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RESUMO

O presente trabalho visa propor um instrumento de andlise da maturidade dos regimes de
governanga colaborativa estabelecidos entre diversas organizacdes, tanto publicas quanto
privadas. Acredita-se que tal instrumento contribuird para a compreensdo das
vulnerabilidades, potencialidades e, principalmente, das oportunidades latentes de melhoria
em um dado regime de governanga colaborativa. A revisao bibliografica esclareceu o contexto
geral em que ocorrem esses processos colaborativos e propiciou uma visdo conceitual mais
ampla de seus elementos constitutivos, sobre suas diferentes camadas e, sobretudo, sobre as
variaveis implicadas. Em seguida, este trabalho apresenta os resultados de um teste de
aplicacdo do instrumento proposto em dois casos relevantes de colaboracdo e amplamente
divulgados: o Programa Juntos, que é uma iniciativa pelo Desenvolvimento Sustentdvel
capitaneado pela Organizagdo Nao-Governamental Comunitas (comunitas.org) e a Rede
Social Colaborativa Colab, com seu aplicativo de apoio as Cidades, iniciativa nascida no
Porto Digital da Cidade do Recife/PE.

Palavras-chave: Governanga Colaborativa. Colaboragao. Cooperagdo. Analise de Maturidade.
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ABSTRACT

The present work aims at proposing an instrument for analyzing the maturity of the
collaborative governance regimes, established between several organizations, both public and
private. It is believed that such an instrument will contribute to the understanding of
vulnerabilities, potentialities and, above all, latent opportunities for improvement in a given
collaborative governance regime. The bibliographic review clarified the general context in
which these collaborative processes occur and provided a broader conceptual vision of its
constituent elements, its different layers and, above all, the variables involved. In the
sequence, this paper presents the results of a test of application of the proposed instrument in
two relevant and widely publicized cases of collaboration: the "Juntos" Program, which is a
Sustainable Development initiative led by the Comunitas.org and the Colab Network, a
Collaborative Social Network, with its application to support the Cities, an initiative born in
the Digital Port of the City of Recife / PE.

Keywords: Collaborative Governance. Collaboration. Cooperation. Maturity Analysis.
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1 INTRODUCAO

A confirmagdo da pertinéncia da pergunta e da oportunidade do presente trabalho
surgiu durante uma entrevista com parte do grupo fundador da empresa Colab.re, em maio de
2016 (relatada parcialmente no topico 4) quando, ao serem provocados por perguntas e
reflexdes desenvolvidas com base nos elementos dimensionais propostos no trabalho seminal
de Emerson, Nabatchi e Balogh (2011), as respostas convergiram facilmente para os
elementos-chave do modelo, demonstrando ao mesmo tempo que aquele modelo seria
facilmente compreendido pelos futuros respondentes e que também o modelo representava
com proximidade o contexto sobre o qual se propunha analisar.

O presente trabalho inicia-se com uma desafiante pergunta a ser respondida: Como
instrumentalizar a analise do grau de maturidade dos regimes de colaboragdo entre a
sociedade e a administrag¢do publica?

Para que se proponha uma resposta plausivel, o estudo parte da compreensio breve
dos significados em torno do termo colaborar. Em seguida, busca-se compreender de forma
aprofundada o objeto a ser analisado - Regime de Governanga Colaborativa, ou simplesmente
RGC -, suas limitagdes e potencialidades, passando pela analise de diferentes modelos de
avaliacdo da maturidade e culminando com a proposi¢ao de critérios e escalas de analise.

Colaborar, de acordo com o dicionario Aurélio, deriva do latim "collaborare" e
significa "prestar colaborag¢do", "trabalhar na mesma obra", "cooperar". O prefixo co- traz
adicionalmente a ideia de "laborar", "trabalhar", a ideia de "junto". O dicionario Oxford indica
que, no idioma inglés, a palavra "collaborate" tem a mesma origem em "collaborare" e tem
"cooperate" também como sindnimo. No idioma francés, igualmente, tem-se a palavra
"collaborer": a mesma origem no latim e "coopérer" como sindnimo. Seguramente, nas
linguas ocidentais, ao se pesquisar o espanhol (colaborar) ou o italiano (collaborare), as
origens e significados seriam os mesmos. No idioma alemao, a palavra mostra didaticamente
sua construcdo e significado: "zusammenarbeiten", que se forma a partir da concatenagdo de
duas outras palavras: "zusammen" (juntos) e "arbeiten" (trabalho).

Em todas essas acepcdes, fica clara a necessidade do "outro" para que a agdo se
conclua, isto ¢, indicam que no é possivel colaborar sozinho. E neste entendimento que surge
o interesse desta pesquisa, pois para que uma colaboracdo se dé, ¢ necessario que uma relagao

se estabeleca e a qualidade dessa determinard o valor do seu resultado. Sendo assim, o
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presente trabalho pretende se debrucar sobre os aspectos e os critérios que explicam esta
relacdo - entre a sociedade e a administragdo publica - porque acredita que a compreensao
desses pode permitir uma melhor coordenagdo das agdes em torno das iniciativas de
colaboragdo entre as partes, redundando em recursos empregados de maneira otimizada e
melhores impactos para a sociedade como um todo.

Como pontua Agranoff, R. em sua discussdo sobre a gestio do desempenho

colaborativo:

[...] a maior parte da constru¢do de conhecimento e aprendizagem ocorre quando as
pessoas estdo reagindo ao pensamento dos outros. Deste modo, as comunidades
organizadas para a solucdo de problemas comuns € parte integrante das arquiteturas
contemporaneas para a gestdo do conhecimento." [...] (AGRANOFF, 2005, p. 21,
tradugdo do autor).

