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ABSTRACT

Context: The search for containment of the continuous advance of criminality in all spheres of
associated human life has forced organizations to create new ways of acting. The Brazilian reality, for
example, lacks examples that represent a hope in this sense. In Manaus, the pioneers of the Environmental
Citizenship Space (ECAM) in the recovery of distressed environmental offenders can become the opportunity
to experiment with new ways of acting in the Brazilian justice system. Objective: This study aimed to analyze
if the experience of ECAM can be considered as the beginning of the institutionalization process, serving as an
example for other geographical areas, expanding the so-called institutional field. Method: The method used
consisted of the choice of knowledgeable subjects of the project, whose data were collected with the aid of a
semi-structured interview script, operationalized according to a previously elaborated research protocol,
which provided for the use of the analysis as a resource for analysis and interpretation of results. Results: The
findings showed that a) the pedagogical workshops are the innovation of ECAM, constituted in the
institutionalizing principle, b) the project is in the phase of transition from the stage of habitualization to
institutionalization, c) in which the management process is applied as a way of producing project success, d)
that the longevity of successful results characterizes the beginning of the institutionalization stage e)
replication to other geographic areas is what is lacking to complete the process of institutionalization.
Conclusion: The conclusions show that the analyzed project can be configured as an example to be followed
for the recovery of distressed, representing, therefore, an institutional field.
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1. INTRODUCAO

As organiza¢des mantém constante esforgo de inovar para que seus resultados sejam cada vez mais
promissores e isso vale também para o setor publico e em especial para a justica. A cada ano a criminalidade
aumenta e coloca em suspeita a capacidade dos drgaos judiciarios em lidar com esse fendmeno. Do ponto
de vista das teorias de desempenho, se a criminalidade tem aumentado, as organiza¢des responsaveis pela
produgdo da justica e a consequente redugdo ou eliminagdo da criminalidade, ndo tém alcangado resultados
desejados, ou pelo menos minimamente aceitdveis.

No Estado do Amazonas ha um exemplo contrastandodessa realidade brasileira, isto é, uma
organizacao que tem conseguido, continuamente, reduzir a quantidade de apenados reincidentes. Isso
parece sinalizar que neste modelo exista um diferencial capaz de explicar sua efetividade de modo que possa
ser reproduzido por outras organizacdes semelhantes em outras unidades federativas, abrindo espaco para
sua institucionalizagdo através do mecanismo de replicacdo do sucesso. Isso pode ajudar a aperfeigoar o
gerenciamento da justica no Amazonas e no Brasil.
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Neste sentido, o objetivo deste estudo foi avaliar se o Espago da Cidadania Ambiental (ECAM) ja
comecou o seu processo de institucionalizacdo. A relevancia dessa questdo pode ser percebida a partir de
algumas evidéncias empiricas:a primeira é o crescente volume de recursos publicos e privados que sao
direcionados para a contencao da violéncia e da criminalidade, sem que se tenha algum tipo de perspectiva,
pelo menos satisfatéria, em curto prazo. A impressao que se tem é que os investimentos feitos tentam
apenas dar conta da reducao da velocidade e progressao da violéncia e da criminalidade, ndo seu controle. A
segunda é o sentimento de medo que as pessoas sao submetidas diariamente pelo simples fato de sair de
casa. A terceira sdo as especializacao de diversos jornais em estampar a violéncia sob forma de aculturacao e
apego ao 6dio advindo de ver “bandidos” mortos todos os dias, o mesmo acontecendo com programas
televisivos especializados em violéncia. E por fim, mas ndo a ultima, os constantes escandalos de corrupgao
gue sdo desvendados e que parecem nao mais surpreender a populacdo. Portanto, a criminalidade e a
violéncia sdo tdo relevantes hoje e no futuro préximo, que forga as organizagGes e instituicdes a buscar uma
solucdo para esse desafio que ora se apesenta.

2. REFERENCIAL TEORICO

Os resultados ecossustentdveis ndo acontecem por acaso, sdo sempre consequéncias das decisGes e
operagbes humanas. Essas decisGes sdo permeadas de requisitos técnicos, materializadas a partir da
aplicacdo do processo gerencial, quanto da acreditacdo em regras oficiais e informais que estruturam o
processo decisério nos diversos ambientes institucionais. Aqui serdo explicados como os resultados
ecossustentaveis sdo gerados e, depois, como a teoria institucional pode ser aplicada para explicar os
resultados de organizacGes socioambientais, objeto de estudo da dissertacdo de mestrado base desse artigo.
Resultados é a palavra-chave para compreender tanto os sistemas gerenciais quanto as organizacées
(NASCIMENTO-E-SILVA, 2013; 2016; 2017). Os sistemas gerenciais sdo toda forma de se produzir alguma
coisa, seja produto ou servico, compostos de conjuntos de entradas, mecanismo de transformacao dessas
entradas em saidas, conjunto de saidas e algum esquema de retroalimentacdo, cuja finalidade é corrigir
qualquer disfuncionamento sistémico no todo ou em alguma de suas partes. As organizacdes sao todo
agrupamento humano que tenha pelo menos um objetivo a ser alcancado em livre negociacdo desses
membros. Os sistemas gerenciais fazem funcionar as organizacGes através do denominado processo
gerencial. As organizacbes tém suas existéncias vinculadas ao suprimento de necessidades do ambiente
externo.

