de vista estrutural

quanto cultural e interpessoal.

Para preencher essas lacunas, propde-se a criagdo progressiva de estruturas
formais de governanga colaborativa, capazes de sustentar decisbes conjuntas e

garantir continuidade institucional.
As seguintes medidas sao sugeridas:
- Curto prazo:

a) Reforgcar a atuacédo dos Pontos de Contato (PoCs) ja existentes,

garantindo:

57



i) clareza sobre suas atribui¢des no relacionamento interagéncias; e

ii) continuidade funcional, com previsdo de substituicbes e preservacao da

memoria institucional.

b) Criar uma agenda fixa de reunides interagéncias (mensais ou bimestrais),
presenciais ou virtuais e com pauta predefinida, ata registrada. Essas reunides
devem tratar de temas operacionais, ameagas emergentes, intercambio de

informacdes e avaliacao das acgbes anteriores.

c) Elaborar e adotar um roteiro-padrao de planejamento conjunto, contendo
etapas e responsabilidades para a construgdo coordenada das operagdes, inclusive

com cronograma de atividades e matriz de atribuicdes de cada agéncia.
- Médio prazo:

a) Criar um Comité Técnico Interagéncias vinculado ao COMPAAz, com
representantes indicados pelas agéncias (PF, IBAMA, RCB, ANTAQ, ICMBIo, entre
outras), para debater e aprovar protocolos operacionais integrados, fluxos de

comunicacgao e planos de atuacao.

b) Revisar os ACT existentes, e caso necessario, aprofundar e transforma-los
em protocolos operacionais padronizados que regulem, de forma clara e conjunta,
os fluxos, as responsabilidades e os critérios de atuacdo interagéncias no
COMPAAz.

- Longo prazo:

a) Propor, no ambito do MD ou da Presidéncia da Republica, de um arranjo
normativo interministerial (decreto ou portaria conjunta) que reconhega o0 COMPAAz
como instadncia nacional de coordenacdo maritima interagéncias, de forma a
formalizar sua atuagdo no ambito federal e dar base juridica para assegurar a

participagédo de outros 6rgaos, indo além de simples cooperagao voluntaria.

b) Implementagéo progressiva de uma estrutura de governancga horizontal no
interior do COMPAAz, com salas de reunido e estagdes de trabalho destinadas a
presenca funcional continua de representantes de outras instituigdes Tais espacos
devem ser concebidos de forma a facilitar a articulacdo cotidiana, o intercambio de

informacgdes e o planejamento conjunto.
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Com a implementacgao das propostas apresentadas neste eixo, espera-se que
o COMPAAz avance do atual nivel de cooperagao para o de coordenagédo ou até
mesmo de integracdo interagéncias, mesmo que limitada. A criagdo de uma
governanga horizontal com representacao estavel das agéncias, protocolos claros
de atuacgdo conjunta e espagos permanentes de decisdo permitira consolidar rotinas

integradas e tornar mais consistentes as agdes conjuntas.

6.2 INTEGRAGAO TECNOLOGICA E CAPACITACAO TECNICA

Conforme identificado no Capitulo 5, embora o0 COMPAAz disponha de
sistemas avangados como, por exemplo, o SisGAAz e o SISTRAM, ainda ha
auséncia de interoperabilidade plena com os sistemas das demais agéncias
parceiras. Persistem limitacbes de acesso multilateral, compartilhamento restrito de
dados e diferencas de capacitacdo técnica para operar os sistemas. Isso

compromete a fluidez de uma atuagao coordenada.

Nesse contexto, sdo propostas as seguintes medidas:

6.2.1 Desenvolvimento de Plataforma Interagéncias de Compartilhamento de
Dados.

Criar um ambiente digital seguro, acessivel e integrado, com multiplos niveis
de acesso e autenticagdo, em que cada usuario (ou grupo de usuarios) da
plataforma tera permissées diferentes para visualizar, inserir, editar ou excluir dados.
Este ambiente permitira o compartiihamento em tempo real de informagdes

operacionais relevantes entre os principais érgéos parceiros.
- Curto prazo:

a) levantamento técnico das necessidades de interoperabilidade junto as

agéncias parceiras;

b) Identificagdo dos principais sistemas operacionais e de gestdo atualmente
utilizados pelas instituicdes parceiras, com foco em monitoramento, controle de

dados; e
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c) Definicdo de requisitos minimos de seguranga da informacgao,

especialmente no que se refere a gestdo de acessos por niveis diferenciados.
- Médio prazo:

Desenvolvimento da estrutura da plataforma incorporando requisitos como
interoperabilidade entre sistemas, multiplos niveis de acesso, seguranga da
informacédo e interface de visualizagdo integrada (dashboard), alimentada pelos

sistemas existentes.
- Longo prazo:

a) Implantacdo completa com as agéncias prioritarias (PF, IBAMA, RFB,
ANTAQ);

b) Implantacdo de procedimentos regulares para monitoramento dos acessos
ao sistema (rotinas de auditoria), revisdo e atualizagdo periddica das informacdes
armazenadas, bem como definicdo de responsabilidades compartilhadas entre as

instituicées para garantir o funcionamento e a integridade da plataforma; e

c) Consolidagdo do sistema como uma ferramenta-padrdo de consciéncia

situacional maritima compartilhada.

6.2.2 Capacitagao Técnica Conjunta

As diferencas de conhecimento técnico entre os agentes de diferentes érgaos
comprometem a fluidez da atuacao interagéncias. Assim, € necessario um programa
de capacitagdo técnica conjunta, com énfase no uso dos sistemas operacionais
maritimos e de monitoramento, inclusive da futura plataforma de compartilhamento

interagéncias.
- Curto prazo:

a) Realizar um diagnéstico interno de lacunas de conhecimento técnico entre

os representantes das agéncias; e

b) Elaboragdo de um plano de capacitagdo modular onde se deve definir:
quais sistemas serdo abordados; quais agéncias participardo; Quais conteudos

serdo ensinados para cada tipo de publico; Qual a sequéncia das aulas e carga



horaria de cada modulo; e quais metodologias serdao utilizadas (a distancia,

presencial, simulagdes etc.).
- Longo prazo:

a) Institucionalizagdo de um calendario de capacita¢gdes conjuntas, integrando

o plano geral de adestramento do COMPAAz.

b) Replicar os conteudos dentro da sua instituicdo, seja formalmente (em
cursos internos) ou informalmente (em treinamentos internos ou apoio técnico) pelos

agentes de cada 6rgéo que participaram dessa capacitagao cruzada.