Ao se considerar adicionalmente a diferenciacdo das cooperacdes por meio dos RGCs
proposta pelo Prof. Roberto Patrus' em seu breve artigo publicado no site Plurare Online, em
agosto de 2013, torna-se mais clara a necessidade de proposi¢ao de um instrumento de analise

que decomponha os seus elementos:

Podemos, assim, distinguir a cooperagdo pragmatica da cooperagdo solidaria. A
primeira designa a atuagdo colaborativa que ndo ¢ solidaria. Seu agente busca
trabalhar junto tendo em vista o beneficio pragmatico de sua atuagdo. A segunda, a
cooperagdo solidaria, implica a consciéncia do agente de que sua atuacdo contribui
para a consolidagdo de que algo que deseja solidificar, tornar s6lido. Em ambos os
sentidos, o trabalho é colaborativo, ou seja, implica a no¢do de contribuir com o
outro. Quando feito de forma pragmatica, o sujeito calcula racionalmente que o
bem-estar do outro contribui para o seu proprio bem-estar, de forma concreta,
pratica. A cooperag@o pragmatica tem como finalidade um beneficio de curto prazo,
uma utilidade, uma vantagem a ser conquistada. (PATRUS, 2013, p. 1)

Estas ideias foram retomadas e desenvolvidas em artigo posterior de Patrus, Dantas e
Shigaki (2015).

A governanga colaborativa, apesar de constituir termo cada vez mais recorrente na
literatura referente a administracdo publica, ainda conta com uma defini¢do "amorfa e de uso
inconsistente", como observa Emerson, Nabatchi e Balogh (2011, p. 1). Dessa maneira, como

o presente trabalho pretende identificar critérios e propor um instrumento que auxilie a analise

'Doutor em Filosofia, Mestre em Administragio, Psicologo e Filésofo. Professor da PUC Minas e da
Universidade FUMEC e Psicoterapeuta do CEPAFE. Vice-presidente da ALENE, Associa¢do Latino-americana
de ética, negocios e economia. Coordenador do NUPEGS, Nucleo de Pesquisa em Etica e Gestdo Social do
Mestrado em Administra¢cdo da PUC Minas.
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da maturidade das relagdes entre os atores em um dado regime de governanca colaborativa, ¢
necessario dedicar-se também em organizar e propor alguns critérios de partida.

Como o objeto da andlise ¢ 0 RGC e ndo o produto ou impacto resultante, o desafio
torna-se ainda mais complexo. Dessa forma, tratando-se do processo ou do produto, a
unicidade do objeto € substituida pela sua multidimensionalidade, que ¢ 0 RGC (EMERSON,
NABATCHI & BALOGH, 2011).

Segundo esses autores, o Regime de Governanca Colaborativa encampa "o modo
particular de, ou o sistema para, tomada de decisdo publica em que a colaboragdo
transfonteiri¢a (cross-boundary) seja o padrao predominante de comportamento e atividade"
(2011, p. 6) composto por seus elementos-chave: Direcionadores, Dindmica de Colaboragao
(com seus Engajamento baseado em Principios, Motivacdo Compartilhada e Capacidade para
Ac¢do Conjunta), A¢des, Impactos e Adaptacoes.

A fim de propor um instrumento de andlise capaz de refletir os critérios mais
apropriados para a investigacdo preliminar acerca da maturidade do regime de colaboracao, os
elementos acima citados - componentes do modelo proposto por Emerson et al (2011) - sdao
objeto de estudo nesta pesquisa.

De acordo com Martins (2002, p. 2), "todo modelo ¢ uma forma limitada de
consideragdo da realidade a partir de aspectos que sdo considerados e outros que sao
desconsiderados", o que implica a aceitacdo de limitagcdes ao instrumento que finalmente ¢
proposto. Ademais, vale igualmente considerar o alerta de Ostrom (2007, p. 1) quanto aos
riscos da criagdo de "panaceias", a saber, modelos que sejam excessivamente simplistas ou
demasiadamente especificados, carregados de infindaveis listas de variaveis e com condi¢des
precisas a serem atendidas e testadas.

Por fim, busca-se uma proposi¢do de partida para o instrumento de andlise do RGC,
considerando que esse tendera a receber contribui¢des futuras que certamente o tornara cada

vez mais efetivo na tarefa de analisar a maturidade do regime de governancga colaborativa.



2  QUESTOES, OBJETIVOS E METODOLOGIA

O Capital Social, termo trazido para uso mais amplo por James Coleman®, "[...] é um
conjunto fundamentado de normas informais que promovem a colaboracdo entre dois ou mais
individuos [...]" (FUKUYAMA, 1999, p. 1, tradu¢do do autor). Nesse sentido, para
constituirem capital social, as normas ndo bastam ser fundamentadas, elas devem levar a
colaboragdo em grupos e, portanto, estdo relacionadas a virtudes tradicionais como
honestidade, manuten¢do dos compromissos, cumprimento responsavel das responsabilidades,
reciprocidade entre outros, (FUKUYAMA, 1999, P. 3, tradu¢ao do autor).