O que liga o ambiente externo (fornecedores da organizagdo) ao outro ambiente externo (clientes
ou usudrios da organizacdo) é o ambiente interno. O ambiente interno, entdo, é tudo o que esta circunscrito
ao lado de dentro das fronteiras organizacionais, em muitos casos, para aquém dos seus muros. E no
ambiente interno que se da a transformacdo dos insumos em produtos ou servicos, cuja regra basica é saber
com precisdo o que o ambiente externo quer para que lhe seja suprida essa necessidade com adequacgao.
Esse processo de transformacdo é feito pelo chamado processo gerencial, constituido de quatro etapas:
planejamento, organizacdo, direcdo e controle.

Em termos gerenciais, as organizagdes cujos resultados sdo socioambientalmentecorretos aplicam
com adequacgdo todas as etapas do processo gerencial. E cada vez que alcangam os resultados pretendidos
suprem também com adequacao as necessidades do ambiente externo, o que reforca a acreditagdo tanto na
sua capacidade técnica quanto no seu comprometimento com os acordos feitos com os seus clientes ou
usuarios. Esse refor¢o, quando continuado, se torna efetivo. Como desdobramento, a efetividade principia o
fendmeno da institucionalizagdo, que é o estdgio em que a importancia da organizagdao para o ambiente
externo é tamanha que ela passa a fazer parte das agendas de trabalho e de compromissos dos elementos
do ambiente externo com quem mantém relagdes.
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2.1 O processo gerencial

O processo gerencial é realizado em quatro etapas: planejar, organizar, dirigir e controlar. Planejar é,
basicamente, dizer o deve ser feito e como fazer. O que tem que ser feito é chamado de objetivo, enquanto
a forma como isso sera feito é denominado estratégia. Objetivos e estratégias sdao os dois componentes do
processo de planejamento.Através do processo de planejamento os resultados ecossustentadostém as
possibilidades de concretizacdo aumentadas (NASCIMENTO-E-SILVA, 2013; 2016; 2017). Mas, para que isso
aconteca, e seguinte logica precisa ser obedecida: saber o que se quer alcancar a longo prazo; identificar os
resultados intermediarios e detalhar a execucao de cada resultado intermediario.

Essa logica é necessdria para que a proxima etapa possa ser aplicada, o processo de organizacao,
pois sem ele ndo é possivel realizar a etapa seguinte. Além disso, se a etapa de planejamento nao for feita
adequadamente, todas as etapas seguintes estardo comprometidas.

A etapa seguinte ao processo de planejamento tem como finalidade identificar, obter, alocar, utilizar
e avaliar o uso dos recursos necessarios para cada etapa dos planos operacionais. S3o os recursos que
viabilizam a execugdo dos planos e dizem respeito a tudo o que for necessario para realizar cada etapa dos
planos operacionais. Recursos, entdo, sdo todos os meios necessarios para que um determinado produto ou
servico seja produzido. Apesar de haver inumeros tipos de recursos, o processo de organiza¢do pode ser
feito em torno de esquemas légicos basicos, cujos mais comuns sdo: organizar o trabalho, a producgéao, as
pessoas, a estrutura fisica e os recursos.

Durante o processo de organizacdo, é possivel alterar os objetivos e estratégias dos planos, para que
haja ajustes e equilibrios entre eles. Esses ajustes é que garantirdo as viabilidades técnica, econGmica e
financeira do projeto e de todo o empreendimento. As organizacdes ecossustentdveis fazem isso com
bastante adequacdo e racionalidade e muitas delas contam com servicos técnicos voluntdrios de varias areas
do conhecimento. No entanto, cabe salientar que apenas planejamento e organizacdo nao sdo suficientes
para se alcancar os objetivos, é necessario que se execute, também, outro processo gerencial: dire¢ao.

Dirigir significa liderar pessoas para que executem de forma satisfatdria as atividades previstas nos
planos organizacionais. E isso é feito agindo-se sobre trés dimensdes gerenciais: lideranca, motivacao e
comunicacdes. De forma resumida, as dimensbes sdo: lideranca estratégica - exercida pela cupula
organizacional; lideranca tatica - pelos gestores intermediarios e lideranca operacional - pelos gerentes de
base.

O processo de direcao acontece por meio da atividade de comunicacao, essa por sua vez, pode ser
dividida em comunicacGes estratégicas, taticas e operacionais. A motivacdo é o fen6meno que ultrapassa
dimensdes e deve estar presente em todas as pessoas, como sera mostrado.

O que se percebe é que dirigir as organizacGes é agir sobre pessoas seja através de lideranca e
motivacdo ou através de esquemas comunicacionais. A comunicacdo, quando flui adequadamente, provém a
organizagao com as informagdes que moverdo insumos, maquinas, equipamentos e pessoas, sendo, por essa
razdo, considerada um recurso organizacional valioso, também. Assim, motivacdo e lideranca sdo
consequéncias do uso dos mecanismos comunicacionais adotados pelas organizacGes ecossustentdveis para
produzir os resultados desejados.

O processo de controle tem como desafio impedir que os objetivos e metas ndo sejam alcangados,
por esse motivo, é necessario elaborar um esquema que se antecipe aos possiveis desvios a que toda
execucdo de planos estd sujeita. Esse mecanismo sé podera ser elaborado depois que as trés fungbes
gerenciais anteriores estiverem definidas, o que ndao impede, contudo, que durante suas elaborag¢des os
elementos de controle ndo possam ser revistos ou sinalizados. O processo de controle é planejado e
executado em quatro etapas: padronizacao, mensuragdo, avaliagao e replanejamento.