As medidas propostas neste eixo tém o potencial de elevar o relacionamento
interagéncias do nivel atual de comunicagao para o de coordenagao. A adocgao de
uma plataforma de dados compartilhada, com regras de interoperabilidade,
autenticagdo e uso conjunto, somada a capacitagdo técnica modular, favorece a
consolidagédo de fluxos operacionais integrados e de confianga mutua no uso dos

sistemas.

6.3 CONSOLIDAGAO DA CULTURA E DOS VINCULOS INTERAGENCIAS

No COMPAAz, conforme diagnosticado, ainda prevalece a hierarquia,
centrada na cultura militar, que gera resisténcia a aproximagao com instituicdes
civis. Além disso, observa-se a auséncia de experiéncias compartilhadas e de

espacos permanentes de convivéncia entre os representantes dos diferentes 6rgaos.

As propostas a seguir visam transformar a convivéncia esporadica em

relagdes institucionais duradouras, reforcando os valores colaborativos.
- Curto prazo:

a) Criagao de glossario interinstitucional de termos técnicos e operacionais,

com validagao conjunta entre as agéncias, visando evitar interpretagdes divergentes;

b) Constituicdo de grupos de comunicagédo interagéncias, como canais
reservados de mensagens instantaneas a semelhanga do WhatsApp, para facilitar a
troca de informacdes rapidas, reforcar a confianca interpessoal e agilizar decisdes

taticas; e
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c) Promocgao de seminarios tematicos conjuntos (virtuais ou presenciais), com
a participagcao de representantes das diferentes instituicdes, abordando temas

operacionais, juridicos e institucionais sob multiplas perspectivas.
- Médio prazo:

a) Implementacao de ciclos regulares de treinamento conjunto, com foco tanto
em competéncias operacionais quanto em dinamicas de grupo, comunicagao

institucional e conhecimento dos papéis e atribuigcdes de cada agéncia;

b) Criacdo de programa de imersédo cruzada, permitindo que servidores das
agéncias parceiras permanegcam, por periodos curtos e definidos, em atividades
internas do COMPAAz e vice-versa. Essa convivéncia pratica estreita lagos,

fortalece a empatia institucional e favorece a compreensao dos fluxos de trabalho; e

c) Desenvolvimento de campanhas internas de valorizagdo da cooperagao
interagéncias, com difusdo de boas praticas, casos de sucesso e relatos de

experiéncias positivas nas operacdes integradas.
- Longo prazo:

a) Estabelecimento de um ambiente fisico permanente de integragdo, como
um espago de convivéncia no COMPAAz destinado exclusivamente ao
relacionamento interinstitucional como: sala de convivéncia, biblioteca colaborativa,
espaco de café comum ou areas para pequenas confraternizagbes. Isso amplia a

interacao cotidiana e internaliza a cultura colaborativa.

b) Incorporacdo da logica interagéncias nos processos de formagéo
continuada, com inclusdo do tema nos cursos internos da MB e das demais
agéncias, sensibilizando liderangas e formadores de opinido sobre os ganhos da

atuacao interagéncias.

Essas acgdes previstas para fortalecer a cultura organizacional interagéncias
contribuem para subir do nivel de cooperagao para o de coordenagao, promovendo
maior entendimento dos papéis institucionais e respeito mutuo. A cultura de
convivéncia e aprendizado compartilhado, baseada em valores comuns e rotinas
integradas, constitui base indispensavel para a consolidacdo de relagdes

sustentaveis no longo prazo.
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6.4 FORTALECIMENTO DO APOIO POLITICO ESTRATEGICO E
NORMATIVO

O diagndstico identificou que o COMPAAz ainda opera em um ambiente
politico estratégico caracterizado por deficiéncias na articulagao institucional em alto
nivel, auséncia de diretrizes integradas de alto nivel e uma fragil sustentacdo
normativa. Apesar de avancos pontuais, como a existéncia de ACT e de instrugdes
normativas da Marinha, ainda n&do ha um marco legal interministerial que assegure o
papel do COMPAAz como articulador permanente das acbes de seguranca

maritima.
Para mitigar essas deficiéncias, sdo sugeridas as seguintes medidas:
- Curto prazo:

Promover canais formais de articulagées institucionais, com o apoio da MB e
do MD, com os outros ministérios, visando a constru¢do de uma agenda comum
para agdes no ambiente maritimo e dando visibilidade ao papel do COMPAAz no
contexto da seguranca maritima e da articulagédo interagéncias. Isso pode ser feito
por meio convites para reunides técnicas e participacdo em grupos de trabalho

interministeriais.
- Médio prazo:

Apresentar dados operacionais do COMPAAz, lacunas institucionais e
propostas de aprimoramento, aos orgaos de alto nivel, como Gabinete de
Seguranga Institucional, Casa Civil, Ministério da Justica e MD, de forma a
sensibilizar as autoridades do nivel politico estratégico da importancia de consolidar
o COMPAAz como 6rgao central de integracado interministerial na protecdo da

Amazonia Azul.
- Longo prazo:

a) Propor, no ambito do Governo Federal, a elaboracdo de uma Estratégia
Nacional de Seguranca Maritima, em consonancia com a END, estabelecendo
objetivos, responsabilidades e mecanismos formais de cooperagao entre os 6rgaos

civis e militares.
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b) Incentivar a inclusédo do tema da seguranga maritima interagéncias nos
planos plurianuais e diretrizes orgamentarias, garantindo recursos sustentaveis para

projetos conjuntos sob a coordenagdao do COMPAAz.