Sob essa otica, pode-se conectar a ideia de relagdo entre os atores, com a visdo de que
suas condicionantes referem-se a eles, que podem ser grupos ou individuos. Em qualquer dos
casos, a natureza psicossocial estd fortemente presente na zona de interesse desta pesquisa, em
que se buscam critérios fundamentados para a analise da maturidade da relagdo de
colaboragdo. Neste caso, mais precisamente na ideia proposta por Valsiner (2003) de que uma
representacdo social designa ao mesmo tempo um produto e um processo.

A importancia desta perspectiva psicossocial estd no reconhecimento de que, em
alguma medida, as varidveis que auxiliam na analise da maturidade em questao - tanto do lado
da sociedade quanto da administragcdo publica - referenciam critérios de representacdo social
com respeito a0 que se toma por objeto para a colaboracdo: seja por meio de um simples
aplicativo de fiscalizacdo de vagas de estacionamento publico municipal para uso da
sociedade em geral, seja por um mecanismo de escuta publica de reclamagdes e/ou sugestdes

de melhoria de atendimento ao cadastro imobiliario do municipio.

2.1 RELEVANCIA DO TRABALHO

A relevancia do presente estudo estd baseada na contemporaneidade de sua
conceituagdo e pratica, o que pode ser observado por meio da leitura de interessantes estudos
que tratam do tema como, por exemplo, Emerson, Nabatchi e Balogh (2011), Ostrom (2007) e

Ansell e Gash (2007). Para esses autores, a questdo da maturidade ¢ fulcral, o que valida o

*COLEMAN, J. Social Capital in the Creation of Human Capital, American Journal of Sociology, Vol. 94,
Suplemento: Organizations and Institutions: Sociological and Economic Approaches to the Analysis of Social
Structure, The University Chicago Press,1988, p. 95-120.
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objetivo de sistematizar uma abordagem que permita futuramente avalia¢des rapidas no curto
prazo.

Neste sentido, entende-se que a relevancia deste trabalho situa-se justamente em sua
proposicdo de instrumento de andlise que traz em consequéncia a constru¢do de um
instrumento padronizado de andlise e de um protocolo de aplicagdo capaz de, no conjunto,
construir uma base de dados de referéncia sobre os diferentes estados de maturidade,
melhores praticas, praticas por segmento e as experiéncias relacionadas a cada caso, tanto na
perspectiva das acdes bem sucedidas, quanto na perspectiva das licdes aprendidas. Em grande
parte, o interesse no desenvolvimento deste trabalho parte da ideia de que sua aplicacdo, na
pratica, contribuird de maneira relevante para dar maior substancia a intervengdes requeridas
por regimes de governanga colaborativa criticos para seus participantes.

A guisa de exemplo de aplicacio, pode-se mencionar a anélise da maturidade do
regime de governanca colaborativa em (i) processos de diagndstico ex anfe de uma dada
relacdo de colaboracdo pretendida. Nesse caso, os esfor¢os poderiam ser planejados de acordo
com o nivel de maturidade existente, requerendo ou ndo agdes de preparacdo para que 0s
resultados e impactos buscados se efetivem. H4 que se considerar ainda a andlise em (ii)
processos de diagnodstico ex post de uma dada relagdo de regime de colaboragdo. Nessa
situacdo, decisdes de solugdo de continuidade ou investimento na melhoria ou calibragem da
relacdo de colaboragdo poderiam beneficiar governos e sociedade de modo assertivo e
embasado.

Considerando-se a pergunta declarada na introdugao "Como instrumentalizar a andlise
do grau de maturidade dos regimes de colaboragdo entre a sociedade e a administragcdo
publica?"” como a questdo central deste trabalho, sua resposta configura o objetivo especifico
do mesmo, que pode ser expresso como "a proposi¢do de um instrumento de analise do grau
de maturidade do regime de governanga colaborativa entre a sociedade e a administragdo
publica".

Para que se cumpra este objetivo especifico, o presente trabalho cumprira dois
objetivos intermedidrios, relevantes para a resposta a pergunta do estudo: (i) a identificacao
dos critérios e escalas a serem utilizados para a efetiva analise da maturidade do regime de
governanga colaborativa e (ii) a descri¢do de um roteiro que sirva de guia para a aplicagdo do

instrumento.
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2.2 ESCOPO E DELIMITACAO

No que tange ao escopo do presente trabalho, entende-se que este englobe todos os

elementos e variaveis envolvidas no Regime de Governanga Colaborativa, conforme definido

por Emerson, Nabatchi e Balogh (2011):

[...] O termo regime é empregado para abarcar o modo em particular, ou o sistema
para a tomada de decisdo publica na qual a colaborag@o transfronteirica (cross-
boundary) representa o padrdo predominante de comportamento e atividade. Crosby
e Bryson (2005, p. 51) também usam este termo em seu trabalho, cunhado no
trabalho de Krasner (1983, p. 2) como o conjunto de principios implicitos e
explicitos, regras, normas e procedimentos para a tomada de decisdo em torno do
qual as expectativas dos atores convergem em uma dada area. Nesta estrutura, o
RGC ¢ retratado pela caixa central em linha tracejada, contendo tanto a dindmica
quanto as a¢des de colaboragdo. Juntas, dindmica e agdes moldam a qualidade geral
e a extensdo para a qual o RGC estad desenvolvido e efetivo [...] (EMERSON;
NABATCHI & BALOGH, 2011, p. 6, traducao do autor)

Na esteira desse debate, a Figura 1 abaixo apresenta o modelo de Estrutura Integrativa

de Governanga Colaborativa proposto pelos autores com destaque (em vermelho) para os

elementos que compdem o RGC. Para a construcio e proposi¢do do instrumento de analise a

que se propoe o presente trabalho, s3o propostos critérios e escalas para a apreciagdo de seus

elementos constitutivos - contidos neste referido RGC - denominados Drivers, Dinamica

Colaborativa (englobando Engajamento por Principios, Motivagdo Compartilhada e

Capacidade para Ag¢des Conjuntas), além de Plano de Agdes, Impactos e Adaptagdo nas

relacdes entre a sociedade e a administracdo publica.