O replanejamento é a previsdo do que serd feito com o produto, componente ou servigo defeituoso,
no sentido de conserta-lo, retifica-lo. Dessa forma, um novo esquema de entrada no sistema precisa ser
elaborado, para que o resultado global do sistema de produgdo ndo apresente muita diferenca entre o
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previsto e o executado e nem entre as saidas de produtos e as entradas de insumos. Alids, a razdo entre
saidas e entradas mede exatamente a taxa de eficiéncia do sistema de produgao.

Do ponto de vista técnico, os resultados de organizacdes ecossustentaveis sdao a consequéncia da
aplicagdo de ferramentas e procedimentos técnicos em seu gerenciamento. Quanto maior a racionalidade,
tanto no processo de planejamento e organizacao quanto de direcdo e controle, maior a probabilidade de
gue os resultados alcancados estardao dentro do escopo satisfatério dos dirigentes institucionais. Em busca
da maxima eficiéncia, os gestores de organizacdes socioambientais tém aumentado o uso dessas
ferramentas e procedimentos, o que tem ajudado sobremaneira nos seus processos de institucionalizacao,
espécie de certificado de funcionamento adequado que sé é possivel a partir do seu gerenciamento
satisfatorio.

2.2 Ateorialnstitucional

A ideia de ambiente é central na compreensao da teoria institucional, especialmente o ambiente
externo das organizacdes. E considerado ambiente institucional o /6cus onde um conjunto de regras,
normas, crengas, simbolos e outros artefatos estruturam a direcionam as a¢des humanas e organizacionais.
Sado as instituicGes que estruturam a vida humana associada, tanto em forma de incentivos quanto em forma
de punicdo. Noutras palavras, as instituicGes sdo a regra do jogo de uma sociedade, que influenciam no
comportamento de pessoas e organizagoes.

O processo de institucionalizacdo é o conjunto de etapas que fazem com que determinados habitos
ou praticas se transformem em referéncias. Tolbert e Zucker (1999) propuseram trés etapas para esse
processo transformacional: habitualizacdo, objetificacdo e institucionalizacdo. Essas etapas permitem, por
exemplo, que se avalie se determinada prdtica esta ou ndo em processo de institucionalizacdo e, se estiver,
em que estagio se encontra.

Scott (1995; 2005), um dos expoentes da teoria institucional, explica que estruturas organizacionais,
regras, normas, rotinas e toda sorte de prdticas organizacionais sdo criadas, inventadas com o intuito de
guiar e/ou disciplinar o comportamento dos individuos e de grupos de individuos. Neste contexto, toda
norma é uma forma de bem social, uma vez que visa a um fim especifico que beneficia tanto o agente
guanto os seus interlocutores.

Quando se fala em teoria institucional, interpretacao institucional ou andlise institucional refere-se,
essencialmente, a forma por meio da qual esses elementos sdo criados, disseminados, adotados, adaptados,
reconstruidos, solidificados, enfim, como eles passam a fazer parte da vida de outras organiza¢Oes e
sociedade. Além disso, se procura compreender como caem em desuso e sdo substituidos por outros
elementos.

Ainda que esses elementos a serem institucionalizados sejam criados pelas organizacdes, Tolbert e
Zucker (1999) os consideram, em suas origens, casuais efortuitos. Segundo essa interpretacdo, as
organizagdes agem em meio a um universo de forgas que obrigam mudangas em todos os seus aspectos,
internos e externos. Por isso, ha mudancgas de origens econOGmicas, sociais, politicas, legais, tecnoldgicas,
dentre inUmeras outras forgas externas e internas, como por exemplo: mudangas de processos, produtos,
procedimentos, rotinas, tarefas, sistemas de produgao etc.

Tadeu, Parisi e Pereira (2016), mostram que essas forgas sdo tantas fisicas, tangiveis, quanto
tedricas, substantivas, intangiveis. A teoriza¢do ou explicagdo acerca de uma proposi¢do de novo processo
de producdo é considerada uma forga, da mesma forma que os esforgos de difusdo e captura de novos
adeptos para aquela proposi¢dao. Para os autores esses elementos ndao estdao presentes apenas no inicio do
processo global de institucionalizagdo, mas também e principalmente no inicio, sedimentagdo, apogeu e
substituicdo de cada uma das etapas. Em Ultima instancia, sdo essas for¢as que criam e recriam a
institucionalizagado.
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Para tanto, Berger e Luckmann (2008) consideram que o processo de institucionalizacdo é a
producado de tipificacdes, que é justamente aquilo que venceu o “jogo” de forcas e que demonstrou ser o
padrdao mais adequado para ser utilizado naquela determinada situacao.

Da mesma forma Tadeu, Parisi e Pereira (2016), Berger e Luckmann (2008) reconhecem que a
dinamica dessas forcas é oriunda da interacdo entre os individuos, de maneira que a institucionalizacdo é
resultante da dindmica social. A medida em que as interacdes ganham novos contornos, novos
procedimentos sdo adotados, de forma que as etapas de institucionalizacdo vao se sucedendo, umas as
outras.