Com a adogao das medidas ligadas a articulacdo com os niveis politico e
estratégico e ao fortalecimento do marco normativo, o COMPAAZz podera ultrapassar
o estagio atual de cooperagédo e atingir um nivel mais alto de coordenagédo. O
reconhecimento do comando como estrutura central nas politicas maritimas e a
criacado de instrumentos legais e interministeriais de governanga favorecerao maior

integracao funcional entre as diversas agéncias envolvidas.

Apesar dos avangos significativos propostos ao longo dos quatro eixos
tematicos, € importante destacar que nao se vislumbrou, neste momento, a
possibilidade de alcangar o nivel de integragdo conforme definido por Cruz (2022).
Esse nivel corresponderia a uma relagéo interagéncias verdadeiramente unificada,
na qual o COMPAAz e os demais 6rgaos operassem como uma sé organizagao
funcional. Para tanto, seriam exigidas condigdes ainda inexistentes no cenario atual,
tais como estrutura institucional conjunta, presenga fisica permanente de
representantes de todas as agéncias, orgamento especifico e comando e processos

decisérios compartilhados

Considerando os limites normativos, estruturais, orgamentarios e culturais que
ainda se impdem, neste trabalho optou-se por propor medidas exequiveis que
conduzam ao nivel de coordenagao efetiva. As recomendacgdes apresentadas
privilegiam a articulagdo progressiva e o0 respeito a autonomia institucional,
oferecendo um caminho realista para o aprimoramento do relacionamento

interagéncias no ambito do COMPAAz.
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7 CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo analisar as limitagbes do
relacionamento interagéncias no ambito do COMPAAz, propondo medidas de
aprimoramento para seu funcionamento como elo articulador da seguranga maritima
brasileira. Ao longo da investigacdo, verificou-se que, embora o COMPAAz
represente um avanco institucional significativo em relagdo ao antigo CISMAR, ainda
enfrenta barreiras estruturais, culturais, tecnoldgicas, normativas e politico-
estratégicas que dificultam sua atuagao em niveis mais elevados de articulagao

interagéncias.

O modelo analitico utilizado, centrado nas cinco dimensdes propostas por
Rafael Pires Ferreira (ambiente externo, estrutura organizacional, cultura
organizacional, fatores tecnolégicos e fatores sociais), permitiu organizar o
diagnéstico de forma abrangente e coerente com a complexidade das operagoes
interinstitucionais. A esse modelo se somou a tipologia de niveis de relacionamento
elaborada por Cruz, que forneceu critérios para classificar a maturidade das

interagcdes entre as agéncias, da comunicagao até a integracgéao.

Com base no diagnéstico realizado, foram estruturadas 30 propostas de
aprimoramento organizadas em quatro eixos tematicos: fortalecimento da
governanga interagéncias; integracdo tecnolégica e capacitacdo técnica;
consolidagdo da cultura e dos vinculos interagéncias; e fortalecimento do apoio
politico-estratégico e normativo. Cada eixo contemplou medidas de curto, médio e
longo prazos, respeitando a viabilidade pratica e o grau de complexidade de

implementagéo.

No curto prazo, destacam-se medidas como a formalizagdo de protocolos
operacionais minimos, 0 mapeamento de sistemas tecnologicos existentes e a
capacitagdo inicial de equipes mistas. Tais providéncias visam gerar ganhos
imediatos de previsibilidade, eficiéncia e padronizagcdo no relacionamento com

outras instituicoes.

No meédio prazo, sugerem-se acdes como a implementacdo de comités
permanentes de articulacdo, a sistematizagdo de exercicios interagéncias e a

ampliagdo de treinamentos colaborativos. Essas iniciativas sdo capazes de
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institucionalizar rotinas e promover a convergéncia de culturas organizacionais

distintas.

No longo prazo, propde-se a consolidacdo de uma governanga colaborativa
robusta, com presencga funcional continua de representantes de outras agéncias no
COMPAAz, sistemas interoperaveis integrados, cultura colaborativa enraizada e
marcos normativos nacionais que respaldem a atuagido interagéncias. Essas
transformagdes, embora mais complexas e desafiadoras, tém o potencial de
posicionar o COMPAAz no centro de um sistema nacional de seguranga maritima

integrado, eficiente e resiliente.

As medidas propostas foram construidas com a premissa de que o
COMPAAZz nao pode atuar de forma isolada ou episddica, mas sim como parte
central de um sistema integrado, no qual diferentes agéncias compartiihem
responsabilidades, recursos, informagdes e estratégias. Espera-se, assim, que o
conjunto das agdes sugeridas contribua para a consolidagcdo de um modelo de
articulacao interagéncias compativel com os desafios contemporaneos da seguranca

maritima brasileira.

Entretanto, € necessario reconhecer que o modelo analitico adotado
apresenta limitagbes. A aplicagdo das cinco dimensdes revelou-se eficaz para
sistematizar o diagnostico, mas ndo abarcou integralmente aspectos como os custos
da relagdo interagéncias, os mecanismos de responsabilizagdo multilateral e as
relagdes de poder entre as instituicbes. Tais aspectos poderdo ser explorados em
pesquisas futuras, especialmente por meio de métodos qualitativos mais
aprofundados, como entrevistas multissetoriais, estudos de casos comparativos com
outros distritos navais ou com estruturas internacionais semelhantes, como a Joint
Interagency Task Force South (JIATFS).