Contexto Geral do Sistema
[

irkci

mpaftos} >

/

Figura 1. Estrutura Integrativa de Governanga Colaborativa
Fonte: EMERSON; NABATCHI & BALOGH (2011, p. 6)
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Sendo assim, o estudo delimita-se pela concep¢do e desenvolvimento do instrumento

de analise. A partir disso, sua integridade e adequacdo sdo testados como primeiro exercicio
de aplicagdo em dois casos de relevante colaboragdo publico-privada. Este exercicio ndo ¢
exaustivo e pretende apenas verificar a apropriacdo do resultado obtido na constru¢do do
instrumento e coleta de primeiras contribui¢cdes para o seu aprimoramento, tanto do ponto de
vista de seu contetido analitico, quanto do protocolo proposto preliminarmente para a sua

aplicacao.

2.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Minayo (2009, p.14), “[...] a metodologia inclui simultaneamente a
teoria da abordagem (o método), os instrumentos de operacionalizacdo do conhecimento (as
técnicas) e a criatividade do pesquisador (sua experiéncia, sua capacidade pessoal e sua
sensibilidade) [...]".

Diante disso, o presente estudo visa a construgdo de um instrumento de analise. Trata-
se de um trabalho propositivo, aplicado, que se da por meio do desenvolvimento de um
instrumento de analise, campo vasto e relevante para a dissertagao.

Em principio, preconiza-se que o exercicio de reflexdo e analise seja feito em grupo, a
fim de se diluir tendéncias ou percepcdes individuais, constituido por, no minimo, trés
gestores diretamente envolvidos no regime de colaboragdo. Preferencialmente, os
participantes devem ser capazes de expor no processo analitico as perspectivas estratégica,
tatica e operacional, acerca do regime de colaboragdo sob analise.

Ademais, essa analise ¢ realizada igualmente por um grupo que represente a visao
publica da relagdo e por outro que retrate a Otica privada da relagdo. O resultado a ser
analisado e proposto leva em consideragdo as respostas dos dois grupos, evidenciando
convergéncias e divergéncias capturadas pelo instrumento.

As etapas criticas para a constru¢do do instrumento e da sua aplicacdo sao:

1) Refino dos conceitos envolvidos na governanga colaborativa;

2) Identificacdo dos elementos e varidveis significativas para a analise;

3) Operacionalizagdo das variaveis através da constru¢do de um instrumento de auto

analise;

4) Defini¢do de uma escala de graduacdo capaz de orientar o respondente na

identificacdo de seu cenario;

5) Elaborag¢ao de protocolo preliminar de aplicagdo do instrumento de analise;

6) Aplicacdo dos testes do instrumento de andlise nos casos organizados previamente;
e
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7) Analise e reporte dos resultados obtidos.

A proposi¢do do instrumento contém suas justificativas tedricas e relaciona-se com
seus elementos originadores, permitindo que o respondente compreenda com facilidade tanto
sua logica de construgdo quanto as justificativas para a escolha dos critérios finalmente
utilizados.

Como ja abordado, para a finalizacdo desta etapa de estudo, propde-se a aplicagdo do
instrumento sobre dois casos reais de governanca colaborativa entre publico e privado. Tal
escolha serve de referéncia inicial de uso e, potencialmente, pode aflorar necessidades de
melhorias e/ou novas adaptacdes. Havendo massa significativa de melhorias detectadas apos
aplicagdo, um instrumento final revisado serd anexado para garantir a completude do

cumprimento dos objetivos deste trabalho.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Como j& mencionado, o tema deste trabalho ¢ contemporaneo e seu debate ainda ndo
foi capaz de dar forma consistente ao conjunto de conceitos que se interlagam. A revisao
bibliografica desenvolvida foi orientada para propiciar maior sustenta¢do ao instrumento a ser
proposto, notadamente (1) quanto as caracteristicas principais de uma dindmica de
colaboragdo, em que surgem diversas entidades de multiplos setores e especializacdes que se
aproximam e se propdem a produzir conjuntamente, em razdo de interesses comuns e
baseados em certas condi¢des de inicio, constituindo-se assim uma cadeia de causa-efeito, que
finalmente criard o valor publico almejado pelos envolvidos; (2) quanto a necessidade de
multiplos niveis de analise para se obter uma visdo global de sistemas envolvendo multiplos
atores, demandas, recursos entre outros; € (3) a organizagdo sistémica das partes envolvidas

em um regime de governanga colaborativa que inclua um mecanismo de retroalimentagao.

3.1 MODELO DE GOVERNANCA COLABORATIVA

Ansell e Gash (2007) exploram a teoria e pratica da governanca corporativa. E deles o
alerta sobre a necessidade da literatura voltada ao estudo da Governanga Colaborativa centrar
menos a sua pesquisa em cendrios especificos de colaboragdo (espécies) e buscar analises que
contribuam para o melhor entendimento deste novo modo de governanga (género).