Nessa mesma linha de conclusdo estudo de Vieira, Silva Junior e Silva (2014) constatou, ao estudar a
institucionalizacdo da seguranca, demonstrando que a institucionalizacgdo provou uma espécie de
padronizagdo nos comportamentos dos atores organizacionais como consequéncia de novas configuracbes
culturais que substituiram as prdticas antigas. Essa substituicdo foi possivel porque os atores sociais
consideraram os novos elementos suficientemente capazes de substituir os anteriores.

Resultados parecidos foram alcangados por Netto (2005), sobre a gestdo do conhecimento em cinco
empresase Reichen (2014), ao estudar a institucionalizagdo de cursos de gradua¢do em educacgdo a distancia.
O que se pode apreender é que a institucionalizacdo ndo pode e nem deve ser considerado um processo
imediato que possa se articular e concretizar a curto prazo (CORREIA-LIMA et al, 2015) e,enquanto processo,
é o resultado de longos periodos de negociagcdo ou até mesmo batalhas de ideias, consequentemente,
implica no reconhecimento da dimensdao social do processo, de forma que as vontades individuais e
aleatérias nao influenciam sua materializagao.

Quando a institucionalizagao se efetiva passa a servir de modelo de governanga a partir de um nivel
de formalizacdo de relagdes e normas com forte capacidade de influénciaem toda organizacdo e por todas
aquelas que buscam imita-la. Alids, é esse modelo que pode servir de base para novas relacdes inter
organizacionais, o que gera e explica, por sua vez, os comportamentos similares (isomorfismos) de outras
organizacionais, levando-os a intensificar a imitacao.

Institucionalizar leva a redefini¢do de papéis (TEIXEIRA et al, 2007). E o desempenho, a eficicia dos
resultados alcancados com os procedimentos institucionalizados, asseguram ndo apenas a manutencdo das
novas normas implantadas, mas principalmente, o seu intercambio. Ao se disseminar por toda a organizacao
e organizacgGes enlacadas, os novos padrées tendem a ser considerados como legitimos e passam a orientar
novos comportamentos, novas acées e procedimentos em outras unidades e subunidades organizacionais.

As instituicdes definem as relagGes e atividades dos homens e mulheres em sociedade (SANTOS,
2017). Para o mesmo autor as instituicdes sdo o pensamento materializado e praticado que, por sua vez,
ajuda a constituir os costumes de um povo, de um universo organizacional. E como costume, possui também
carater normativo e objetivo, funcionando como uma forma de expectativa dos membros da comunidade
acerca do comportamento esperado de cada ator que dela faz parte. Institucionalizar, portanto, é criar
padrdes, normas, regras para novas realidades, em substituicdo as regras antigas e comportamentos
anteriores, que nao funcionam mais nas novas realidades.

Se a institucionalizagdo se completa, surgem os isomorfismos. Este fendbmeno tem como principal
caracteristica o fato de que as organizagdes tendem a imitar umas as outras em busca de incorporagao
daqueles elementos que foram bem sucedidos no tratamento dos problemas e desafios que as antigas
estruturas e procedimentos nao conseguiram responder. Como consequéncia, as organiza¢des se tornam
parecidas em formatos estruturais e procedimentais.

O isomorfismo é consequéncia da institucionalizagdo (RODRIGUES, 2016) e, ao mesmo tempo,
demonstragdo de sua solidificacdo. De fato, esse é o resultado da institucionalizagdo: a cépia dos modelos
organizacionais entre si, o que |lhes permite e garante legitimidade e visibilidade nos seus espacos de
atuacdo e abrangéncia, chamados simplesmente de campo organizacional ou campo institucional. Assim, um
campo organizacional é o grupo de organizagdes que passou a ter os mesmos formatos, a adotar os mesmos
procedimentos e atitudes que configuram o isomorfismo.
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3. METODOLOGIA

Esta pesquisa adotouas caracteristicas do método Levantamento, que se caracteriza pela busca de
informacgdes de uma determinada populacdao com a finalidade de gerar explicacdes sobre determinado fato
ou fendmeno do mundo. Pesquisas de levantamento sdo vidveis tanto para grandes quanto para pequenas
populacdes, como é o caso deste estudo, por permitir que descobertas realizadas em uma amostra possam
ser generalizadas. Além disso, geram respostas rapidas e precisas. Como foram operacionalizadas a partir de
entrevistas semiestruturadas, permitiram aprofundamento suficiente para gerar explicagdes sdlidas.

Foi uma investigacdo do tipo qualitativo. Estudos qualitativos lidam com fen6menos que ndo podem
ser traduzidos em numeros, ndo podendo ser quantitativados. Quanto ao tempo, este estudo seguiu ao do
tipo sincrénico, também chamado de transversal, porque pretendeu gerar explicagGes para os resultados da
organizagao pesquisada em um determinado instante. A unidade de andlise é individual. Os niveis de analise
representam aquilo que serd analisado (ALMEIDA, 2015; MATOS; MARTINS, 2016; CARRARA; ZILIO, 2015),
seu objeto, neste caso, foia percepcdo de cada membro dos dois grupos de respondentes (profissionais e
apenados) com relacdo ao desempenho institucional da organizacdo em andlise. Finalmente, o nivel de
analise é grupal. Os niveis de andlise representam a extensao e a profundidade da explicacdo a ser gerada
pelo estudo (HARTMANN, 2017; LIRA; GOMES; CAVALCANTI, 2017).