Além disso, este trabalho refor¢a que ha um importante espago para evolugao
do relacionamento interagéncias. As recomendag¢des aqui apresentadas,
concentraram-se prioritariamente no COMPAAz, deixando de lado a analise das
dindmicas interagéncias nos demais Comandos Distritais. Estudos comparativos
entre essas estruturas podem revelar padrdes, variagbes e boas praticas que
ajudem a ajustar as medidas propostas neste trabalho. Da mesma forma, a

investigacao sobre os impactos reais das propostas aqui expostas dependera de sua
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implementagdo e posterior avaliagdo empirica, exigindo continuidade de pesquisa

aplicada no futuro.

Por fim, reforca-se que o fortalecimento do relacionamento interagéncias nao
constitui apenas uma escolha estratégica, mas uma necessidade frente as ameacgas
complexas que se impdem sobre a Amazdnia Azul. As propostas aqui apresentadas
oferecem uma base concreta para a evolugdo do COMPAAz, mas seu éxito
dependera do comprometimento politico, da cooperagédo institucional e da
construcdo coletiva de uma cultura voltada a protecdo integrada do espag¢o maritimo

brasileiro.
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ANEXO
ENTREVISTA DIAGNOSTICO COM REPRESENTANTES DO COMPAAZz

1 - O que mudou desde o CONCONTRAM passando pelo CISMAR até chegar no

COMPAAZz na relagao interagéncias?

R: O CONCONTRAM era responsavel pelo relacionamento com outros paises,
por intermédio dos COLCO (Comandos Locais de Controle Operativo),
principalmente dos paises pertencentes 8 AMAS (Area Maritima do Atlantico Sul).
Em termos de interagdo nacional, o CONCONTRAM se relacionava com entes da
Organizagao da Diregao Civil do Trafego Maritimo (ORGDCTM) e da Organizagao
da Direcéo Civil da Pesca (ORGDCP), responsaveis pela orientacdo e organizagao
do trafego maritimo e pesqueiro, dentro do contexto das Operag¢des de Controle
Naval do Trafego Maritimo (CNTM). Os principais 6rgaos dessas estruturas eram a
ANTAQ e o Ministério da Pesca.

Com a criagcao do CISMAR em 2018, as atribuicbes relativas a Seguranca
Maritima (SegMar) aumentaram, inclusive no que tange a interacdo com as agéncias
nacionais. Sua atuagdo, que antes era relacionada ao Controle Naval do Trafego
Maritimo, passou a incluir a relagéo interagéncias, como importante ferramenta para
o incremento da SegMar nas AJB. A portaria n°® 19 do Comando de Operagdes
Navais (ComOpNav) de 21FEV2020 definiu quais agéncias deveriam ter PoC
designados para auxiliar nessa interagdo com o CISMAR, quais sejam: ANTAQ,
ANVISA, CONPORTOS, IBAMA, ICMBio, PF e RFB. Dessa forma, a atuacédo e o
contato do CISMAR com essas agéncias foram incrementados, principalmente no
que tange a parte de inteligéncia maritima.

A partir da criacdo do COMPAAz em 2021, as atribuicbes em relagdo ao
relacionamento interagéncias permaneceram as mesmas em relagdo aquelas do
CISMAR. Porém, com o aumento do escopo de atividades e atribuicbes da OM, fruto
das advindas da Subchefia de Operagdes do ComOpNav, bem como com a
rotatividade elevada de pessoal, o relacionamento interagéncias, principalmente no
canal técnico, acabou por ter sua intensidade diminuida. O relacionamento
atualmente é estreito com a PF, porém carece de intensificagdo com as demais
agéncias, o que tem sido alvo de recente priorizagédo e retomada. Em compensacéo,
o relacionamento com outros atores da comunidade maritima, tais como Petrobras e
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Transpetro, aumentou apos a criagdo do COMPAAz, dentro do que prega a doutrina
NCAGS (Naval Cooperation and Guidance for Shipping).

2 - Na sua percepgao, existem orientacbes normativas ou estratégicas claras que
favorecam a atuagdao do COMPAAz em conjunto com outras instituicbes? Quais sao

eles? Ha no nivel politico/estratégico?

R: Sim. A portaria 19/ComOpNav, citada anteriormente, norteia a atuagao
interagéncias do COMPAAZ, aliada a COMOPNAVINST 31-22A, que instrui sobre a
Seguranga Maritima de maneira mais ampla, provém orientagdes relevantes para tal
atividade. Em termos de orientagdes estratégicas, temos a Estratégia de Defesa
Maritima (EDM), publicada em 2024, define os Campos de Atuacédo do Poder Naval
(CAPN), no qual se inclui a Seguranga Maritima. Adicionalmente, enumera objetivos
estratégicos especificos que norteiam a atividade do COMPAAZz, como por exemplo:
OBE 2 — Assegurar a soberania e os direitos de soberania e jurisdigdo na Amazénia
Azul; e

OBE 6 — Atuar, de forma integrada, contra os delitos transfronteiricos e
ambientais, principalmente na Amazénia Azul, nas Linhas de Comunicagao Fluviais
e na area ribeirinha de interesse.

O OBE 6, de forma mais direta, elenca como objetivo as operacoes
interagéncias e o apoio aos Orgdos de Seguranca Publica.

O PEM 2040 também cita a Seguranga Maritima em suas AEN-MARITIMA-3
(incrementar a IN, PATNAV e PTMTO) e AEN-MARITIMA-4 (contraposicdo a
ameagcas hibridas), bem como inclui outro aspecto muito relevante para a atuagao
do COMPAAz, em termos de monitoramento, que pode ser verificado na AEN-CSM-
1 (Desenvolver o SisGAAZz).

Ja na Estratégia Nacional de Defesa, existe a orientagcdo prevista na ED-11
(contribuicdo para a atuagao dos érgédos federais, estaduais e municipais), traduzida
nas AED-60 (capacitar as For¢gas Armadas para cooperar com os érgéaos publicos) e
AED-61 (promover a interacdo e a cooperagao entre os diversos 6rgaos da
Administragdo Publica responsaveis pelas correspondentes areas de segurancga nas
instancias dos trés Poderes).

