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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo apresentar elementos tedricos constitutivos de redes de
governanga, no ambito da governanga publica, considerada forma hodierna de gestdo do Estado.
Reveste-se de importancia tal propositura, considerando que o Estado abre-se a participacdo de
outros atores - de mercado e da sociedade - na formulacdo de propostas e solugdo de problemas.
Para tanto, recorreu-se a publicacdo académica de autores que refletem sobre o tema de gestao
publica. O resultado apontou que o estudo de redes de governanga deve seguir duas
perspectivas: estrutura de governanga e andlise de rede. Tais perspectivas analiticas devem ser
consideradas de forma integrada, abordando, assim, o funcionamento e o conteudo da rede. As
categorias eleitas para a andlise na primeira perspectiva foram: governanga, colaboracdo,
interdependéncia e resultado; enquanto, para a segunda perspectiva: trajetoria, interacdo e
aprendizagem.

Palavras-Chave: Governanga publica. Redes de governanga. Estado. Gestdo publica.

ABSTRACT

This article aims to present theoritical elements constituing governance networks within the
scope of public governance, considered a modern form of the State management. Such prupose
is of importance, considering that the State opens participation to other actors — market and
society — in formulating purpose and solving problems. To this end, the academic publication
of authors who reflect on the topic of public management is used. The result shows tha the study
of governance networks must follows two perpsectives: governance structure and network
analysis. Such analytical perspectives must be considered in an integrated manner, thus
addressing the functioning and contente of the network. The categories chosen for analysis in
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the forst perspective are: governance, collaboration, interdependence and results; while, for the
second perspective: trajetory, interaction and learning.

Key-words: Public governance. Governance networks. State. Public management.

1 INTRODUCAO

Em relagdo aos diferentes papéis do Estado a partir do patrimonialismo, foram experimentadas
algumas mudancas relacionadas a percep¢do de uma maior articulagdo, seja com os setores
envolvidos no proprio aparato estatal e/ou com os diferentes atores inseridos na sociedade. No
contexto de demonstrar como sdo tomadas as decisdes em uma sociedade e como os cidaddos
e grupos se relacionam e interagem na formulac¢ao dos propositos publicos e na implementagao
das politicas publicas, desenvolve-se o tratamento tedrico-analitico de Governanga Publica.
Conforme Denhardt (2013), a Governanga Publica surge como instrumento de processos mais
democraticos ¢ com a ideia de aliar forgas entre as trés esferas, Estado, sociedade ¢ mercado,
em busca de um bem publico, comum a todos.

Nesse aspecto, surgem as redes de governanga, aqui entendidas como a abertura do Estado para
uma articulagdo dos diferentes setores internos e a possibilidade de participagdo da sociedade
civil para a resolu¢do de um problema publico. Segundo Provan e Fish (2007), as redes
constituem um conjunto de nos e lagos, em que os lagos representam os relacionamentos ou a
auséncia deles entre os nos. E, no contexto da governanca publica, coalizdes de drgdos publicos,
privados e sem fins lucrativos sdo criadas para satisfazer necessidades mutuamente acordadas,
criando a ideia de redes, dentro dos varios tratamentos existentes.

Entende-se que as redes de governanca: a) constituem uma articulagao horizontal relativamente
estavel de atores interdependentes, mas operacionalmente autonomos; b) interagem através de
negociagdes; c¢) acontecem dentro de uma estrutura normativa reguladora, cognitiva e
imagindria; d) sdo autorreguladas dentro dos limites estabelecidos por 6rgdos externos; e e)
contribuem para a produgao de utilidade publica (SORENSEN; TORFING, 2007).

Tais atributos se encontram, nos dias atuais, cada vez mais presentes no ambito do Estado,
contribuindo para o melhor desempenho da gestdo publica. Atores independentes se articulam,
interagem, cooperam e auxiliam na formula¢do e implementacdo de politicas publicas. Com
isso, o Estado ndo mais figura como Unico provedor de servicos e nem como aquele que
terceiriza ou transfere a resolu¢do dos problemas para uma empresa ou organizacdo social.
Entender esse novo marco — redes de governanga — torna-se campo de estudo relevante na area
da governanga publica, bem como possibilita contribuir com novos elementos de analise, que
auxiliem o Estado a exercer sua funcdo de forma mais eficaz.

Desse modo, o presente artigo tem como objetivo propor elementos constitutivos para um
melhor entendimento das redes de governanga sob duas perspectivas, a estrutura e a analise de
rede. Através da estrutura de rede, busca-se a formagao como unidade de andlise; enquanto com
a andlise das redes busca-se estudar os padrdes estruturais das relagdes. Para alcangar tal
objetivo, organizou-se este artigo em cinco segdes: nesta primeira, expde-se 0 seu intuito; na
segunda, discute-se o conceito de governanga publica; na terceira se¢do, apresentam-se o
conceito de redes de governanca, sob a Otica da administragdo publica, e os elementos
constitutivos do estudo de redes de governancga, sob a forma estrutural e analitica; na quarta
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secdo, realiza-se a agregacdo dos elementos constitutivos das redes de governanca; e, por fim,
na quinta se¢do, faz-se a conclusdo.

A metodologia utilizada para a realizagdo da pesquisa consistiu na busca de literatura sobre as
redes de governanca em publicagdes divulgadas pela plataforma. A partir da selecao dos artigos
da plataforma aliada ao entendimento de Lopes e Baldi (2009) a respeito da configuracio de
redes de governanca, foi possivel delimitar os elementos constitutivos, partindo da
compreensdo de duas perspectivas: estrutural e analitica.

2 GOVERNANCA PUBLICA

Kissler e Heidemann (2006) afirmam que o papel do Estado e a sua efetividade estariam
relacionados com a capacidade de coesdo dos atores envolvidos, bem como com seus interesses
e racionalidades de acdo. Neste sentido, Motta (2013) pontua que as atuais propostas de
transcendéncia levam para a localizacdo do controle e participagdo comunitaria, € ndo para a
formalizacdo de mais controles centrais. Por sua vez, Pierre e Peters (2000) apontam que uma
opcao ¢ encontrar novas formas de envolver a sociedade civil e mercados no governo, buscando
o equilibrio na aplicag@o dos interesses de todos os envolvidos, j& que sdo distintas a logica que
opera o mercado, da logica que opera o Estado.

Esse saber partilhado pelos membros do grupo, criando um sistema comum de interpretagao,
que guiara a acdo dos membros e criara a predisposi¢cdo a compreensdo mutua, permeia o
conceito de governanga. De acordo com Denhardt (2013, p. 269), “um dos desenvolvimentos
mais interessantes no campo da politica publica nas tltimas décadas foi a abertura do processo
desta politica para um conjunto de multiplos interesses, organizagdes e agentes publicos”. Ou
seja, de um cenario em que o governo era o principal ator na producdo de politicas publicas a
outro em que diversos atores buscam o bem comum, varias ligdes foram aprendidas, embora
tenha se tornado claro que nem o governo e nem o mercado conseguem dar conta, plenamente,
dos problemas que emergem de uma sociedade marcada pela pluralidade.

Dias e Cario (2012) relatam que governanga ¢ um termo, cujo uso se potencializou a partir do
panorama apresentado nas Ultimas décadas do século XX. Nesse periodo, a crise do Estado se
instalou e demandou uma nova relagdo entre ele e a sociedade, fazendo com que seu conceito
assumisse posi¢ao central no debate acerca das consequéncias para o desenvolvimento. Até
entdo, o modelo weberiano, do aparato burocratico, ndo requeria uma relagdo de interacao entre
Estado e sociedade civil dada pela rigidez de estrutura e ordem de uma hierarquia integrada de
atividades especializadas, definidas por regras sistematicas. Ao contrario, tinha como elementos
a formalizagdo e a impessoalidade nas relagdes.

Em uma perspectiva mais ampla, o conceito de governanga postula tanto um Estado plural, em
que varios atores interdependentes contribuem para a prestagdo de servigos publicos, quanto
um Estado pluralista, no qual multiplos processos informam o sistema de elaboragdo de
politicas. Isso ocorre em um fluxo contemporaneo da teoria da gestio (OSBORNE, 2006).
Portanto, ¢ possivel observar que a existéncia de varios atores interdependentes, que contribuem
para a prestagdo do servico publico e uma orientacdo para um bem comum, permeia os discursos
sobre governanca.