3.1 Sujeitos da pesquisa

Constituem a populacdo desta investigacdo dois grupos de individuos. O primeiro os profissionais
que trabalham diretamente com a educacao dos individuos que cometeram algum tipo de delito ambiental;
o segundo os proprios apenados, mais precisamente aqueles ndo reincidentes. Os primeiros serdo
selecionados com base em uma lista de profissionais obtidos junto a organizacado, a partir de uma relacdo de
numeros aleatdrios; os segundos, de maneira semelhante, serdo escolhidos com o apoio de uma lista de
apenados nao reincidentes.

Serdo escolhidos aleatoriamente cinco respondentes por grupo. Caso o individuo escolhido ndo
quiser participar do estudo, outro serd escolhido, de acordo com o mesmo procedimento utilizado. Cada
respondente assinard um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), ainda que em nenhuma
hipotese suas respostas sejam conhecidas e nem seja exigida a aprovacdo do projeto por conselhos de ética
porque os sujeitos ndo poderao ser identificados (e identifica-los alteraria os resultados do estudo).

3.2 Instrumento de coleta de dados

Os dados foram coletados com o auxilio de um roteiro de entrevista semiestruturada, que se
caracteriza pelo fato do pesquisador saber exatamente o que quer saber, mas nao saber, de antemao, com
precisdo, quais sdo as perguntas que fara a cada entrevistado (se soubesse, a entrevista seria estruturada,
como as que se fazem com o uso de questionarios). Como o pesquisador sabe onde quer chegar, ao longo do
didlogo realiza diversas perguntas, em uma espécie de didlogo com o entrevistado, para que possa construir
as respostas para cada aspecto da realidade a ser explicada (MORE, 2015; BARROS, 2011). Nesse trabalho, o
roteiro de entrevista faz parte de um protocolo, onde constam as diretrizes tanto para a coleta quanto para
registro, transcri¢ao, analise e interpreta¢do dos dados.

A entrevista foi feita com os apenados e com os profissionais da organizagao que atuam diretamente
com a educagdo do apenado. As questbes centrais que foram trabalhadas foram: a) saber quais os dois
resultados mais significativos da organizacdo, b) o que explica, quais as causas desses resultados
significativos, ¢) como esses resultados significativos sdo trabalhados internamente e d) como esses
resultados significativos sdao trabalhados externamente. A primeira questdo permitira identificar os
resultados satisfatérios da organizacdao, enquanto que a segunda identificard a forma como eles foram
produzidos, suas causas (elementos do processo gerencial), que sdo justamente os possiveis arranjos
institucionais. A terceira e quarta questdes permitirdo identificar em que estagio se encontra cada arranjo
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institucional em seu processo de institucionalizacdo. Além disso, serdo coletadas as seguintes informacoes
demograficas: Escolaridade, Delito cometido, Idade, Sexo, Profissao e Estado Civil.

3.3 Estratégia de coleta de dados

Os dados foram coletados de acordo com as orienta¢des do protocolo de pesquisa. Primeiro foram
elaboradas as duas listas de respondentes. Em seguida foi feito o primeiro contato para apresentar o convite
para participar da pesquisa, momento em que foram fornecidas informacdes sobre o objetivo do estudo, os
motivos da pesquisadora para realizar a pesquisa, a forma de participacdo, a autorizacdo para gravar a
entrevista, a necessidade de assinatura do TCLE e outras informacdes necessarias, finalizando com o
agendamento para a entrevista.A segunda etapa foia coleta propriamente dita.

3.4 Andlise dos dados

Os dados, daqueles respondentes que permitiram a gravacao, depois de coletados foramtranscritos
e depois digitados utilizando o processador de texto Word. Depois, com o auxilio de planilhas eletronicas e
as técnicas de analise de conteudo, os dados foramorganizados e geradas as matrizes explicativas para cada
guestdo norteadora. Com base nas matrizes foram construidas as respostas para cada questdo, sempre em
conformidade com o marco tedrico de referéncia.

As técnicas de analise de conteudo permitiram que fossem identificadas palavras, frases e oracdes e
sua consequente categorizacdo e até mesmo quantificacdo. Com a andlise de conteudo identificaram-se
palavras, frases, oragdes e outros recursos semanticos que indicaram: a) os resultados significativos, b) os
arranjos institucionais e c) o estagio atual da institucionalizacdo da instituicdo analisada.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste item sdo apresentados alguns resultados da investigacdo, organizados da seguinte forma:
primeiro é apresentado o principio institucionalizador, que é o motivo que atrai os individuos e organizagdes
para o projeto em analise; depois é mostrado o que mais chama a atencdo nesse principio; em seguida sao
apresentadas as causas visiveis do sucesso do mesmo principio; em seguida a definicdo de sucesso do
empreendimento e termina com a especificacdo do que estda faltando para que o principio
institucionalizador alcance a ultima etapa do processo de institucionalizagdo.

4.1 Principiolnstitucionalizador

Como mostra o marco tedrico deste estudo, o processo de institucionalizacdo comeca com alguma
pratica inovadora de alguma organizacdo ou parte dela. Neste caso, a pratica inovadora consistiu no
tratamento pedagdgico educacional, instrutivo, da legislagdo ambiental dos delitos ambientais praticados
por determinados individuos. Assim, ao invés da mera aplicagdo das penas pecunidrias e restritivas de
liberdade, as organiza¢Oes parceiras optaram trabalhar na tentativa de modificar na educacdo ambiental
desses individuos, agindo sobre a sua capacidade cognitiva. Ao compreender as leis, suas aplicacGes e suas
consequéncias, os apenados ndo teriam mais motivos para deixar de agir em conformidade com elas,
porque, ao respeita-las, além de eliminarem completamente a possibilidade de consequéncias negativas,
davam a si mesmos a oportunidade de inventar novas formas de a¢do que contemplassem o cumprimento
das leis.