Em sua defini¢do, a governanga colaborativa é:

[...] Um arranjo governamental em que uma ou mais agéncias publicas envolvem
diretamente as partes interessadas ndo-estatais em um processo de tomada de
decis@o coletiva que ¢ formal, consensual e deliberativo ¢ que tem como objetivo
fazer ou implementar politicas ptblicas ou gerenciar programas ou ativos publicos
[...] (ANSELL & GASH, 2007, p. 544, tradu¢do do autor).

Nessa acep¢do, os autores esclarecem diretamente seis importantes aspectos: (1) a
relacdo € iniciada por agéncias ou instituigdes publicas; (2) participam da relacdo atores nao
estatais; (3) os participantes se comprometem com a tomada de decisdo, ndo sendo apenas
considerados para consulta; (4) o cenario ¢ formalmente constituido e se desenvolve
coletivamente; (5) objetiva a tomada de decisdo por consenso (mesmo que esse ndo seja cem
por cento alcangado na pratica) e (6) o foco do regime de colaboracao ¢ a politica publica ou a
gestao publica (ANSELL & GASH, 2007, p. 544-545).

O modelo que propdem a Figura 2 foi desenvolvido com base na meta-analise de 137

estudos de governancga colaborativa distribuidos em diversos segmentos de politica. Conforme
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ilustrado a seguir, esse modelo envolve quatro amplas varidveis: Condigdes de Arranque,
Desenho Institucional, Lideranga e Processo Colaborativo para a produgdo dos Resultados da

colaboracgao.

_—| P icipatory Inclusiveness,
Institutional Design Forum Exclusiveness, Clear
Ground Rules, Process
Starting Conditions Transparency

Power-Resource-
Knowledge Collaborative Process
Asymmetries
Trust-Building—» Commitment to Process
-Mutual recognition of
interdependence
Incentives for and " ~Shared Ownership of
. Face-to-Face Dialogue Process o
C on . s - lutcomes
P -Good Faith Negotiation » Explori
Participation Openness to Exploring
Mutual Gains
Intermediate Outcomes «—— Shared Understanding
-“Small Wins” -Clear Mission
! -Strategic Plans -Common Problem
Prehistory of ~Joint Fact-Finding Definition
Cooperation or -Identification of
Conflict (initial Common Values
trust level)

i

Facilitative Leadership
(including empowerment)

———————» Influences

Figura 2. Um Modelo de Governanga Colaborativa
Fonte: ANSELL & GASH (2007, p. 550)

As Condicoes de Arranque sao aquelas presentes no cendrio de colaboragdo que
podem tanto facilitar quanto desencorajar a cooperacao entre os interessados. Essas incluem
as assimetrias pré-existentes em Poder, Conhecimento e Recursos e o historico prévio de
Cooperagao ou Conflito, que juntos criam os Incentivos e os Constrangimentos para a
Participacdo. Ha que se ressaltar ainda que as condi¢des de arranque sdo as influéncias do
modelo.

O Desenho Institucional abrange a Inclusdo Participativa, a Exclusividade do Forum,
Regras Claras, Transparéncia dos Processos. Ja a Lideranca ¢ vista como ingrediente critico e
responsabiliza-se por conduzir as partes dentro do processo de colaboragdo, nem sempre
tendo um caminho fécil. Por esse motivo, incorpora o poder do lider e seu carater facilitador.

O Processo Colaborativo incorpora o Didlogo Cara-a-Cara, que engloba a negociacao
de boa-fé¢; a Constru¢ao da Confianca entre as partes; o Compromisso com o Processo, que
engloba o reconhecimento mutuo da interdependéncia entre partes, a Propriedade
Compartilhada do Processo e a Abertura para Exploracdo de Ganhos Mutuos; o Entendimento
Compartilhado, que abrange uma missdo clara, a definicdo do problema comum e a
identificacdo de valores comuns; além de Resultados Intermedidrios de Colaboragdo, que

englobam ganhos parciais e rapidos (quickwins), planos estratégicos e investigagdo conjunta.
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Dois aspectos desse modelo aparecem como fundamentais para o entendimento do
Regime de Governanca Colaborativa: a for¢a e capacidade de influéncias das Condigoes de
Arranque e a nogdo de causa-efeito, notadamente presente no Processo Colaborativo como

responsavel final pela produgdo dos Resultados de Colaboracdo do sistema de RGC.

3.2 ESTRUTURAS MULTICAMADA PARA AVALIACAO DE SISTEMAS SOCIAIS E
ECOLOGICOS

Ostrom (2007), prémio Nobel de Economia em 2009 por seu trabalho em Governanga
Econbémica, explora os riscos incorridos pelos pesquisadores ao simplificar demais ou, por
outro modo, tornar excessivamente complexos os modelos preditivos de grandes sistemas,
com multicamadas com vasta interdisciplinaridade, deduzindo desses solugdes universais,
"panaceas" em seu modo de ver, para os problemas nos sistemas sob andlise, conforme
descrito na Figura 3.

A supracitada autora ressalta que ¢ preciso avancar além das panaceias para o
desenvolvimento de capacidade acumulada para o diagndstico de problemas nos sistemas
socio-ecoldgicos, ou SES. Para tal, é preciso decompor os sistemas em partes e analisar cada
uma das camadas, suas caracteristicas e varidveis proprias.