Os tedricos de governanca argumentam que os niveis de complexidade, diversidade e
dinamismo dos problemas e as questdes que confrontam governadores publicos requerem a
necessidade de reformulagdo tedrica da pesquisa em administracdo publica. Essa reformulagao
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ndo deve ser vista como passos demarcados em uma cadeia de decisdo racional, que pode ser
estudada e teorizada como um fenomeno isolado. Ao contrario, deve ser estudada como um
processo desordenado e complexo, no qual uma pluralidade de atores publicos e privados
interagem em processos de negociacdo, que levam a elaboragdo e execucdo de decisdes
politicas. Nesse quadro, as redes de governanca sdo comemoradas como mecanismo de
coordenacdo forte e de importancia crucial para a prestacio de governanga publica em um
sistema politico pluricéntrico (PEDERSEN et al., 2011).

3 REDES DE GOVERNANCA

As redes possuem uma denominacdo geral, que envolve a interacdo de varios nos (atores)
formando diversos lagos, como ja referido antes. Segundo Provan e Fish (2007), as redes sdao
um conjunto de nés e um conjunto de lagos, sendo que os lagos representam os relacionamentos
ou a falta de relacionamentos entre os nos. De acordo com Provan e Lemaire (2012), as redes
possuem multiplas relagdes, existentes ou ndo, entre varios individuos ou organizagdes.

As redes representam, na visdo de Wachhaus e Harrisburg (2009), uma nova forma de
organizagdo da acdo coletiva. Elas procedem de uma posi¢do de interdependéncia, na qual
nenhum ator consegue prosseguir com uma estratégia de maneira isolada. A ideia € que as redes
facilitam a intera¢do entre os participantes, propiciando o intercambio de informagdes e
recursos, de modo que, em conjunto, um objetivo comum possa ser perseguido.

As varias partes dessa rede significam: multiplas alternativas a se sugerir e considerar, mais
informagdo disponivel para todos, e um sistema de decisdo que ¢ menos delimitado pelas
fragilidades do pensamento individual. Em adi¢@o, as decisdes em redes podem ndo ser o unico
produto de um processo mais racional, mas podem ocorrer como resultado de sinergia, que
podem desenvolver-se quando vérios atores procuram uma solu¢do comum. A sinergia, que
significa 0 compromisso e a interagdo dos participantes, estimula novas alternativas que, de
outra forma, nao teriam sido consideradas (AGRANOFF; Mc GUIRE, 2001).

Klijin e Skelcher (2007) utilizam o termo rede de governanga para descrever a formulagdo de
politicas publicas e a implementagdo, através de uma teia de relagdes entre governo, empresas
e atores da sociedade civil. Esse conceito chama a atencdo para a interacdo de atores distintos,
que coordenam as suas agdes por intermédio das interdependéncias de recursos e interesses. De
outro modo, Blanco et al. (2011) demonstram o termo vinculado a interesse na realiza¢ao de
uma determinada politica, que dispde de recursos (material e imaterial) necessarios para a
formulagdo, decisdo ou implementacdo da politica por meio de ligagdes, no enfrentamento de
problemas em um determinado territorio.

Borzel (1998) também emprega o termo “teias” para definir as relacdes estaveis e permanentes,
que mobilizam os atores e recursos para que a agdo coletiva seja orquestrada, no sentido de
solucionar um problema publico comum. As mudangas, no contexto das politicas publicas, tém
favorecido o surgimento de redes como uma nova forma de governanga, diferentemente das
duas formas convencionais de governancga (hierarquia e mercado), que permite aos governos
mobilizar recursos politicos em situagdes em que esses recursos sao amplamente dispersos entre
atores publicos e privados.

Desse modo, cresce o entendimento de que os atores, de forma isolada, sentem-se impotentes
frente a um problema complexo, e um trabalho em conjunto lhes daria a chance de uma
resolucao exitosa (AGRANOFF; Mc GUIRE, 2001; BLANCO et al., 2011; BORZEL, 1998;
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KISSLER; HEIDMANN, 2006; SORENSEN; TORFIN, 2009). Nem sempre os problemas
tratados em redes podem ser resolvidos por medidas unilaterais rapidas. Portanto, as diferentes
opinides sobre as possibilidades pretendidas geram solugdes alternativas ao processo de tomada
de decisdo.

E possivel encontrar diversos elementos associados as redes e que estio diretamente
interligados a sua esséncia e caracteristicas. Wachhaus e Harrisburg (2009), a partir de um
levantamento bibliografico, com o intuito de desenvolver uma definicdo minima com base
nesses atributos comuns, identificaram os atributos de rede comumente usados na literatura. A
analise revelou uma rica, embora fragmentada, literatura com 57 atributos, sendo que nenhum
deles ocorreu em mais da metade da literatura considerada, o que refor¢a o argumento de que
esses elementos influenciam e sdo influenciados pelas peculiaridades da propria rede.

Lopes e Baldi (2009) consideram que as redes precisam ser compreendidas sob duas
perspectivas: a estrutura e a analise. Os mesmos autores enfatizam que diferenciar a rede como
perspectiva de estrutura e analise ¢ importante, porque, quando analisada sob uma das oticas,
como apenas a estrutura de governanga, nao € possivel inferir ou apontar que as redes produzam
desenvolvimento ou mesmo melhor desempenho por si s6; bem como, ao dar énfase s6 na
estrutura de rede, equipara-se a outras opgoes estruturais de organizagdes, como verticalizagao
ou terceirizagdo das atividades.

A perspectiva de estrutra de governanga € valiosa na medida em que a rede em si ¢ considerada
como a unidade de andlise e, como formas de organizagdo social, sdo mais do que a soma dos
atores e suas ligacdes e que merecem ser estudadas em seu proprio direito. A perspectiva de
analise de rede contribui com outra ideia central, que sdo as redes como um conjunto de atores
ou nods, em que as relagdes entre esses no6s podem ser presentes ou ausentes. Assim, as redes
sdo consideradas variaveis em relagdo aos seus padrdes estruturais de relagdes (PROVAN;
KENIS, 2007). Frente a essas consideracdes, propde-se um estudo das redes por meio de duas
perspectivas, estrutura de governanga e analise de rede, conforme ilustra-se na figura 1.

Figura 1 — Perspectivas para o estudo das Redes de governanca

PERSPECTIVAS PARA O
ESTUDO DAS REDES

Estrutura de

REDES DE governanga
GOVERNANCA

Analise de rede

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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3.1 COMPREENSAO DAS REDES PELA PERSPECTIVA DA ESTRUTURA DE
GOVERNANCA

A rede, como uma forma de abordagem de estrutura de governanga, trata o objeto como uma
unidade de andlise. Assim, passa a ser uma forma alternativa, dentre outras, de estruturar uma
articulagdo entre distintas institui¢des, vista como um mecanismo de coordenagdo, ou do que
tem sido referida como rede de governanga (PROVAN; KENIS, 2007). Para Keast et al. (2004),
a estrutura de rede exige a¢des distintas por parte dos membros individuais, mas os participantes
sdo transformados em um novo todo, tendo tarefas gerais, indo além das a¢des simultaneas de
organizagdes que operam de forma independente. A estrutura da rede ¢ caracterizada por uma
missdo ampla e acdo conjunta, estrategicamente, interdependente.

Corroborando, Lopes e Baldi (2009) apontam que a estrutura de governanga se equipara a outras
opgdes estruturais, como a decisdo de verticalizar ou terceirizar as atividades de uma
organizacdo. Os estudos de estrutura de governanca em rede buscam compreender os
mecanismos institucionais, pelos quais os relacionamentos interorganizacionais sao iniciados,
negociados, desenhados, coordenados, monitorados, adaptados e terminados. Uma andlise da
literatura indica que as redes podem receber diferentes conceitos, formas e explicacdes para a
sua formagdo. E, por serem institui¢des evolucionarias e multifacetadas, demandam um
arcabougo multidisciplinar para aprender tal complexidade (LOPES; BALDI, 2009).

Neste sentido, propde-se compreender a perspectiva de estrutura de rede por meio de algumas
categorias de analise e subcategorias, apresentadas na sequéncia deste artigo: a governanca,
forma de coordenagd@o existente e rotina da rede; a colaboragdo, existente por meio da ajuda
mutua; a interdependéncia, interligagcdo dos atores e reconhecimento como parte de um todo,
com respeito as diferentes concepgoes e visdes de mundo; e o resultado, identificando o impacto
da rede e as diferentes formas de avaliagao.