Quadro 2. Motivo para participacao

Respondente Motivo para participacao no projeto
A A motivagdo e o amor pelas causas ambientais que interferem na vida de todas
as pessoas
B O trabalho organizado em parcerias interinstitucionais
C As oficinas pedagdgicas para esclarecer melhor as pessoas sobre a lei
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D Organizagdo pedagdgica das oficinas
Fonte: dados coletados pelo protocolo de pesquisa.

Como ja afirmado, as atividades praticadas procuraram atingir a capacidade cognitiva dos apenados
de maneira que tivessem o entendimento pleno das normas e suas aplicacdes. E os impactos sobre os
apenados foram surpreendentes: suas acdes delituosas, se ndo foram completamente eliminadas, foram em
grande parte arrefecidas, de maneira que dificilmente eles voltariam a cometer as mesmas infracdes. E isso
foi inovador e motivo fundamental para que o empreendimento comecasse a ser difundido, falado e
procurado tanto por outras instituicdes, no sentido de firmar parceria, quanto por apenados, primeiro por
curiosidade e depois como participante, inclusive, como palestrantes. E assim que comeca o processo de
institucionalizacdo (SOUZA, 2014; AIDAR, 2003; PATROCINIO; COHEN, 2016). Aqui, todo o processo gerencial
foi o responsavel pelo inicio da trajetdria institucionalizador: planejamento, organizacao, direcao e controle.

Nesta fase, a inovacgdo (nova forma de tratamento do cometimento dos delitos e crimes ambientais)
é produzida e os resultados positivos que ela traz chama a atengdo, primeiro, da organizacdo que inova e
depois de outras organiza¢des. Neste caso, tudo comegou com a inovacdo da Vara de Meio Ambiente e
Questoes Agrdrias; com o sucesso obtido, novas organiza¢Ges foram mostrando interesses e esforcos em
torno da inovagdo. Essa agregacdo de esforcos elevou ainda mais o sucesso da inovacdo e a fez conhecido
por todo o campo institucional, reforcando a inovagao e aperfeicoando-a.

4.2 Da objetificagdo a institucionalizacao

A fase de objetificacdo se caracteriza pela disseminacdo da pratica inovadora por entre a
organiza¢do que a promoveu, assim como nas organiza¢gdes do campo institucional (PATROCINIO; COHEN,
2016; ALMEIDA; BORGES; AMANCIO-VIEIRA, 2017). Nesta etapa, os individuos e executivos das organizacdes
do campo institucional experimentam e confirmam a inovacdo continuamente, o que reforca seus esforcos e
interesses pela sua expansdo e generalizacdo para outros setores organizacionais. Isso, na pratica, é feito
através da motivacdo que cada participante da inovacdo encontra para reforcar seus interesses e
motivacdes, como mostram os relatos seguintes.

Quadro 2. O que mais chamou a atengao no projeto

Respondente Motivo para participa¢ao no projeto
A A motivagdo e o amor pelas causas ambientais que interferem na vida de todas
as pessoas
B O trabalho organizado em parcerias interinstitucionais
C As oficinas pedagdgicas para esclarecer melhor as pessoas sobre a lei
D Organizagdo pedagdgica das oficinas

Fonte: dados coletados pelo protocolo de pesquisa.

Nota-se que as oficinas pedagdgicas foram a grande inovagdo, o ponto de partida da formagdo deste
campo institucional e também o ponto de convergéncia dos interesses das organizagdes parceiras, devidoao
sucesso obtido na recuperagao e na reincidéncia de crimes e delitos ambientais por parte dos apenados que
delas participaram. Essa pratica, talvez devido a sua simplicidade, tenha sido motivo de desconfianga por
parte de alguns individuos-chave e de organiza¢Ges com relacdo a sua eficdcia para lidar com o maior
problema decorrente dos crimes ambientais, isto é, a reincidéncia.

Esse fato, talvez tenha feito com que alguns individuos-chave tenham tido contato com a
organizacdo mais por curiosidade do que pela compreensdo légica do esquema: “conhecimento leva ao
cumprimento da lei”. O fato é que maior parte dos representantes institucionais que tiveram contato com as
oficinas e atestaram sua eficdcia na recuperacdo de apenados se transformaram em seus defensores. Dai,
levando a experiéncia para suas organizagGes, reforcando nelas o desejo de participar. E quanto mais
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organizacbes se agregavam ao projeto, mais se intensificava a segunda etapa do processo de
institucionalizacdo, chamado objetificacdo, que é o estagio institucional em que essa pratica inovadora se
encontra hoje. Mas como ela foi construida?

4.3 Institucionalizagdo e Processo Gerencial

O quadro 3apresenta os dados obtidos na questdo que procurou saber quais foram as causas do
sucesso do ECAM. E conhecendo a(s) causa(s) que se tem ideia de como o processo gerencial forjou os
resultados obtidos, em relacdo de causa-efeito, ou seja, o sucesso do projeto em recuperar apenados de
crimes e delitos ambientais. Esse esforco poderia ser assim sintetizado: primeiro, a determinacdo do escopo
do projeto, onde foi definido o objetivo a ser alcangado (traduzido na recuperacdo dos apenados) e a
estratégia a ser adotada, que é a maneira através da qual a recuperacgado seria produzida, isto é, a pratica de
oficinas pedagdgicas.