3 - Ha alguma sobreposicdo de competéncias entre o COMPAAz e as outras
instituicbes? Pode citar exemplos?

R: Nao existe sobreposi¢cao de atribuicdes entre as agbes da Marinha do Brasil e
de outras instituicdes extra-MB. Conforme previsto no art. 142 da Constituicdo da
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Republica Federativa do Brasil (CFRB), o emprego das Forgas Singulares encontra-
se definido em Lei Complementar. Neste sentido, a LC n° 97/99 define que a
Marinha do Brasil tem como atribuicdo a garantia da lei e da ordem, e a defesa dos
interesses nacionais nas aguas jurisdicionais brasileiras. No exercicio destas
atividades a MB desempenha tarefas tipicas de policia administrativa e de
seguranga ostensiva.

Nos termos dos arts. 16-A e 17, incisos Il, IV e V, a MB detém a atribuicdo de
atuar no mar e nas aguas interiores contra delitos transfronteiricos e ambientais;
prover a seguranga da navegacao; implementar e fiscalizar o cumprimento de leis e
regulamentos, no mar e nas aguas interiores, em coordenagdao com outros 6rgaos
do Poder Executivo, federal ou estadual, quando se fizer necessaria, em razdo de
competéncias especificas; bem como cooperar com os 6rgaos federais, quando se
fizer necessario, na repressio aos delitos de repercussdo nacional ou internacional,
quanto ao uso do mar, aguas interiores e de areas portuarias, na forma de apoio
logistico, de inteligéncia, de comunicagdes e de instrugao.

O emprego da Marinha em acgdes tipicas de policia administrativa e de
segurancga ostensiva ocorre em carater subsidiario. Destaca-se que as atividades de
policia de segurancga ostensiva sdo exercidas de forma complementar as atribuigdes
conferidas aos o6rgdos de seguranga publica (art. 144 da CRFB). Embora seja
possivel verificar a coincidéncia de objetivos finais semelhantes com algumas
agéncias, 0 que ocorre, por exemplo, na repressao de ilicitos e protegao ambiental,
os instrumentos legais e prerrogativas de cada instituicdo sao distintos. A MB atua
com foco na proteg¢ao do trafego maritimo, seguranca da navegagcao e a prevencao
da polui¢do hidrica, enquanto as outras agéncias focam as suas atividades em suas
respectivas esferas de atuacédo: investigagdo criminal (policia federal), fiscalizagao
ambiental (IBAMA) e controle aduaneiro (Receita Federal).

4 - Na sua visdo, os instrumentos legais hoje em vigor (acordos, portarias, decretos)
permitem ao COMPAAz atuar com tranquilidade ao lado de outras instituicdes? Ha
algum ponto que poderia ser aperfeicoado para dar mais seguranga as acdes
conjuntas?

R: Os instrumentos legais hoje em vigor constituem uma base juridica adequada
para que a MB atue em conjunto com outras constituicobes. A CRFB, a Lei
Complementar n° 97/99 e a Portaria n° 37/2022 do CM estabelecem o arcabouco
juridico necessario a atuagao segura.
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Em virtude da complexidade do ambiente maritimo e da extensa area de
atuacdo da MB é essencial que as ag¢des ocorram de forma colaborativa. Neste
sentido, os acordos de cooperagao e outros instrumentos similares sdo mecanismos
frequentemente utilizados e constituem ferramentas essenciais para o alcance de
resultados eficazes. Uma oportunidade de melhoria para que a atuagéo conjunta
ocorra de forma segura seriam as realizagbes regulares de treinamentos e
exercicios simulados conjuntos entre, por exemplo, 0 COMPAAZz e outras agéncia,
focando em cenarios de crescente complexidade (como grandes desastres
ambientais ou operacdes de repressao a ilicitos no mar) de forma a aprimorar a
interoperabilidade e a compreensao mutua das capacidades e limitagdes de cada
uma das agéncias.

5 - Na sua percepcao, existe apoio politico e estratégico suficiente para o
fortalecimento do COMPAAZz como centro articulador?

R: O COMPAAZ foi criado ha pouco mais de trés anos e, por conta disso, ainda
existe bastante desconhecimento sobre sua estrutura e atuacado dentro e fora da
MB. Consequentemente, tal desconhecimento acaba afetando, de certa maneira, no
apoio politico e estratégico percebido. Como estratégia para mitigar tal
desconhecimento, a secao de relagcbes institucionais, sob orientacdo do
Comandante do COMPAAz, esta elaborando um mapa de relacionamento, de forma
a priorizar o contato e a interagdo com organizagdes, agéncias e empresas de
interesse, nacionais e internacionais, principalmente da comunidade maritima. Isso
se da, também, por intermédio de visitas de comitivas do COMPAAz a esses entes,
bem como visitas deles as instalagdes do COMPAAz.

Dentro da MB também existe tal desconhecimento, o que vem sendo mitigado
no proprio dia a dia, com a participagdo do COMPAAZz no planejamento e execugao
das operagdes navais, aeronavais e de fuzileiros navais, principalmente nas que se
referem ao CAPN de SegMar. Adicionalmente, a visita ao COMPAAz tem sido
incluida no curriculo de diversos cursos expeditos e de carreira, fazendo com que as
tarefas e a atuagdo do COMPAAz sejam mais bem difundidas entre o publico
interno, provocando, consequentemente, maior conhecimento e apoio.

6 - Quais formas de articulagdo com outras instituicbes estao estruturadas hoje no
COMPAAZ? Existem canais formais, reunides, pontos de contato regulares? Quais
agéncias ela se articula?
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R: A articulagcdo com outras instituicbes €& norteada pelo mapa de
relacionamento, sendo estabelecidos pontos formais de contato nos o6rgdos de
interesse e intensificando tal relacionamento por intermédio de Vvisitas,
videoconferéncias, contatos telefénicos e por e-mail. Apesar de os pontos de contato
serem estabelecidos formalmente em documentos, alguns estdo desatualizados.
Uma vez efetuadas as tratativas iniciais, procura-se estabelecer um canal técnico,
com o setor da OM que tratara de assuntos especificos para viabilizar a colaboracao
e executar as operagdes interagéncias. Entretanto, mantém-se um PoC unico com
as agéncias parceiras. Ha, ainda, entre o COMPAAz e instituicbes de interesse,
acordos de cooperacgao técnica e memorandos de entendimento que formalizam e
orientam tal cooperacgao.