3.1.1Governan¢a

As redes constituem fendmenos emergentes, que sdo distintas dos veiculos gerenciais e
oferecem desafios para a organizacdo e sua gestdo. As capacidades necessarias para operar com
éxito nas configuracdes de rede sdo diferentes das capacidades necessarias para ter sucesso na
gestdo de uma Unica organizagdo. O modelo cldssico, com uma perspectiva de gestdo
intraorganizacional, que tem guiado a Administracdo Publica por longo tempo, ¢ inaplicavel
aos atuais arranjos multiorganizacionais, multigovernamentais e multisetoriais (AGRANOFF;
Mc GUIRE, 2001).

Sorensen e Torfin (2009) apontam que a governancga ¢ definida como um meio de coordenar os
atores, 0s grupos sociais e as institui¢des de apoio, com vista ao alcance de propositos discutidos
e definidos coletivamente. As relagdes entre Estado e demais atores evoluem, e, conforme a
percepcao de Peters e Pierre (1998), o Estado passa a atuar como coordenador com a capacidade
de influenciar os demais atores. Isso significa que a coordenacgdo ¢ permeada por estratégias
colaborativas, as quais, segundo Agranoff e Mc Guire (2001), agregam os atores e evitam a
inércia da rede, de modo que o ajustamento dos comportamentos conduza ao alcance do
objetivo. Para Torfin e Sorensen (2014), a governanga refor¢a a constitui¢do e a consolidagao
das redes, por ocorrer de maneira continua e estabelecer o que ¢ feito, como e por quem,
considerando as diferentes relagdes, os graus de responsabilidade e de influéncia.
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Segundo Provan e Kenis (2007), as formas de organizacdo de rede podem ser observadas por
meio de duas dimensdes: se a governanca da rede ¢ intermediada ou ndo, e se a rede participa
da governanga ou ¢ governada externamente. Se a rede ¢ classificada como intermediada, ela
possui uma organizacao lider, que faz a sua governanca, que toma a frente de modo a governar
arede. E, se a rede ndo ¢ intermediada, a sua governanga ¢ compartilhada entre as organizagdes
que a compdem. Considerando uma rede que participa da governanga, todas as organizagdes da
rede sdo responsaveis pela governancga; e, no outro extremo, redes que sdo governadas por
organizagdes externas a ela. Tais dimensdes resultam em trés formas de governanca de rede: a
governanga compartilhada, as redes governadas por uma organizacdo lider e a organizagao
administrativa de rede (Net Administration Organization - NAO).

A governanca compartilhada ¢ a forma mais simples e mais comum de governanca de redes.
Para Poocharoen e Ting (2015), nesta forma, ha um compartilhamento das responsabilidades
da rede entre os seus membros. Essa configuragdo resulta em uma forma densa e
descentralizada de governanga. Os membros participantes sdo responsaveis pela gestdo das
relacdes internas e externas com grupos, como financiadores, governo e usuarios (PROVAN;
KENIS, 2007). Sao atores que tomam as decisdes e gerenciam as atividades da rede. Nao ha
uma entidade administrativa formal, independente, apesar de algumas atividades
administrativas e de coordenagdo poderem ocorrer por um subconjunto de atores da rede.

Na governanca de uma organizagdo principal, por sua vez, conforme analise de Poocharoen e
Ting (2015), hd uma organizagao lider, que se encarrega da governanga e coordenacao da rede.
Essa forma de governanga torna-se centralizada e intermediada, com poténcia assimétrica.
Entende-se, assim, que o papel da organizacao lider pode emergir dos proprios membros, com
base no que parece ser mais eficiente e eficaz; ou pode ser mandatada, muitas vezes por uma
fonte de financiamento externo (PROVAN; KENIS, 2007).

No caso da existéncia de uma organizacdo administrativa de rede (Net Administration
Organization - NAO), segundo Poocharoen e Ting (2015), ha um partido neutro que gera e
coordena a rede, ou seja, uma entidade administrativa independente ¢ configurada,
especificamente, para coordenar a rede e suas atividades. Esse modelo pode ser simples no seu
tamanho, com apenas a existéncia de um individuo, muitas vezes denominado de facilitador,
ou pode ser uma organizagdo formal.

Cada uma dessas configuragdes citadas ¢ utilizada na pratica, por uma variedade de razdes, nao
havendo, conforme referem Provan e Kenis (2007), um modelo que se sobressaia
universalmente. Em vez disso, cada forma tem seus proprios pontos fortes e fracos, que
remeterdo a forma de governanca escolhida. A ado¢dao bem sucedida de uma forma particular
de governanga estd baseada em quatro contingéncias estruturais e relacionais, que se acredita
serem fatores especificos importantes para explicar a predominancia de uma forma sobre outra:
confianga, nimero de participantes, consenso do objetivo e a natureza da tarefa (relacionada a
necessidade de competéncia) (PROVAN; KENIS, 2007).

A confianga dentro da rede ndo precisa ser profunda, mas ndo pode ser uma cole¢ao de relagdes
diadicas. Ao contrario, os lagos de confianca devem ser densos, de modo que as percepgdes de
confianca sejam compartilhadas entre os membros da rede. Nao hd um nimero especifico de
organizagdes que seja correto para cada forma de governanga, contudo um nimero muito
grande de organizagdes dificultard uma governanca compartilhada. Ainda segundo Provan e
Kenis (2007), se existe um consenso dos objetivos em nivel de rede, tanto quanto ao conteudo
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comprometer com a rede, o que possibilita uma governanga compartilhada.

No Quadro 1, a seguir, resumem-se essas caracteristicas citadas, visando-se demonstra-las mais

claramente.
Quadro 1 - Formas de governanca e respectivos elementos
Formas de Numero de Consenso dos Nivel de
Confianca . . .. A
Governanca participantes objetivos competencias
Govern.ang:a Alta densidade Poucos Alto Baixo
compartilhada
Organizacio Baixa densidade, Numero Moderadamente
. L . Moderado
lider alta centralizacdo moderado baixo
Organizagiio Densidade
Administrativa mod.e rada, ndo Moderado - alto. Moderadamente Alto
monitorada por alto
de Rede
membros

Fonte: Adaptado de Provan e Kenis (2007).

Em um sentido geral, Provan e Kenis (2007) argumentam que, quando o numero de
participantes se torna maior, a confianga se torna menos densa e distribuida em toda a rede. Da
mesma forma, observa-se que, quando hd uma queda no consenso do objetivo da rede e quando
a necessidade de competéncia especifica aumenta, as formas de intermediagdo de governaga
em rede, como organiza¢do lider e organizagdo administrativa da rede, tendem a se tornar mais
eficazes do que as redes com a governanca compartilhada.

Desse modo, conforme Poocharoen e Ting (2015) e Provan e Kenis (2007), é possivel tragar a
seguinte conjuntura: a governanca compartilhada pode ser usada quando hd uma alta densidade
de confianga (membros da rede); com poucos participantes (ndo mais de seis organizagdes);
alto nivel de consenso de objetivos; e com baixa necessidade de competéncias de nivel de rede.
A governanca com uma organiza¢do lider ¢ caracteristica de redes que possuem uma baixa
densidade de confianga, com nimero moderado de participantes, nivel moderado de consenso
de objetivos e com uma moderada necessidade de competéncias em nivel de rede. Por sua vez,
a governanca de organizagdo administrativa da rede refere-se quando h4d uma densidade
moderada de confianga, com numero de participantes entre moderado e muitos, nivel de
consenso de objetivos moderadamente elevado, e com uma elevada necessidade de
competéncias de nivel de rede.

Nesses termos, ndo hé estrutura de governanga Unica que ndo seja por meio das interagdes
colaborativas entre os proprios membros. Assim, as rotinas e o controle das atividades podem
ser conduzidas, formalmente, por meio de reunides ou, mais informalmente, por meio de
interagdes em curso, capacitagdo, eventos e colaboragdo (PROVAN; FISH, 2007). As rotinas
podem estimular ou reduzir a interacdo e a propensdo dos membros em seguir as estratégias
coletivas.

3.1.2 Colaboracao

Conforme Hardy et al. (2005), as organizagdes, nos mais diversos setores da sociedade, estao
se envolvendo em uma variedade de acordos de colaboragdo - aliangas, parcerias, mesas-

Caderno de Administracdo, Maringd, v.28, n.2, jul.-dez./2020 )



V.28

& Universidade
Jul/d 2 UEMﬁéﬁﬂﬁ'“
ul/dez ?