Quadro 3. Causas do sucesso do ECAM

Respondentes Causas do sucesso
A Esfor¢o nas oficinas de evitar a reincidéncia através do conhecimento
B O tempo de funcionamento do projeto
Competéncia dos profissionais que participam do projeto
C O aprendizado adquirido com as oficinas pedagdgicas: ele é um sucesso do
projeto
D As oficinas Pedagdgicas

Fonte: dados coletados pelo protocolo de pesquisa.

Os dados mostram que o processo de institucionalizacdo foi em decorréncia da aplicacdo bem
sucedida de cada etapa do processo gerencial. A longevidade do projeto denota um esforco de construgado
de um futuro de longo prazo, que configura todos os planos estratégicos. De fato, sdo os objetivos de longo
prazo que determinam o que se deve fazer em curto prazo. Todos os desdobramentos praticados
representam a aplicacdo satisfatéria de cada etapa do processo de gerenciamento.

4.4 A caminho da institucionaliza¢ao

A institucionalizagdo é um processo composto por uma sequéncia légica de etapas, que comega na
fase de habitualizagdo, passa pela etapa de objetificagdo e termina na institucionalizagdo (SCARPIN;
KREUTZBERG; BECK, 2013; SOUZA, 2014; ALMEIDA; BORGES; AMANCIO-VIEIRA, 2017). Dessa forma, como ja
mostrado, o projeto do ECAM, mais especificamente as oficinas pedagdgicas como estratégia de
recuperagao de apenados, ja iniciou o seu processo de institucionaliza¢do, encontrando-se, atualmente,
entre a fase de objetificagdo e institucionalizagdo. Esta ultima, se caracteriza pela aplicagdo de seus arranjos
institucionais por longo periodo, por vdrias organizacdes e areas geograficas. A longevidade, portanto, é uma
caracteristica da terceira fase, assim como o é a sua expansao para outras areas de abrangéncia, o que ainda
nao aconteceu com o projeto do ECAM.

Quadro 4. Sucesso na recuperagao dos apenados ambientais

Respondente O que é sucesso
A A longevidade do projeto
B A estrutura e a organizacgdo através da WEMAQA
C As orientacdes desenvolvidas e as oportunidades de crescer profissional e
pessoalmente.
D Pelo comprometimento dos profissionais.

Fonte: dados coletados pelo protocolo de pesquisa
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Os respondentes desta investigacdo consideram que o projeto e a experiéncia do ECAM tém todos
0s requisitos necessarios para ser espalhado para outras realidades além da drea geografica de Manaus. E
isso ja faz parte da intencdo de parte consideravel dos atores-chave do projeto; mas ainda ndo sabem como
e nem quando isso ira se concretizar. Mas o que estd faltando para que isso aconteca?

4.5 O que falta para completar a institucionalizagao

O quadro 5 sintetiza as respostas obtidas para a questao que procurou saber o que estava faltando
para que o projeto do ECAM consolidasse a terceira etapa do processo de institucionalizacdo. Nota-se que
ha unanimidade acerca da possibilidade de replicacdo do projeto para outras dreas geograficas, de maneira
gue sua expansao dependeria mais da vontade individual e institucional do que de outros fatores, como a
propria caréncia de recursos, geralmente fator mais apontado como principal dificuldade para
implementacdo de projetos inovadores.

Quadro 5. Possibilidade de replicagdao do projeto em outros municipios

Respondente Possibilidade de replicagdao
A Sim. Depende do comprometimento das pessoas e amor a causa
B Sim. Devido a falta de conhecimento nos Municipios
C Sim. Para que seja amenizado o impacto da cultura sobre o ambiente
D Sim. Desde que com o apoio das instituicGes

Fonte: dados coletados pelo protocolo de pesquisa

Os dados nos permitem afirmar que a terceira e ultima etapa do processo de institucionalizacdo do
projeto do ECAM, é uma necessidade que ja estd em processo de idealizacdo, etapa necessaria para que
comece o planejamento de sua implementacdo. Isso significa que a exigéncia de expansdo da experiéncia
bem sucedida da pratica inovadora para outras areas geograficas (a outra é a longevidade do projeto) ja
comeca a ser pensada, de maneira que comeca a se tornar possivel a finalizagdo da institucionalizacdo. Para
esses respondentes, basta a vontade dos individuos e das instituicGes das regides que queiram replicar a
experiéncia. Para isso, contudo, é necessario que aprendam a elaborar e implementar o processo gerencial
de forma satisfatdria, como fizeram os individuos e instituicdes que criaram essa pratica inovadora na regido
de Manaus.

5. CONCLUSAO

O estudo mostrou que o projeto no ECAM encontra-se na fase de transi¢gdo da etapa de objetificagdo
para a de institucionalizagdo. Isso significa que contém todas as exigéncias para categorizagdo da segunda
etapa (objetificacdo), que sdo a disseminagdo da pratica inovadora e alcance do consenso por parte das
instituicOes parceiras, e ja adentrou a terceira e Ultima etapa (institucionalizagdo), cumprindo a exigéncia da
longevidade (a outra é a expansdo para outras areas geograficas). A disseminag¢do da pratica para outras
realidades ja faz parte da vontade dos pioneiros do projeto, mas ainda nao se tem um cronograma definido
de implantacdo.