7 - Ha iniciativas ou experiéncias anteriores que envolvam a presenga mais proxima
de representantes de outras agéncias no COMPAAz (inclusive de forma
temporaria)? Como o senhor(a) avalia essa possibilidade?

R: A presencga fisica de agentes de outras instituicbes no COMPAAz n&o tem
ocorrido ultimamente, porém, de acordo com a operagao em curso, o contato com
elas passa a ser diario e constante. A presenca fisica de representantes de agéncias
parceiras € vista com bons olhos, uma vez que esses representantes dedicados ao
COMPAAZz facilitariam sobremaneira a coordenacéo e a interoperabilidade entre a
MB e tais agéncias. Dessa forma, o COMPAAz podera atuar como Centro Integrado
voltado para as operagdes nos diversos campos de atuacdo do Poder Naval,
principalmente no que tange a Seguranga Maritima.

8 - Em situagbes que envolvem outras instituicdes, como costuma ocorrer a
conducdo das decisbes no COMPAAz? Ha alguma forma de compartilhamento de
responsabilidades ou papéis com os demais envolvidos?

R: As decisbes sdo conduzidas com base na competéncia legal de cada érgéo.
As responsabilidades sdo compartilhadas conforme as atribuigdes institucionais,
respeitando a autoridade de cada entidade envolvida nas agoes.

9 - Muitas instituicbes utilizam protocolos (conjuntos de regras e procedimentos)
previamente acordados entre as instituigbes para orientar a atuagado conjunta?
Existem documentos ou praticas nesse sentido no COMPAAZz?

R: Nao ha protocolos formais consolidados, mas existem praticas operacionais,
desenvolvidas com base na experiéncia acumulada em operagdes interagéncias.
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10 - Como o senhor(a) avalia o equilibrio entre controle hierarquico e flexibilidade
nas operagoes interagéncias? Ha espaco para adaptar a condugado das operagdes
interagéncias de acordo com as caracteristicas das instituicbes parceiras?

R: Inicialmente, releva salientar que uma das principais caracteristicas do
espaco Interagéncias é a existéncia de um Comando Militar designado, sem que
haja assuncao de controle operacional sobre as agéncias participantes da operacao,
mas sim a coordenacao das tarefas. Dessa forma, para a conducao das operagdes,
deve-se explorar a diversidade de expertises das agéncias. Ademais, ha que se
considerar que, enquanto a redugado de alguma liberdade de agdo organizacional &
muitas vezes necessaria para se atingir a plena cooperagéao, o zelo pelo consenso
nao deve comprometer a autoridade, os papéis ou as competéncias essenciais.

11 - Na sua experiéncia, como tem sido a receptividade entre os profissionais do
COMPAAz e das demais instituicbes nas atividades conjuntas? Ha exemplos
positivos?

R: Apesar das diferengas nas culturas organizacionais entre as Forgcas Armadas
e as demais instituicdes, a receptividade tem sido positiva. Um exemplo é o
compartilhamento rotineiro de informagdes de inteligéncia maritima entre o
COMPAAZz e a Policia Federal.

12 - O modelo organizacional do COMPAAz permite espacgo para participacao das
demais instituicbes nas decisbes operacionais? Ha mecanismos que incentivam
essa aproximagao?

R: Atualmente, ndo ha NEO especificos para servidores extra-MB. Quaisquer
demandas ocorrem de forma AD HOC, por meio de acionamento dos PoC
formalmente designados, os quais podem ser recebidos fisicamente no COMPAAz
ou quando do estabelecimento de um gabinete de crise. Os mecanismos que
incentivam a esta aproximagdo sdao a portaria 19/2020 do ComOpNav e as
designacgdes formais de PoC.

13 - Como é percebido o compartilhamento de informagdes e conhecimento entre os
diferentes 6rgaos? Ha compartiihamento? Existe confianga mutua para tal?

R: Ha compartilhamento de informagdes, especialmente com a Policia Federal.
A confianga cresce conforme aumentam as interagdes com o Ponto de Contato
daquela instituicdo. Contudo, é de suma importancia a manutencao da troca,
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independente das relagdes interpessoais, a fim de se manter a perenidade do
compartilhamento de informagdes.

14 - alguma diferenga perceptivel entre os modos de trabalho das instituicdes
parceiras e o do COMPAAz que merega atengao para melhorar a articulagao?

R: Sim. Cada instituicAdo possui diferentes culturas, organizagbes e
procedimentos. Essas diferengas ndo comprometem a articulagdo, mas requerem
ajustes nos procedimentos e na comunicagdo para garantir alinhamento entre as
partes.

15 - Quais estratégias tém sido eficazes para engajar outras instituicdes no trabalho
conjunto com o COMPAAZz?

R: Na busca por retomar e intensificar relacionamentos com agéncias adquiridos
desde a época do CISMAR, a estratégia mais eficaz tem sido o relacionamento
interpessoal de alto nivel, normalmente materializado por visitas e encontros entre o
Comandante do COMPAAZz e diretores de agéncias parceiras, orientados pelo mapa
de relacionamento e viabilizados pela Se¢do de Relagdes Institucionais. Dessa
maneira, sao abertas as portas para a intensificacdo do relacionamento,
estabelecidos os canais técnicos e identificadas oportunidades de cooperagdo. Além
disso, experiéncias pretéritas do CISMAR de realizagdo de encontro entre todas as
agéncias parceiras se mostraram eficientes no reforgo do engajamento.