Caderno de Administracao 2020 ISSN Print: 1516-1803 | ISSN Online: 2238-1465

redondas, redes e consorcios - a fim de promover a inovagado, entrar em novos mercados e lidar
com problemas sociais quase intrataveis. Ao colaborar, essas organizacdes esperam favorecer
suas diferencas - em termos de conhecimentos, habilidades e recursos - de modo a desenvolver
solugdes sinérgicas para problemas complexos, invidveis de resolver por conta propria. Nesta
perspectiva, no sucesso das colabora¢des interorganizacionais, participantes individuais sao
capazes de utilizar suas conexdes organizacionais €, a0 mesmo tempo, transcender essas
conexdes para agir coletivamente.

O ato de compartilhar informagdes e recursos e de trabalhar cooperativamente em direcdo a
uma solucdo inovadora gera uma colaboragdo dentro das redes. Nesse sentido, e a partir desse
sentimento de colaborag@o ¢ que cada ator poderd empenhar a sua a¢do para o alcance do valor
publico. As redes, na percepc¢ao de Torfing e Sorensen (2014), sdo arenas colaborativas em que
diferentes atores gerenciam as suas diferencas de forma construtiva, a fim de encontrar solugdes
para os problemas, embora, ainda assim, sem garantia de que o processo ndo seja impedido por
conflitos antagdnicos. Os esforcos em direcdo a interacdo, ao desenvolvimento de valores
comuns e em observar a regra do jogo podem ajudar a resolver ou mediar os conflitos.

A colaboracdo, segundo Poocharoen e Ting (2015), ¢ um processo dindmico e emergente que
inclui contribui¢des verticais (através de 6rgdos governamentais) e horizontais (através das
fronteiras organizacionais e setoriais). E uma relagio mais estreita entre as partes, em que
emergem novas estruturas e o capital social e organizacional sdo construidos. A colaboragao
envolve a disposi¢ao dos atores envolvidos em melhorar a capacidade do outro para beneficio
mutuo. As partes dividem riscos, responsabilidades e recompensas; investem tempo, acao; e
tém altos niveis de confianga.

Hardy et al. (2005) desenvolveram uma defini¢do de cooperagdo que engloba uma diversidade
de acordos de colaboragdo, distinguindo-os dos relacionamentos, que sdo meramente
cooperativos. Nessa perspectiva, a cooperacdo ¢ comparada como nas relagdes comprador-
fornecedor, ou, quando se baseia na solicitacdo de autoridade legitima, como na cooperagao
entre uma agéncia reguladora estadual e uma organizagdo que opera dentro de sua jurisdigdo.
Para esses mesmos autores, a colaboracdo pode ser concebida como um relacionamento
cooperativo e interorganizacional em que, para obter a cooperagdo dos outros, os participantes
ndo dependem de mercado e de mecanismos hierarquicos de controle.

Nesse sentido, destaca-se que a cooperacgao entre os participantes ndo pode ser garantida pelas
formas de controle do mercado ou hierdrquica, embora se compreenda que mercado ou
preocupacdes hierarquicas possam conduzir a formagdo de uma colaboragdo. Por sua vez, as
colaboragdes ocorrem em um contexto amplo de mercados e hierarquias, sendo que esses
mecanismos nao operam diretamente dentro da propria colaboragdo. A colaboragdo depende,
portanto, das relacdes estabelecidas entre os membros participantes, que sdo negociadas numa
base continua, no seu decorrer. Além disso, ela representa um conjunto complexo de processos
comunicativos entre os individuos que atuam como membros colaboradores e as hierarquias
organizacionais separadas, pelas quais sao responsaveis (idem, ibidem).

A partir de conversas objetivas e direcionadas, as pessoas tém a oportunidade de dialogar com
outras, num quadro de diversidade de recursos, informagdes, personalidades, experiéncias e
pontos de vista que se tornam materiais para a inovacao e aprendizagem. A diversidade fornece
os blocos de construgdo para uma rede, criando novas condigdes e solugdes. Nesse arranjo,
envolvem-se num didlogo auténtico e podem construir, em conjunto, uma maneira de ver o
problema, podendo concordar, mesmo dentro de diferentes quadros de referéncia. Os
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participantes comecam com diversas visdes do mundo e dos problemas que enfrentam e, a
medida que tentam compreender os problemas e os interesses um do outro, desenvolvem sutil
e complexa compreensdo comum, de varias perspectivas (BOOHER; INNES, 2002).

Dessa maneira, para que uma colaboragdo ocorra de modo eficaz, sdo sugeridos dois tipos de
constru¢do de questdes: comuns e privadas. As constru¢cdes comuns sdo recursos produzidos
por intermédio de conversas ¢ de um acordo geral, para “resolver” questdes e assuntos
relacionados. Ocorrem quando os participantes negociam acordo geral sobre causas, sintomas,
suposicoes e solugdes potenciais, relacionadas com a questdo em torno da qual a colaboragao ¢
formada. As construgdes privadas sdo produzidas de maneiras a ligar participantes em particular
com o grupo como um todo, sem deixar de estar presente a discussdo de questdes, as vezes
dispares e conflitantes (HARDY et al., 2005).

Na visdo de Booher e Innes (2002), os didlogos devem ocorrer face-a-face, de modo que os
participantes possam avaliar a sinceridade do outro, pois devem conhecer uns aos outros o
suficiente para fazer essas avaliacdes. Assim, um didlogo auténtico leva tempo para se
desenvolver e requer ambas as interagdes, formais e informais. Os participantes devem se sentir
confortdveis e seguros para expressar seus pontos de vista e sentimentos; ndo podem se sentir
pressionados a escondé-los, porque essas visdes escondidas dificultardo o desenvolvimento de
uma verdadeira reciprocidade e colaboragao.

Para Hardy et al. (2005), a probabilidade de colaboracao também pode ser relacionada ao estilo
de conversa. A falta de mecanismos hierarquicos de controle entre os participantes, inerentes a
colaboragdo, significa que, se quiserem colaborar efetivamente, eles devem gerar e gerir sua
propria motivacdo. Distintos estilos de conversa geram essa motivagdo de diferentes maneiras
e com resultados variados. Tal como acontece com a discussdo sobre a constru¢ao de questdes-
chave, ndo ¢ a utilizagdo de um estilo Unico ou at¢ mesmo uma combinagdo de estilos,
considerada base para a realizagdo de colaborac¢do, que permitird que ela se realize, mas a
criacdo e manutencao de uma tensdo entre diferentes estilos de conversas pelos participantes.

A colaboragdo eficaz, conforme Hardy et al. (2005), envolve uma tensdo continua entre dois
estilos de conversa: cooperativa e assertiva. A conversa cooperativa surge quando o tom, o
estilo, o ritmo e o formato das conversas enfatizam a disposi¢do dos participantes para ouvir e
interagir com os outros, respeitando posicdes e interesses. Essa conversa facilita a alavancagem
de constru¢des comuns e a integracdo de construgdes privadas, as quais geram a acdo coletiva.
A conversa assertiva ocorre quando o personagem enfatiza a insisténcia dos participantes em
articular seus proprios pontos de vista e posicdes, garantindo que as construgdes sejam
avangadas, as responsabilidades reconhecidas e as construgdes criticamente desafiadas. Todas,
enfim, ajudam a produzir inovag@o e garantir os interesses dos stakeholders representados.

Destaca-se, ainda, que a produg@o continua de estilos cooperativos e assertivos de conversa ¢
facilitada pela: (a) legitimacdo de ambos os estilos de conversa dentro da colaboragdo; (b)
heterogeneidade de papéis entre os participantes; e (c) descontinuidades na conversacdo. Os
estilos de conversa também estdo ligados a lagos de participacdo em um relacionamento
reciproco. Lagos generalizados e particularizados sdo recursos para ambos os estilos de
conversa, dependendo da reacdo emocional a questdo e aos parceiros. Por exemplo, um
interesse pela questdo (generalizada) e o respeito pelos parceiros (particularizados),
provavelmente, produzirdo conversa cooperativa, enquanto que o interesse pelo assunto e uma
suspeita de parceiros poderdo produzir uma conversa assertiva (idem, ibidem).
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3.1.3 Interdependéncia

Conforme Hardy et al. (2005), as organizagdes, nos mais diversos setores da sociedade, estao
se envolvendo em uma variedade de acordos de colaboragdo - aliangas, parcerias, mesas-
redondas, redes e consorcios - a fim de promover a inovagado, entrar em novos mercados e lidar
com problemas sociais quase intrataveis. Ao colaborar, essas organizacdes esperam favorecer
suas diferencas - em termos de conhecimentos, habilidades e recursos - de modo a desenvolver
solugdes sinérgicas para problemas complexos, invidveis de resolver por conta propria. Nesta
perspectiva, no sucesso das colabora¢des interorganizacionais, participantes individuais sao
capazes de utilizar suas conexdes organizacionais €, a0 mesmo tempo, transcender essas
conexdes para agir coletivamente.