Antes que a institucionalizagdo se torne real, é necessdrio que a pratica do processo gerencial para
esse tipo especifico de empreendimento seja iniciado com o planejamento do objetivo a ser alcangado,
assim como a estratégia mais adequada para tal. Além disso, recursos sdo necessarios, uma vez que todo
resultado pretendido consome recursos, que configura a segunda etapa do processo gerencial, que é a
garantia dos meios para que o sucesso seja alcancado. Além disso, é preciso um sistema de direcdo que
motive os individuos e instituicGes a se manterem firmes no projeto, a partir de um esquema de lideranga,
motivacdo e comunica¢do, que caracteriza a terceira etapa do processo de gerenciamento, e que termina
com a elaboracdo de um plano de controle dos resultados e desempenho passivel de evitar que o projeto se
afaste de seus objetivos.
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Foi isso o que aconteceu com a experiéncia inovadora do projeto no ECAM em Manaus e que o
tornou referéncia para as instituicdes locais em termos de recuperacao de apenados de delitos e crimes
ambientais, uma vez que, as oficinas pedagdgicas praticadas pelo projeto levam, efetivamentea nao
reincidéncia nos delitos e crimes. Este fato vai ao encontro do objetivo pretendido por todo o sistema
judiciario, isto é, a ressocializacdo de todo e qualquer individuo que de alguma forma, transgrediu algum
aspecto da legislacdo. Assim, o trabalho mostrou que o ECAM conseguiu realizar o que é buscado por todos
os ambitos de justica, da penal a civel, da tributdria a constitucional.

O estudo sobre os processos de institucionalizacdo também serve para averiguar se é possivel que a
experiéncia de um campo (neste caso, a justica ambiental) possa ser replicada em outras areas (a penal e a
tributaria, por exemplo). Se as oficinas pedagégicas, que recuperam apenados ambientais, funcionarem em
apenados penais, por exemplo, o campo institucional delas se amplia. Mas, para que isso aconteca,primeiro
é necessario que haja a ampliagdo territorial da experiéncia no préprio campo institucional ambiental, ou
seja, para que haja a expansdo do campo institucional ambiental para o legal (entendido o termo legal como
a totalidade de todos os subsistemas legais, tais como penal, constitucional, previdencidrio etc.) é necessario
gue haja a ampliagdo dentro de todo campo ambiental. Dessa forma, éa partir da institucionalizacdo de uma
parte do campo legal (o ambiental), que todos os outros ambitos legais podem ser receber essa mesma
institucionalizacdo.

Por fim, o estudo mostrou que as praticas das oficinas pedagdgicas possam representar, se nao a
solucdo, uma ferramenta importante para recuperar individuos, sendo a prépria solucdo, para a
ressocializacdo daqueles que, por algum motivo, se colocaram a margem das leis. A experiéncia do ECAM e o
sucesso que obteve ndo foi resultado do acaso, mas de acdes conscientes e devidamente sustentadas em
cada fase do processo gerencial. Se elas podem ser replicadas em outras realidades e dreas geograficas nao
se sabe ainda, mas se isso acontecer, resultard da aplicacdo correta do processo gerencial, ou seja:
planejamento, organizagao, diregao e controle.
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RESUMO

Contexto: A busca para a contengdo do avango continuo da criminalidade em todas as esferas da
vida humana associada tem forcado as organizagbes a criar novas formas de atua¢do. A realidade brasileira,
por exemplo, carece de exemplos que representem uma esperanga neste sentido. Em Manaus, o pioneirismo
do Espaco da Cidadania Ambiental (ECAM) na recupera¢do de apenados infratores ambientais pode se
transformar na oportunidade de experimentagdo de novas formas de atuagdo da justica brasileira. Objetivo:
Este estudo teve como objetivo analisar se a experiéncia do ECAM pode ser considerada inicio do processo de
institucionaliza¢do, servindo de exemplo para outras dreas geogrdficas, ampliando o chamado campo
institucional. Método: O método utilizado consistiu na escolha dos sujeitos conhecedores do projeto, feita de
forma intencional, cujos dados foram coletados com o auxilio de um roteiro de entrevista semiestruturada,
operacionalizada de acordo com um protocolo de investiga¢éo anteriormente elaborado, que previa o uso da
andlise de contetudo como recurso de andlise e interpretacGo dos resultados. Resultados: Os achados
mostraram que a) as oficinas pedagdgicas sGo a inovacdo do ECAM, constituidas no principio
institucionalizador, b) o projeto encontra-se na fase de transi¢cGo da etapa de habitualizacGo para a
institucionaliza¢do, c) em que o processo gerencial é aplicado como forma de produzir o sucesso do projeto,
d) que a longevidade dos resultados bem sucedidos caracteriza o inicio da etapa de institucionalizacGoe) a
replicagdo para outras dreas geogrdficas é o que estd faltando para completar o processo de
institucionalizacGo. Conclusdo: As conclusbes mostram que o projeto analisado pode se configurar como
exemplo a ser sequido para a recuperac@o de apenados, representando, portanto, um campo institucional.

PALAVRAS-CHAVE: Institucionalizagcdo, Teoria institucional, Processo Gerencial, ECAM
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