16 - Como o senhor(a) avalia a interacdo entre os sistemas utilizados pelo
COMPAAZz e pelas demais instituicbes parceiras? Ha compatibilidade e integragéo
satisfatoria ou pontos que poderiam evoluir?

R: A interagdo entre os sistemas utilizados pelo COMPAAz e pelas instituicdes
parceiras encontram-se em constante desenvolvimento, especialmente no que se
refere a troca de informacdes e a coordenacao de agdes operacionais.

Embora haja um nivel de compatibilidade entre as plataformas utilizadas, a
integracao total ainda enfrenta alguns desafios, como atrasos no compartilhamento
de informagdes e dificuldades para se obter uma visdo mais abrangente das
operacgoes. A falta de protocolos unificados e de padrdes tecnoldgicos comuns pode
limitar a interoperabilidade entre os sistemas.

Ainda assim, € importante reconhecer os avangos ja alcangados na
cooperagao entre as instituicbes. Para fortalecer ainda mais essas integragdes, é
recomendavel seguir com o desenvolvimento de interfaces padronizadas (APIs), no
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uso de bases de dados interoperaveis e na realizagdo de treinamentos conjuntos,
que favoregam o alinhamento técnico e operacional.

17 - Ha plataforma (ou sistemas) que apoiam o compartihamento de dados e
inteligéncia entre o COMPAAZz e outras instituicdes?

R: Sim, ha sistemas que apoiam o compartilhamento de dados e inteligéncia
entre o COMPAAZz e outras instituicbes, embora seu emprego possa variar conforme
a estrutura e os protocolos adotados pela instituicdo envolvida.

18 - O uso do SisGAAz tem facilitado o trabalho interagéncias? Quais limitagbes
ainda existem?

R: O SisGAAz tem desempenhado um papel essencial no fortalecimento da
atuacgao interagéncias, e o COMPAAZz ¢ parte integrante desse sistema, contribuindo
ativamente para a vigilancia, controle e protecao da extensa area maritima brasileira.
Apesar dos avancgos, ainda existem dificuldades na interoperabilidade com sistemas
legados de algumas instituicbes civis ou estaduais, exigindo desenvolvimento de
interfaces especificas. O compartilhamento de dados sensiveis nem sempre € pleno,
devido a diferentes niveis de credenciamento e classificagdo da informacao entre as
instituicdes.

19 - Ha capacitacdo tecnoldgica especifica para os profissionais das agéncias
parceiras para o uso dos sistemas/plataforma?

R: Atualmente, ndo ha uma capacitagdo tecnoldgica especifica e estruturada
voltada aos profissionais das agéncias parceiras no que diz respeito ao dominio
técnico aprofundado dos sistemas integrados ao SisGAAz. No entanto, existem
treinamentos operacionais voltados ao uso pratico dos sistemas e plataformas,
especialmente nas atividades coordenadas pelo COMPAAz em contexto
interagéncias.

20 - Quais ferramentas ou tecnologias costumam apoiar a coordenagdo entre o
COMPAAZz e outras instituicdes durante agdes conjuntas? Ha espaco para ampliar
esse uso?

R: Durante agdes conjuntas, a coordenacdo entre o COMPAAz e outras
instituicbes € apoiada por um conjunto de ferramentas e tecnologias de comando,
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controle, comunicagao e informagao, que viabilizam a atuacdo integrada em tempo
real. Entre as principais, destacam-se:

- Sistemas de Comando e Controle (C2) - Plataformas que integram dados
operacionais, posicionamento de meios, imagens e mensagens taticas. Permitem
que todas as instituigdes envolvidas tenham acesso a mesma “visdo operacional’;

- Sistemas de Comunicacdo Segura - O uso de radios criptografados, redes
fechadas e plataformas digitais seguras (como redes militares ou canais dedicados
interinstitucionais) garante a troca de informacdes sensiveis com confiabilidade;

- Sistemas de Monitoramento e Sensoriamento - Ferramentas como o
SisGAAz, dados AIS (Sistema de Identificagcdo Automatica), imagens de satélite e
radares costeiros alimentam a consciéncia situacional compartilhada; e

- Salas de Situacao Integradas - Ambientes fisicos ou virtuais que reunem
representantes das instituicbes envolvidas para coordenagdo em tempo real,
facilitando decisbes rapidas e consensuais.

Vale ressaltar que as agéncias parceiras nado necessariamente possuem
acesso a essas ferramentas, as quais sao utilizadas pelo COMPAAz por ocasiao de
todas as operagdes, inclusive as conjuntas.

Sim, ha espagco para ampliar e otimizar o uso dessas tecnologias,
especialmente em trés aspectos:

- Interoperabilidade entre sistemas de diferentes instituicdes, por meio de
protocolos padronizados e interfaces integradoras (APIs);

- Expansao do uso de plataformas colaborativas em tempo real, como painéis
situacionais digitais e softwares de missao compartilhada; e
- Capacitacao técnica e doutrinaria conjunta, para padronizar o uso das ferramentas
e promover uma cultura de interoperabilidade entre os 6rgéos parceiros.

21 - Na sua visao, como tem evoluido a relacdo de confianga e o entrosamento entre
os profissionais das diversas instituicdes que atuam com o COMPAAZz?
R: A confianga é fruto da constancia, da postura e do tempo envolvidos no
relacionamento. Nesse processo de retomada, na medida em que as agéncias
parceiras passam a perceber a postura séria e proativa do COMPAAz, e os contatos
e as operagdes se tornam constantes, o tempo ajuda a construir tal relagdo de
confianga. A boa imagem da MB e o legado deixado pelo CISMAR ajudam a abrir
portas e incutem uma confianga inicial na retomada desses relacionamentos.

Ja o entrosamento depende da realizagdo de operagdes interagéncias e do
contato constante entre os lados, na busca do aperfeicoamento da
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interoperabilidade, seja em termos de procedimentos, equipamentos ou arcabougo
normativo.