O ato de compartilhar informagdes e recursos e de trabalhar cooperativamente em dire¢do a
uma solucdo inovadora gera uma colaboragdo dentro das redes. Nesse sentido, e a partir desse
sentimento de colaboragdo, ¢ que cada ator podera empenhar a sua ag@o para o alcance do valor
publico. As redes, na percepc¢ao de Torfing e Sorensen (2014), sdo arenas colaborativas em que
diferentes atores gerenciam as suas diferencas de forma construtiva, a fim de encontrar solugdes
para os problemas, embora, ainda assim, sem garantia de que o processo ndo seja impedido por
conflitos antagdnicos. Os esforcos em direcdo a interacdo, ao desenvolvimento de valores
comuns e em observar a regra do jogo podem ajudar a resolver ou mediar os conflitos.

A colaboracdo, segundo Poocharoen e Ting (2015), ¢ um processo dindmico e emergente que
inclui contribui¢des verticais (através de 6rgdos governamentais) e horizontais (através das
fronteiras organizacionais e setoriais). E uma relagio mais estreita entre as partes, em que
emergem novas estruturas e o capital social e organizacional sdo construidos. A colaboragao
envolve a disposi¢ao dos atores envolvidos em melhorar a capacidade do outro para beneficio
mutuo. As partes dividem riscos, responsabilidades e recompensas; investem tempo, acao; e
tém altos niveis de confianga.

Hardy et al. (2005) desenvolveram uma defini¢do de cooperagdo que engloba uma diversidade
de acordos de colaboragdo, distinguindo-os dos relacionamentos, que sdo meramente
cooperativos. Nessa perspectiva, a cooperacdo ¢ comparada como nas relagdes comprador-
fornecedor, ou, quando se baseia na solicitacdo de autoridade legitima, como na cooperagao
entre uma agéncia reguladora estadual e uma organizag¢do que opera dentro de sua jurisdigao.
Para esses mesmos autores, a colaboracdo pode ser concebida como um relacionamento
cooperativo e interorganizacional em que, para obter a cooperagdo dos outros, os participantes
ndo dependem de mercado e de mecanismos hierarquicos de controle.

Nesse sentido, destaca-se que a cooperacgao entre os participantes ndo pode ser garantida pelas
formas de controle do mercado ou hierarquica; embora se compreenda que mercado ou
preocupacdes hierarquicas possam conduzir a formagdo de uma colaboragdo. Por sua vez, as
colaboragdes ocorrem em um contexto amplo de mercados e hierarquias, sendo que esses
mecanismos nao operam diretamente dentro da propria colaboragdo. A colaboragdo depende,
portanto, das relacdes estabelecidas entre os membros participantes, que sdo negociadas numa
base continua, no seu decorrer. Além disso, ela representa um conjunto complexo de processos
comunicativos entre os individuos, que atuam como membros colaboradores, e as hierarquias
organizacionais separadas, pelas quais sao responsaveis (idem, ibidem).

A partir de conversas objetivas e direcionadas, as pessoas tém a oportunidade de dialogar com
outras, num quadro de diversidade de recursos, informagdes, personalidades, experiéncias e
pontos de vista que se tornam materiais para a inovacao e aprendizagem. A diversidade fornece
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os blocos de construgdo para uma rede, criando novas condigdes e solugdes. Nesse arranjo,
envolvem-se num didlogo auténtico e podem construir, em conjunto, uma maneira de ver o
problema, podendo concordar, mesmo dentro de diferentes quadros de referéncia. Os
participantes comecam com diversas visdes do mundo e dos problemas que enfrentam e, a
medida que tentam compreender os problemas e os interesses um do outro, desenvolvem sutil
e complexa compreensdao comum, de varias perspectivas (BOOHER; INNES, 2002).

Dessa maneira, para que uma colaborag@o ocorra de modo eficaz, sdo sugeridos dois tipos de
constru¢do de questdes: comuns e privadas. As constru¢gdes comuns sdo recursos produzidos
por intermédio de conversas e de um acordo geral, para “resolver” questdes e assuntos
relacionados. Ocorrem quando os participantes negociam acordo geral sobre causas, sintomas,
suposicoes e solugdes potenciais, relacionadas com a questdo em torno da qual a colaboragado ¢
formada. As construgdes privadas sdo produzidas de maneiras a ligar participantes em particular
com o grupo como um todo, sem deixar de estar presente a discussdo de questdes, as vezes
dispares e conflitantes (HARDY et al., 2005).

Na visdo de Booher e Innes (2002), os didlogos devem ocorrer face-a-face, de modo que os
participantes possam avaliar a sinceridade do outro, pois devem conhecer uns aos outros o
suficiente para fazer essas avaliacdes. Assim, um didlogo auténtico leva tempo para se
desenvolver e requer ambas as interagdes, formais e informais. Os participantes devem se sentir
confortdveis e seguros para expressar seus pontos de vista e sentimentos; ndo podem se sentir
pressionados a escondé-los, porque essas visdes escondidas dificultardo o desenvolvimento de
uma verdadeira reciprocidade e colaboragao.

Para Hardy et al. (2005), a probabilidade de colaboracao também pode ser relacionada ao estilo
de conversa. A falta de mecanismos hierarquicos de controle entre os participantes, inerentes a
colaboragdo, significa que, se quiserem colaborar efetivamente, eles devem gerar e gerir sua
propria motivacdo. Distintos estilos de conversa geram essa motivagdo de diferentes maneiras
e com resultados variados. Tal como acontece com a discussdo sobre a constru¢ao de questdes-
chave, ndo ¢ a utilizagdo de um estilo Unico ou at¢ mesmo uma combinagdo de estilos,
considerada base para a realizagdo de colaborac¢do, que permitird que ela se realize, mas a
criacdo e manutencao de uma tensdo entre diferentes estilos de conversas pelos participantes.

A colaboragdo eficaz, conforme Hardy et al. (2005), envolve uma tensdo continua entre dois
estilos de conversa: cooperativa e assertiva. A conversa cooperativa surge quando o tom, o
estilo, o ritmo e o formato das conversas enfatizam a disposi¢do dos participantes para ouvir e
interagir com os outros, respeitando posicdes e interesses. Essa conversa facilita a alavancagem
de constru¢des comuns e a integragdo de construgdes privadas, as quais geram a agao coletiva.
A conversa assertiva ocorre quando o personagem enfatiza a insisténcia dos participantes em
articular seus proprios pontos de vista e posicdes, garantindo que as construgdes sejam
avangadas, as responsabilidades reconhecidas e as construgdes criticamente desafiadas. Todas,
enfim, ajudam a produzir inovag@o e garantir os interesses dos stakeholders representados.

Destaca-se, ainda, que a produg@o continua de estilos cooperativos e assertivos de conversa ¢
facilitada pela: (a) legitimacdo de ambos os estilos de conversa dentro da colaboragdo; (b)
heterogeneidade de papéis entre os participantes; e (c) descontinuidades na conversacdo. Os
estilos de conversa também estdo ligados a lagos de participacdo em um relacionamento
reciproco. Lagos generalizados e particularizados sdo recursos para ambos os estilos de
conversa, dependendo da reacdo emocional a questdo e aos parceiros. Por exemplo, um
interesse pela questdo (generalizada) e o respeito pelos parceiros (particularizados),
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provavelmente, produzirdo conversa cooperativa, enquanto que o interesse pelo assunto e uma
suspeita de parceiros poderdo produzir uma conversa assertiva (idem, ibidem).

3.2 COMPREENSAO DAS REDES PELA PERSPECTIVA DA ANALISE DE REDE

De acordo com Lopes e Baldi (2009), o destaque para o uso de rede como andlise permite
alcangar uma melhor compreensao do processo de formagao de uma rede, seu desenvolvimento
e os resultados que poderd produzir. Desse modo, a utilizacdo da analise de redes permite a
compreensdo dos aspectos estaticos e dinamicos das organizagdes ao longo do tempo. Na
concepgdo de Provan e Kenis (2008), o funcionamento de redes organizacionais pode ser
parcialmente resolvido usando esta abordagem, uma vez que permite demonstrar o
funcionamento e o processo pelos quais determinadas condigdes levam aos resultados de rede.