O estudo demonstra a importancia de trés aspectos da decomposi¢do de complexos
subsistemas para uma melhor compreensdo de SESs complexos e a constru¢cdo de caminhos
para a melhoria de sua performance. O primeiro ¢ o particionamento conceitual das varidveis
em classes e subclasses. O segundo trata-se da existéncia de subsistemas razoavelmente
separaveis que sdo independentes uns dos outros no cumprimento de varias funcgdes e
desenvolvimento, mas que podem afetar eventualmente os respectivos desempenhos. O
terceiro indica que sistemas complexos, via de regra, sdo maiores do que a soma de suas
partes.

Neste estudo, dois aspectos se destacam para efeito da construcdo do instrumento de
andlise, objeto do presente trabalho: a existéncia de niveis ou camadas capazes de serem
decompostas e analisadas em separado, para o entendimento de suas fun¢des dentro do
sistema geral, e a causalidade envolvida na ligacdo entre as diversas camadas do sistema

complexo geral.
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Configuragdes Social, Econémica e Politica (S)
S1 - Desenvolvimento Econémico S2 - Tendéncias Demograficas

$3 - Estabilidade Politica S4 - Estabelecimento de Politicas de Governo
S5 - Incentivos de Mercado S6 - Organizagdo dos Meios

Sistema de Recursos (RS)
RS1- Setor (4gua, florestas,
pastos, pesca)

RS2 - Clareza dos limites do
sistema

RS3 - Tamanho do Sistema de
Recursos

RS4 - Facilidades construidas pelo
homem

RS5 - Produtividade do Sistema
RS6 - Propriedades de equilibrio
RS7 - Previsibilidade da dinamica
dossistema

RS8 - Caaracteristicas de
armazenagem

RS9 - Localizagio

Unidades de Recurso (RU)
RU1 - Mobilidade das unidades de
recurso
RU2 - Taxa de crescimento ou
reposigdo
RU3 - Interagdo entre unidades de
recursos
RU4 - Valor econdmico
RUS - Tamanho

- distintivas
RU7 - Distribuigio espacial
temporal

Ecossistemas Relacionados (ECO)

ECO1 - Padrdes climaticos ECO2 - Padrdes de poluigdo ECO3 - Fluxos para
dentro e fora do SES focal

Figura 3. Modelo de Avaliagdo Multicamada
Fonte: adaptado de OSTROM (2007, p. 15183)

3.3 ESTRUTURA INTEGRATIVA DE GOVERNANCA COLABORATIVA

Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) propdem em seu trabalho seminal "An integrative
framework for collaborative governance", uma estrutura em multicamadas para a Governanga
Colaborativa (Figura 4). Os componentes principais dessa estrutura sdo: (i) o contexto geral
do sistema, (ii) o regime de governanga colaborativa - RGC - e (iii) a dindmica de
colaboragao.

Nesse sentido, sdo detalhados a seguir os componentes da estrutura integrativa de
governanga colaborativa como estratégia de esclarecimento prévio para os transbordamentos
que se planeja ao longo desta pesquisa, a fim de que se obtenha um instrumento que

corresponda ao carater multifacetado do objeto que se deseja analisar.
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System Context

Collaborative Governance Regime

Collaboration Dynamics

Leadsto © ‘Actions | Impacts | Adaptation >

Adaptation

Impacts

Figura 4. Estrutura Integrativa de Governanga Colaborativa
Fonte: EMERSON; NABATCHI & BALOGH (2011, p. 6)

Conforme os autores, o contexto geral:

[...] abarca os aspectos politico, legal, socioeconémico, ambiental e demais
influenciadores que podem afetar e serem afetados pelo RGC. Nele surgem
oportunidades, ameagas ¢ influéncias a dinamica de colaboragdo, desde o seu inicio
e ao longo do tempo. E deste contexto que emergem direcionadores como lideranca,
incentivos para colaborar, interdependéncia e incerteza, que auxiliam a iniciar e
configurar a direcdo para o RGC [...]. (EMERSON; NABATCHI & BALOGH;
2011, p. 5, tradugdo do autor)

E seguem sobre o Regime de Governanga Colaborativa:

[...] o conceito de RGC - Regime de Governanga Colaborativa - é central para esta
estrutura. O termos regime ¢ empregado para abarcar o modo em particular, ou o
sistema para a tomada de decisdo publica na qual a colaboragdo cruzada entre
distintas entidades representa o padrdo prevalente de comportamento e atividade.
Crosby e Bryson (2005, p. 51) também usam este termo em seu trabalho, cunhado
no trabalho de Krasner (1983, p. 2) como o conjunto de principios implicitos e
explicitos, regras, normas e procedimentos para a tomada de decisdo em torno do
qual as expectativas dos atores convergem em uma dada area. Nesta estrutura, o
RGC ¢ retratado pela caixa central em linha tracejada, contendo tanto a dinamica
quanto as acdes de colaboragdo. Juntas, dindmica e agdes moldam a qualidade geral
e a extensdo para a qual o RGC esta desenvolvido e efetivo [...] (EMERSON;
NABATCHI & BALOGH; 2011, p. 6, tradugéo e grifos do autor)

Acerca da Dinamica de Colaboragao:

[...] Dindmica colaborativa, representada pela caixa em linha pontilhada, consiste de
trés componentes interativos: engajamento por principios, motivagdo compartilhada
e capacidade para ac¢des conjuntas. Os trés componentes da dindmica colaborativa
trabalham de maneira conjunta, interativa e iterativamente para produzir acdes
colaborativas ou os passos tomados para a implantagdo dos propdsitos
compartilhados do RGC. As Ag¢des do RGC podem levar a resultados tanto no
ambito interno quanto externo ao regime; assim, na figura, as setas estendem-se a
partir da caixa de A¢des para demonstrar impactos (isto €, resultados na pratica) e
adaptacdes potenciais (a transformagdo de situacdes complexas ou questdes criticas),
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ambos para o contexto geral do sistema e para o RGC em si mesmo [...].
(EMERSON; NABATCHI & BALOGH; 2011, p. 6, tradug@o e grifos do autor)
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4 PROPOSICAO DE INSTRUMENTO DE ANALISE