22 - Ha comunicacao fluida e transparente entre os atores envolvidos nas acdes
conjuntas?

R: De modo geral, sim. No entanto, a fluidez pode variar conforme o grau de
familiaridade entre as instituicbes e a complexidade da operagao, sendo essencial 0
fortalecimento continuo da coordenacéao interagéncias, em que pese o contato atual
do COMPAAZz seja restrito a algumas agéncias.

23 - Quais mecanismos sao utilizados para a construgdo de confiangca e
engajamento (treinamentos conjuntos, reunides, cursos, protocolos de conduta)?

R: O engajamento é estabelecido, inicialmente, a partir de reunides entre as
instituigdes, especialmente com o intuito de compreender as capacidades de cada
orgao. Conforme mencionado anteriormente, a confianga €& desenvolvida
progressivamente com base na experiéncia acumulada em operagdes interagéncias.
Ademais, contribui para este fortalecimento do engajamento, a participagdo de
representantes das demais agéncias como instrutores no Estagio Basico de
Seguranga Maritima.

24 - Na sua experiéncia, como o senhor(a) percebe o clima relacional entre os
profissionais do COMPAAz e das demais instituicbes durante atividades conjuntas?
Ha sinais de dialogo aberto e ambiente cooperativo?

R: Sim. O ambiente entre os profissionais €, em geral, cooperativo e respeitoso.
Ha abertura para o dialogo, troca de informagdes e busca por solugdes integradas,
mesmo diante de diferencas institucionais. A convivéncia operacional tende a
fortalecer a confianga mutua e a melhorar a articulagao entre os participantes.

25 - Existem espacos regulares de socializagdo e construgdo de vinculos entre os
participantes?

R: Nao existem espacos fisicos para tal. Isso seria possivel ao se trazer agentes
desses 6rgaos para ocupar posicdbes no COMPAAz. Tal atitude contribuiria na
construgao de tais vinculos e no crescimento do relacionamento interpessoal.
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26 - Na sua percepg¢ao, quais sao os principais obstaculos atuais ao funcionamento
efetivo do COMPAAz como centro interagéncias?

R: A competigéo, seja por tempo e por prioridade, que os assuntos atinentes a
atividades administrativas, mormente oriundas da Subchefia de Operacdes, acaba
por afetar o emprego dos meios, principalmente nas operagdes interagéncias, que
requerem consideravel coordenacdo, planejamento e, muitas das vezes,
tempestividade nas acgdes. Por conta disso, o COMPAAz, atualmente, passa por um
estudo de reestruturacao interna, o qual analisa desde os seus processos, suas
tarefas e sua forga de trabalho, visando a propor uma nova organizagéo interna que
priorize 0 emprego dos meios e as operagoes.

Aliado a tal reestruturacéo, existe uma iniciativa para ampliar as fontes de
dados do SisGAAz, bem como aprimorar o processo de tratamento desses dados e
depuracdo das informacdes, principalmente dentro da inteligéncia maritima, de
forma a melhorar o auxilio a decisio e a efetividade das operacgoes.

As instalacbes fisicas do COMPAAz requerem ampliacido e adaptacao, de
forma a integrar os nossos centros de operagdo em um Uunico ambiente,
potencializando o trabalho do Centro de Operag¢des Maritimas (advindo da doutrina
MOC, no idioma inglés), bem como fornecendo ambiente integrado entre as segdes
do Estado-Maior e melhor estrutura para a comunicagao transversal, principalmente
durante o enfrentamento de crises.

Adicionalmente, € necessario aprimorar a estrutura de Comando e Controle
na qual o COMPAAz esta envolvido, de forma a tornar clara sua atuagao e seu nivel
decisério, no que tange ao seu relacionamento com o ComOpNav e, principalmente,
com os Comandos subordinados a ele, como os ComDN, o ComemCh e o ComFFE.
Por fim, a intensificagdo do relacionamento interagéncias, conforme citado
anteriormente, acaba por ser também um obstaculo ao funcionamento efetivo do
COMPAAz.

27 - Que tipo de mudanca (estrutural, normativa, tecnoldgica ou cultural) o senhor(a)
acredita ser necessario e mais urgente?

R: Conforme citado na pergunta anterior, a mudanca estrutural do COMPAAz,
seja na questdo organizacional, seja no aspecto de C2, ou ainda na questdo de
instalacoes fisicas, € a mais premente para potencializar a atuacado do COMPAAz.
28 - Existe algum exemplo de operagdo bem-sucedida conduzida pelo COMPAAz
em articulagdo com outras agéncias?
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R: Sim, varias. Como, por exemplo, uma operacao efetuada pela PF com a
colaboracao da MB foi bem-sucedida e resultou na apreensdo de 200 mil macos de
cigarros em um barco pesqueiro entre os estados do Amapa e do Para. A
abordagem contou com membros da DRE e do GEPOM, bem como do Navio
Patrulha Guaruja.

29 - O que poderia ser feito para fortalecer o relacionamento interagéncias no
COMPAAZ?

R: A continuidade da retomada e da intensificacdo do relacionamento
institucional com as agéncias parceiras, mantendo sempre o0 mapa de
relacionamento atualizado, aliada ao constante contato no canal técnico, certamente
fortalecerdo tal relacionamento, gerando maior sinergia, confianca e
interoperabilidade entre as partes.

Ademais, o estabelecimento de um unico PoC do COMPAAz, independente
do canal aberto com outros setores da OM, para a manutengdo do continuo
engajamento e recebimento de demandas nao especificas das demais instituicoes.

30 - Ao se planejar/supervisionar uma operagdo (por exemplo PATNAV) ha
presenca de outras agéncias?

R: As PATNAV sado planejadas pelos ComDN, ficando a cargo daqueles
Comandos a requisicdo da presenca de representantes das demais agéncias, na
qualidade de Centros Regionais de Seguranga Maritima.
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