Nesse sentido, nas se¢des seguintes, propde-se compreender e apresentar a perspectiva da
andlise de rede por meio de algumas categorias de analise e subcategorias: a trajetdria, por meio
do entendimento das institui¢des; a intera¢do, entendida como os valores compartilhados pelos
membros das redes e os lagos criados ou ndo pelos atores; € a aprendizagem, representada pelos
tipos de aprendizagem e pelo conhecimento compartilhado entre os membros.

3.2.1 Trajetoria

Na concepgao de Hall e Taylor (2003), a perspectiva neo-institucionalista histdrica vincula-se,
estreitamente, a uma concepgao particular do desenvolvimento historico, em que a causalidade
social depende da trajetéria percorrida, path dependente. Nessa concepgdo, as forgas sdo
modificadas pelas propriedades de cada contexto local, herdadas do passado. Corroborando
esse conceito, North (1991) aponta a dependéncia da trajetoria as dimensdes temporais dos
processos sociais reais, que permitem identificar e explicar os mecanismos sociais, entendidos
como os caminhos plausiveis e frequentes de como as coisas acontecem.

As propriedades de cada contexto local sdo consideradas como de natureza institucional, a qual
aparece como integrante permanente da paisagem da histéria. Os adeptos do institucionalismo
historico explicam como as instituicdes produzem esses trajetos. Os primeiros teoricos
enfatizavam o modo como as capacidades do Estado e as politicas herdadas existentes
estruturavam as decisdes posteriores. Outros passaram a defender que as politicas adotadas no
passado condicionam as politicas posteriores, ao encorajarem as forgas sociais a se organizar
segundo certas orientacdes de preferéncia as outras, a adotar identidades particulares ou a
desenvolver interesses em politicas (HALL; TAYLOR, 2003).

Portanto, nesse quadro, a histéria importa. O desenvolvimento da sociedade, na visdo de North
(1991), esta assentado em um conjunto de institui¢des distintas, as quais, contudo, ndo podem
ser escolhidas racionalmente. Ainda assim, as instituicdes importam visto que determinam
diferentes trajetorias de crescimento nos diversos ambientes. Além disso, elas ndo sdo um mero
regramento, pois sdo estruturas sociais com origem nos habitos dos individuos e sdo dificeis de
serem alteradas. Conforme Hall e Taylor (2003), os tedricos do neo-institucionalismo tendem
a distinguir, no fluxo dos eventos historicos, periodos de continuidade e “situacdes criticas”,
momentos nos quais as mudangas institucionais importantes se produzem, criando, desse modo,
“bifurcacdes” que conduzem ao desenvolvimento por um novo trajeto.
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Dessa forma, para North (1991), o path dependence ¢ mais do que um processo incremental de
evolugdo, em que a estrutura institucional de ontem oferece a oportunidade de definir as
organizagdes de hoje. A matriz institucional consiste em uma rede interdependente de
instituicdes e consequentes organizacdes politicas e econdmicas, que se caracterizam por
retornos crescentes em massa. Nesses termos, entende-se que as organizagdoes devem sua
existéncia as oportunidades oferecidas pelo marco institucional.

March e Olsen (2008) afirmam que os sistemas politicos salientam a complexidade institucional
dos Estados e identificam um enlacamento complexo entre institui¢cdes, individuos e eventos.
As alternativas a serem seguidas e as informagdes sobre as consequéncias das alternativas sdo
geradas e comunicadas por meio de instituicdes, de modo que as expectativas dependam da
estrutura de conexdes dentro do sistema. As conjecturas sobre as preferéncias futuras
desenvolvem-se dentro de institui¢cdes, a partir dos valores e das agdes executadas. H4 ainda
aquelas institui¢des, algumas aninhadas dentro de outras, com conexdes multiplas e imbricadas.
Se essa complexidade ndo pode ser decomposta em partes menores, as instituicdes ficam
suscetiveis a aplicacdo de certas técnicas de agrega¢do (idem, ibidem).

De acordo com Kissler e Heidemann (2006), a fusdo das estruturas de governanga e dos ciclos
politico-parlamentares ¢ uma das adversidades a ser encarada pelas redes, pois os problemas a
serem solucionados vado além do periodo do mandato. Frey (2000), ressaltando as habituais
modificacdes no que tange ao espectro de forcas politicas atuantes na arena politica municipal,
aponta que, permanentemente, surgem novas forgas e atores politicos, enquanto outros perdem
suas margens de acdo e influéncia ou se retiram dos acontecimentos.

3.2.2 Interacao

A interagcdo em um contexto de rede envolve as relagdes estabelecidas entre os membros e pode
ocorrer de diferentes formas: pessoalmente, por meio de reunides, eventos € capacitagdo; € por
meio da tecnologia, que aproxima e acelera a resolugdo de questdes que necessitam maior
agilidade e rapidez. Os membros de redes interagem através de negociagdes que combinam
elementos de negociagdo com elementos de deliberacao. Essa negociacdo deve ser incorporada
em um quadro mais amplo de deliberagdo, que facilita a aprendizagem e a compreensdo comum.
No entanto, a deliberacdo raramente leva a um consenso, a uma unanimidade, uma vez que esta
inserida num contexto de lutas de poder, que tendem a produzir conflito e antagonismo social.
Como tal, a acdo conjunta, muitas vezes, descansa em um consenso bdsico, em que uma
proposta ¢ aceita, apesar de desacordo persistente (SORENSEN; TORFING, 2007).

A interagdo esta imersa na diversidade de cada institui¢do com diferentes culturas, valores,
normas e caracteristicas, bem como as diferentes percepgdes e estratégias. Nesse sentido, mais
complexas sdo as interagdes, de modo a dificultar um entendimento Unico a respeito de um
problema, tornando-se imperativo uma flexibiliza¢do de todas as partes envolvidas, para que a
rede possa alcangar o objetivo proposto. Frente a isso, torna-se claro que a figura de uma
lideranga contribui para uma maior coesdo do grupo. Para Agranoff e Mc Guire (2001),
encontrar maneiras de evitar a inércia colaborativa ¢ parte essencial da lideranca de rede,
exigindo um ajustamento de estilos que assegure o avanco da agenda.

Cabe, neste contexto, retomar o conceito de Borgatti e Foster (2003), que interpretam uma rede
como um conjunto de atores, também chamados de nos, ligados por um conjunto de lagos. Os
lagos fortes e fracos constituem foco dos estudos de Granovetter (1983), obra referenciada entre
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os autores pesquisadores de redes. Os lagos fortes se formam quando hd uma firme interacao
entre os atores € que, por consequéncia, tornard a rede mais densa. Quanto mais forte o lago e
a ligacdo entre os individuos, mais semelhantes eles serdo. Em tais lacos, a criatividade e a
inovagdo se tornam propicias devido ao acumulo de conhecimento. Os lagos fracos, por seu
turno, apresentam menos estruturagdo, pouca conectividade entre os atores e sdo relativamente
livres da tendéncia de transitividade. Além disso, geram uma menor densidade, levam menos
tempo para serem construidos e sdo mais flexiveis, podendo incorporar visdes alternativas.

As ligagdes, que na percepcao de Borzel (1998) diferem em seu grau de intensidade, de
normalizacdo, de padronizacdo e de frequéncia de interacdo, constituem as estruturas de uma
rede, as quais determinam, por sua vez, o intercambio de recursos entre os atores. A forca
decorrente dos lacos expressa a interacdo existente entre os atores, € seu nivel dependera de
uma combinacdo de fatores que envolvem, segundo Poocharoen e Ting (2015), o tempo, a
intensidade emocional, a confidéncia mutua e os servigos reciprocos que caracterizam esta
relacao.

A densidade da rede, na visao de Poocharoen e Ting (2015), pode afetar a forma como ela opera
e ¢ medida dividindo o niimero de relagdes em uma rede pelo maior numero possivel de
relacdes. Redes mais densas podem melhorar a transmissdo de informagdo, uma vez que
existem muitos canais de informagdo e criam mais oportunidades de deliberacdo para as redes.
No entanto, tendem a ser menos capazes de se adaptar a mudangas fundamentais, tais como a
reestruturacdo da propria rede. Além disso, quando esses lagos sdo construidos em torno de um
unico representante em uma organizag¢ao, eles podem ser ténues (PROVAN; LEMAIRE, 2012).
Nesse sentido, Klijin e Koppenjan (2012) assinalam que nem sempre um simples aumento do
numero de conexdes serd benéfico, que ¢ o desenvolvimento de ligagdes especificas, com atores
especificos que trardo a rede um maior potencial de resolugdo dos problemas.