Por sua abrangéncia e profundidade, a estrutura integrativa de governancga colaborativa
preconizada por Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) é tomada como base para a proposicao
do instrumento de andlise que se segue. Seus elementos, verificados quanto a pertinéncia e
propriedade em retratar de modo esquematico o cendrio global em que o processo de
colaboragdo se desenvolve, sdo decompostos em varidveis que, por sua vez, sustentardo a
analise do regime estabelecido, tomando por base cada uma das caracteristicas que o

compdem.

Colab.Re

Como a finalidade de experimentar o uso desta estrutura de integrativa como
referéncia central para a proposi¢do de um instrumento de andlise, foi realizada uma
entrevista preliminar com os fundadores da plataforma de colaboragio Colab.re’ (, Gustavo
Maia e Paulo Pandolfi, em que se buscou confirmar o interesse no objeto deste estudo, as
facilidades e dificuldades encontradas na experiéncia dos envolvidos, focando-se em cada um
dos grupos escolhidos de atores: Sociedade e Administracdo Publica.

Apenas a guisa de exemplo, sdo citados a seguir alguns dos pontos destacados pelos

entrevistados:

Sobre a analise do modelo a partir destes dois grupamentos:

? O Colab.re é uma rede social que faz a ponte entre cidaddos e gestores publicos dos municipios brasileiros, por
meio do encaminhamento de fiscalizagdes de problemas cotidianos da populagdo, propostas de solugdes e
avaliagdes de servigos realizados. O Colab.re é baseado em trés pilares:

Fiscalize — Ferramenta que permite ao cidaddo interagir com a cidade, apontando problemas rotineiros, como
iluminagdo publica, calgadas, transito, defesa do consumidor, entre outros.

Proponha — Espago pelo qual os usuarios colocam suas ideias/projetos em debate com os demais participantes da
rede e 0s municipios.

Avalie — Espago para avalia¢do de servigos, institui¢des e entidades ligadas ao poder publico.

A plataforma foi criada pelo administrador Bruno Aracaty, pelos especialistas em marketing Gustavo Maia e
Paulo Pandolfi e pelos cientistas Josemando Sobral e Vitor Guedes. Langada em Margo de 2013, apds trés meses
ganhou o prémio de Melhor Aplicativo Urbano do Mundo pela fundagdo franco-suica New Cities, dedicada a
solugdes urbanas. Hoje, possui mais de 60 mil usudrios que compartilham o interesse pela melhoria da qualidade
de vida nas cidades.

O Colab.re esta presente em todos os municipios do Brasil. Por meio de um contrato de cooperagdo ndo
remunerado, o aplicativo oferece painel de gestdo e atendimento a 40 prefeituras brasileiras, como Curitiba (PR),
Cuiaba e Rondondpolis, no Mato Grosso e Teresina (PI), que adotaram o Colab.re como canal de relacionamento
oficial com o cidaddo. A rede social esta disponivel na web (www.colab.re) e em aplicativos Android e iOS.

Fonte: extraido de noticia do Jornal do Brasil On-Line <http://jornalbrasil.com.br/noticia/onu-elege-
aplicativo-brasileiro-colabre-entre-os-cinco-melhores-do-mundo.html>. Acesso em: 04 jun 2016
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[...] é necessario que se avalie distintamente sociedade e administragéo putblica, pois
tém razdes diferentes para o exercicio desta colaboragdo [...]. (GUSTAVO MAIA,
informagao verbal®)

Acerca dos requisitos necessarios a possibilidade de colaboragdo entre a sociedade e a

administracdo publica:

[...] o0 governo precisa estar alinhado com os principios de transparéncia, melhoria de
gestdo. Precisa estar aberto para buscar e ouvir a sociedade na sua tomada de
decisdo. Precisa ndo se sentir "dono" da administragdo publica, mas apenas "meio".
Quanto mais aberto estiver, mas facil se dard esta colaboragdo [...] (GUSTAVO
MAIA, informagio verbal®)

[...] o lado cidaddo tem na questdo educacional o seu maior problema. Ha falta de
educacdo cidadd, implicando a falta de consciéncia sobre qual ¢ a sua
responsabilidade [...] (PAULO PANDOLFTI, informagio verbal®)

colabure

L e ——

| M

ol ey
Coogleplay () Appstore

Figura 5. Ilustragdo referente ao aplicativo Colab
Fonte: <www.colab.re>

Com relagdo as razdes para haver mais "Fiscalize" do que "Proponha”

[...] a sociedade tem uma visdo paternal do Estado. Sendo assim, tudo é
responsabilidade do governo-provedor. Quando algo nfo esta bem, é o governo que
tem que fazer algo. O cidaddo ndo faz nada [...] (GUSTAVO MAIA; PAULO
PANDOLFI, informagio verbal®)

O que facilita e o que dificulta a colaboracao do cidadao?