Nas interagdes, os diferentes atores diferem em suas opinides sobre as solu¢des pretendidas, e
entre esses atores podem se incluir tanto civis, grupos organizados, bem como 0rgaos
governamentais. O proprio processo de tomada de decisdo ¢ uma busca de solugdes, que
envolve a coleta de informagdes necessarias. Atores trabalham para determinar quais solugdes
seriam aceitaveis, de modo a beneficiar o maior nimero de partes envolvidas. Nisso, as redes
sdo vistas como esforgos para unir varios valores uns com os outros (KLIJIN, 2008). Keast et
al. (2004) complementam e inferem que, neste tipo de configuracdo, se estabelece um
compromisso em que os membros concordam em comprometer recursos significativos durante
um periodo de tempo, sem que 0 compromisso com as organizagdes desapareca.

3.2.3 Aprendizagem

As diversas abordagens aplicadas a aprendizagem organizacional baseiam-se em algumas
suposi¢des, muitas vezes implicitas, a respeito da questao dos niveis de analise da aprendizagem
cognitiva e comportamental e da sua relacio com o desempenho organizacional. H4 uma
convergéncia sobre a diferenciagdo entre o fendmeno que ocorre em nivel individual e aquele
que ocorre em nivel grupal, organizacional e interorganizacional (CROSSAN et al., 1999).

Os niveis de andlise voltados ao individuo, ao grupo e a organizacdo estdo ja estabelecidos na
literatura de aprendizagem organizacional, sendo que o nivel interorganizacional tem recebido
crescente atencdo de pesquisadores. Na unidade de andlise relativa ao individuo, o foco ¢
direcionado a aprendizagem individual, realizada no contexto da organizagdo. Essa visdo
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baseia-se no pressuposto de que o conhecimento s6 pode ser criado por individuos e, dessa
forma, tem-se a aprendizagem individual como base para a aprendizagem organizacional
(ANGELONI; STEIL, 2011).

O nivel seguinte diz respeito ao grupo no contexto organizacional. De acordo com a logica
subjacente aos estudos dos processos de aprendizagem em grupos, a criagdo € a aquisi¢ao de
conhecimentos pelo individuo sdo indispensaveis, mas insuficientes para a aprendizagem
organizacional. A aprendizagem em nivel do grupo constitui-se em uma ligacdo entre a
aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional. Os grupos configuram-se no sistema
social interveniente, no qual ocorre o compartilhamento, a aprendizagem e o comportamento
organizacional. O foco do terceiro nivel de analise ¢ a organizacdo. Os estudos no nivel da
analise organizacional aceitam a necessidade da aprendizagem individual e de grupos como
fundamental, mas reconhecem que o conceito de aprendizagem organizacional vai além da
soma agregada da aprendizagem individual e a do grupo (PAWLOWSLY, 2003).

Os processos de aprendizagem organizacional sdo processos de institucionaliza¢do, em que a
identificacdo do aprendizado ocorre por meio da andlise das mudancas institucionalizadas em
nivel organizacional. Uma diferenciagdo relevante entre a aprendizagem individual e do grupo
e a aprendizagem organizacional ¢ que, nesta Ultima, as estruturas cognitivas e os padroes de
comportamento se mantém, mesmo havendo uma rotatividade de pessoal. A incorporagdo do
conhecimento individual no capital do conhecimento organizacional baseia-se na premissa de
que as organizacdes podem ser representadas por padrdes de interag@o entre os individuos que
tendem a permanecer, mesmo apds a saida destes da organiza¢ao (KNIGHT, 2002).

Ressalta-se que o nivel de pesquisa de rede (network learning) ainda ¢ um construto em fase de
validagdo, considerando as recentes pesquisas sobre essa configuracdo, as quais referem-se a
aprendizagem por um niimero de organiza¢des como um grupo. Caso, por meio de interagdo,
um grupo de organizagdes muda o comportamento (e/ou suas estruturas cognitivas), logo € o
grupo de organizagdes que aprendeu; ndo apenas as organizagdes individuais. Cabe destacar,
ainda, que os limites entre os niveis de analise sdo fluidos e conceituais, enquanto, na realidade,
se encontram fortemente relacionados. Em fung¢do disso, na pratica, ¢ dificil delimitar quando
comega e quando termina uma unidade de aprendizagem (CROSSAN et al., 1999).

Por fim, ressalta-se que a aprendizagem, de acordo com Dusya e Crossan (2005), ¢ o processo
por meio do qual o conhecimento ¢ criado e desenvolvido, € que o conhecimento existente
impacta na aprendizagem futura. O impacto nas organizagdes ocorre quando o resultado das
aprendizagens que chegaram ao estagio de institucionalizagdo se sobrepde aos sistemas, as
estruturas, rotinas, praticas e normas da institui¢do. Este impacto acontece por meio da
compreensdo compartilhada pelo grupo e pelo modo como ela acarreta a interpretacao.

4 RESULTADOS: AGREGACAO DOS ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DAS REDES
DE GOVERNANCA

No contexto da Administracdo Publica, o Estado se abre para a articulagdo intersetorial e
multiprofissional dos seus setores, bem como para a participagdo da sociedade civil, visando a
resolucdo de um problema publico. Esta abertura se da pelo aparecimento dos problemas
considerados complexos e que, de maneira individual - uma Unica area ou atores isolados, nao
conseguiriam ser solucionados. As redes ganham importancia devido a esta multiplicidade e
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merecem atencdo diferenciada pelo envolvimento de diferentes varidveis para a sua
aplicabilidade de forma efetiva e eficaz.

Frente a essas consideragdes ¢ que se propde, nesta etapa deste artigo, a agregacdo dos
elementos constitutivos que compuseram as perspectivas de estrutura de rede e analise de rede,
apresentadas nos itens 3.1 e 3.2, respectivamente, em categorias e subcategorias de andlise para
um melhor entendimento das redes de governanca. Para a Estrutura de rede, ressaltam-se os
elementos: governanga, colaboragao, interdependéncia e resultado. Enquanto para a Analise de
rede, consideram-se os elementos: trajetoria, interagdo e aprendizagem.

No quadro 2 encontram-se os elementos que permeiam os estudos de redes dispostos nas duas

perspectivas citadas.

Quadro 2 - Perspectivas e categorias analiticas para o estudo das redes de governanca.

objetivo)

REDES DE GOVERNANCA
Sorensen; Torfin (2007)

PERSPECTIVAS CATEGORIAS DE ANALISE SUBCATEGORIAS DE
(Lopes; Baldi, 2009; D2
Provan; Kenis, 2007;

Provan; Fish, 2007)

Estrutura de Governanga Governanca Coordenagao
(Funcionamento da rede/ (Provan; Kenis, 2008; Provan; Rotinas

Fish, 2007; Wachhaus ; Harrisburg,
2009)

Colaboracio

(Wachhaus; Harrisburg, 2009,
Poocharoen; Ting, 2015)

Ajuda mutua

Interdependéncia

(Klijin; Koppenjan, 2012;
Wachhaus; Harrisburg, 2009)

Reconhecimento como parte
de um todo

Diferentes concepgdes e
visoes de mundo

(conteudo/

subjetivo)

Resultado Impacto da rede
(Provan; Milward, 2001; Provan; | Avaliacdo
Fish, 2007)
Analise de rede Trajetéria Instituigdes

(Torfing; Sorensen, 2014)

Interacao

(Klijin; Koppenjan, 2012;
Wachhaus; Harrisburg, 2009)

Valores compartilhados

Lacgos

Aprendizagem

(Provan; Fish, 2007)

Tipos de aprendizagem

Conhecimento compartilhado

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Com a elaboracdo do Quadro 2, portanto, sintetizam-se os elementos constitutivos, que
auxiliam no melhor entendimento das redes de governanca publica, sob duas perspectivas: a
estrutura ¢ a analise de rede. Conforme demonstrado em termos tedrico-analiticos, cada
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perspectiva possui um conjunto de categorias e subcategorias, que emergiram da literatura
discutida.

A perspectiva “estrutural” traz a “governanga” como elemento essencial para a condugdo da
articulacdo, em que os atores possuem concep¢des de mundo e entendimentos diferentes
(PROVAN; KENIS, 2008; PROVAN; FISH, 2007; WACHHAUS; HARRISBURG, 2009). A
estrutura tem, ainda, o papel de aliar estas diferentes percepcdes em prol de um objetivo comum,
que ¢ aresolucao de um problema publico, por meio de uma rotina, em que os atores se reinem
e interagem. No seu exercicio, deve levar em conta a confianca dos atores, o numero de
participantes, o consenso dos objetivos e o nivel de competéncia na execugdo das tarefas.

Por seu turno, a “colaboracdo” ¢ elemento fundamental nas redes, haja vista os diferentes
recursos existentes, advindos das diversas instituicdes publicas nas esferas municipal, estadual
e federal (WACHHAUS; HARRISBURG, 2009; POOCHAROEN; TING, 2013). Através da
colaboracdo entre os membros e as institui¢des participantes de uma rede, desenvolvem-se
processos comunicativos que expressam interesses, estilos de conversa cooperativa e assertiva
na constru¢do de questdes comuns e privadas.

Nesse quadro, a complexidade, devido adversas concepgdes e valores, provoca
“interdependéncia” entre os atores, de modo que nenhum ator, de maneira isolada, ou nenhum
setor publico, de forma Uinica, possui 0s recursos necessarios para a resolu¢do de um problema
complexo, considerando que demanda um conhecimento que supera aquele fragmentado
(KLIJIN; KOPPENJAN, 2012; WACHHAUS; HARRISBURG, 2009). Nesse contexto, a
colaboragdo interpessoal e interorganizacional em processos cooperativos possibilitam a
realizacdo de agdo coletiva no cumprimento de atividades e tarefas desenhadas.

As redes, por sua vez, no proposito de verificar sua eficacia, devem avaliar os “resultados”
alcangados, destacando-se que esse procedimento deve ocorrer em varias dimensdes, niveis e
critérios. Assim, a rede deve ser avaliada nos seguintes niveis: da comunidade que a utiliza; da
propria estrutura e funcionamento; e dos seus participantes - agentes, os diretores, as
organizagdes, os clientes etc. Os resultados ndo devem estar focados apenas na resolucdo do
problema publico, mas também nos beneficios para a sociedade, as organizagdes e a propria
rede, de modo a refletir o incentivo para que as instituigdes considerem esse tipo de articulacao
ao invés da realizagdo do servigo por conta propria (PROVAN; MILWARD, 2001; PROVAN;
FISH, 2007).

No que tange a perspectiva de “analise”, assinala-se a importancia da “trajetdria”, considerando
que os caminhos percorridos influenciam o rumo a ser seguido pela rede, como os circulos
virtuosos e viciosos que as redes percorrem (TORFING; SORENSEN, 2014). O
desenvolvimento percorrido constréi caminhos que trazem processos herdados do passado e
cujas decisdes tomadas condicionam as decisdes do presente. No curso percorrido, registram-
se os procedimentos habituais, as decisdes tomadas, as acdes empreendidas, entre outros, que
expressam a via de construgdo historica percorrida para a compreensao da realidade social.

As “interagdes” estabelecidas entre os atores firmam um arranjo complexo, em que a
participagdo ¢ fundamental para o alcance dos objetivos (KLIJIN; KOPPENJAN, 2012;
WACHHAUS; HARRISBURG, 2009). Em determinado arranjo, agentes tomam decisdes,
negociam, deliberam e implementam ac¢des conjuntas, sendo que essas interagcdes ocorrem em
ambiente em que atores, culturas, valores, normas, enfim, com tantas caracteristicas distintas,
tornam impossiveis interagdes iguais em todas as redes instituidas. Contudo, mesmo nesse
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quadro distinto, as conectividades entre os atores buscam construir consensos e reduzir os
conflitos.

Por fim, a “aprendizagem” se torna elemento da interagdo, visto que os tipos de interagdo
influenciam no compartilhamento e no acimulo de conhecimento (PROVAN; FISH, 2007).
Nesses termos, individuos e organizagdes partilham conhecimentos, divulgam informagdes,
aperfeicoam padrao de comportamento — interagir, cooperar, respeitar, ouvir, falar e decidir,
enfim, aprendem a aprender. O aprendizado conduz ao aperfeicoamento da atuacdo das redes,
uma vez que esse ativo intangivel construido enriquece as decisdes a serem tomadas em favor
do bem comum.

5 CONCLUSAO

No curso do desenvolvimento, a gestdo publica assume varias formas, dentre as quais o
patrimonialismo, burocratico, gerencialista e governanca publica (DIAS; CARIO, 2012). Essa
ultima insere-se nos dias atuais, como nova forma de relacionamento do Estado, com a
sociedade e o mercado na defini¢do e implementagdo de politicas publicas. Na atualidade, a
gestdo do Estado abre espaco e permite que outros atores participem na elaboracao de projetos
e na solucdo dos problemas que decorrem do processo de desenvolvimento. Com isso, a
complexidade, diversidade e o dinamismo, que envolvem os projetos e os problemas da
sociedade, passam pelos caminhos da negociacdo, colaboragdo, do envolvimento e da
responsabilidade dos atores participantes.

Nesse arranjo participativo, desenvolvem-se as Redes de Governanca, consideradas um arranjo
organizacional em que participantes — governo, empresas € atores outros — reinem-se para
formular e implementar politicas de desenvolvimento de interesse da sociedade. No seu curso,
firmam-se relacionamentos em distintos graus de intensidade, qualidade, compromissos entre
seus participantes, referindo-se a uma organizacao firmada dentro de uma estrutura normativa
reguladora e autorregulada, nos limites dados por 6rgdos externos. Trata-se de uma organizagao
que trabalha sob o signo da agdo coletiva, diferentemente da ldgica de mercado e de processo
hierarquizado. Nos termos propostos, as decisdes ocorrem de forma democratica e participativa
dos atores, em busca do bem comum.

Nesse cendrio, segue-se a indicagdo de Wachhaus e Harrisburg (2009) acerca das teorias de
rede de governanga, as quais oferecem novas abordagens para o entendimento dos processos
politicos, e novas ferramentas para a analise destes arranjos. Contudo, encontram-se ainda
incipientes. As redes de governanga carecem de desenvolvimento tedrico e empirico suficiente
para explicar sua realidade, e, por serem um fato basico e inevitavel da vida contemporanea,
torna-se imprescindivel o seu conhecimento e o mecanismo de funcionamento. Por essa via,
afirma-se que contribuigdes tedricas analiticas devem ser realizadas, para melhor entendimento
da gestdo publica nos dias atuais.

Tem-se, dessa forma, a formagao de elementos constitutivos para um melhor entendimento das
redes de governancga, proposta do presente artigo. A perspectiva de estrutura procura explicar
os elementos que se enquadram no funcionamento da rede (governanga, colaboragdo,
interdependéncia e resultado); enquanto que a perspectiva de analise de rede aponta para a
leitura do contetido da rede, expressa pelo padrao de relacionamentos firmados (trajetoria,
interagdo e aprendizagem).
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Essas perspectivas tedrico-analiticas devem ser consideradas de forma integrada. A perspectiva
analitica — estrutura de rede - cria condigdes para a ocorréncia da perspectiva analitica — analise
da rede. Com os elementos presentes na estrutura da rede, tém-se a montagem e o
funcionamento de uma forma de organizacdo social, na qual estdo presentes 0os mecanismos
institucionais, que permitem que os relacionamentos dos atores ocorram como negociagao,
coordenagdo, monitoramento, entre outros. Esses, por sua vez, apresentam condigdes para, por
meio dos elementos da andlise da rede, avaliar os processos € o conteudo das relagdes firmadas
pelo conjunto dos atores participantes. Por meio da analise das redes, verificam-se os valores,
os lacos, os compartilhamentos, os conflitos, as perdas e os ganhos decorrentes dos
relacionamentos firmados.

Como limita¢do da pesquisa, registra-se a pouca literatura ainda existente sobre o tema, haja
vista ser um fenomeno recente na sociedade. Poucos sdo os estudos comparativos sobre o
funcionamento de rede (KLIJIN, 2008; TORFING; SORENSEN, 2014; PROVAN; LEMAIRE,
2012), bem como os estudos que analisem a trajetdria de varias redes (PROVAN; FISH, 2007;
PROVAN; LEMAIRE, 2012). Assim, apresenta-se, como sugestdo de pesquisas futuras, a
aplicacdo do modelo proposto a fim de identificar a dindmica dos elementos constitutivos na
pratica.
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