[...] o feedback rapido e assertivo sobre seus posts da ao cidaddo a sensacdo de que
ele colaborou e esta sensacdo contribui para mais colaboragdes e para o
compartilhamento de opinides positivas acerca da reputa¢do da plataforma, o que
acabo por redundar em acréscimo de colaboradores e, por conseguinte, de
colaboragdes [...] a falta de confianga de que seu post tera repercussdo dentro do
poder publico faz como que o cidaddo ndo acredite que a colaborag@o vai funcionar.

* Informacio extraida de entrevista informal na sede do Colab.re em Sio Paulo, SP, em 20 de maio de 2016.
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Este sentimento inibe colabora¢des e pode propagar reputacdo negativa sobre a
plataforma [...]. (PAULO PANDOLFI, informagio verbal®)

[...] quanto mais e mais agil ¢ a resposta do poder publico, maior ¢ o volume ¢ a
intensidade das colaboragdes. A prefeitura de Niter6i ¢ um bom exemplo de
agilidade que repercute positivamente no nivel de colaboragdes. Eles tem por 14
colaboradores recorrentes que superam a marca de centenas de posts de colaboragao.
A prefeitura de Natal é exemplo do extremo oposto. Apesar das comunicagdes para
exposi¢do da plataforma como meio de interagdo para colaboragdo, a demora em
prover resposta e, muitas vezes, a falta de resposta, fez com que o ritmo das
colaboragdes desse um salto de partida para, logo apds em cerca de trés meses
mostrar sinais de "esfriamento" do interesse em colaborar [...]. (GUSTAVO MAIA,
informagio verbal®)

Na esteira desse debate, o feedback obtido a partir da entrevista preliminar mostrou
que os elementos envolvidos sdo familiares aos atores envolvidos € o seu uso facilitou o
correto posicionamento das questdes em relacdo ao objeto de analise.

Nao obstante, acredita-se que em uma etapa proxima futura para o aprimoramento do
instrumento proposto, um elemento de andlise deve ser introduzido para trazer a luz a
percepcdo do respondente sobre a sua perspectiva quanto a relevancia em avaliar-se a
maturidade das relagdes de colaboragdo, assim como servir de espaco para que sejam
reportadas suas expectativas quanto as consequéncias e impactos que deveria advir de tal

esfor¢o de andlise.

4.1 VISAO GERAL

Como bem explica Babbie (2005, p. 248), o tipo de instrumento desenvolvido para
esta proposi¢cdo foi o do questiondrio auto-administrado, estruturado de modo a facilitar a
reflexdo e auto-analise de grupos respondentes, conforme ilustrado na Error! Reference
source not found. abaixo. Tal instrumento foi organizado em se¢des - correspondentes as
abas da planilha de Excel® - contribuindo para o seu melhor manuseio e compreensdo. Cada
uma destas inicia-se com uma breve explicacdo sobre o conjunto de varidveis que ¢ oferecido
para reflexdo e andlise e, automaticamente, registra o valor atribuido a escolha feita pelo
respondente. A partir dai, este valor ¢ acumulado e posteriormente transformado em formato

grafico para apoio a analise.
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INSTRUMENTO DE ANALISE DO REGIME DE GOVERNANGA COLABORATIVA 1

‘gE=y——| '« <« » » [ Introducio ) Drivers J Principios J Aglio Conjunta | Plano de Acdes / Im; Ad: + ]
ﬁ@l\ Normal View AAH \ \ \ \ m=0 v T 4

Introdugdo Motivacdo Impactos

\ \ \
\] Drivers \ Acdo Conjunta\] Adaptacao

Principios Plano de Agdes

Figura 6. Instrumento de Avaliagdo
Fonte: elaboracdo do autor com base no formulario Excel® proposto

A base do instrumento proposto ¢ aquela apresentada no topico 3.3 - Estrutura
Integrativa de Governanga Colaborativa - e foi escolhida para esta fundamentagdo por sua
abrangéncia e visdo integrada do fendmeno da colaboracdo entre organizacdes com a
finalidade de producdo de um bem publico que as partes envolvidas ndo seriam capazes de
produzir isoladamente.

O ponto central da analise proposta ¢ o Regime de Governanca Colaborativa. Como ja
mencionado, este regime engloba tanto a dindmica colaborativa quanto as agdes dela
decorrentes. A dindmica colaborativa engloba, por sua vez, o engajamento por principio, a
motivacdo compartilhada e a capacidade de agdo conjunta. A cadeia de geragdo de valor

publico a partir do RGC pode ser resumidamente expressa como na Figura 7:
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Adaptacao

Dinamica AcBes
Colaborativa ¢ l1

Figura 7. Cadeia de Criac¢do de Valor Publico
Fonte: elaboragdo do autor, baseado em Emerson; Nabatchi & Balogh (2011)

De acordo com Bouzghala e Vreede (2015, p. 132), os principais pontos fortes dos

modelos de maturidade incluem:

[...]

e Simplicidade de uso, requerendo muitas vezes analise quantitativa simples;

e Podem ser aplicados tanto a partir de perspectivas funcionais como interfuncionais;

® Proporcionam oportunidades de consenso e de formagdo de equipes entorno de
linguagem comum, além de entendimento e percep¢do compartilhada; e

e Podem ser realizados por auditores externos ou por meio de auto-avaliagdo.[...]

42 A QUESTAO DA MATURIDADE

De acordo com Fraser, Moultrie e Gregory (2002, p. 4), maturidade significa
literalmente amadurecimento, figurativamente "perfeicdo, exceléncia, primor". O termo
contempla a transicdo de um estdgio inicial para um estado de exceléncia, passando por
estagios intermediarios. A maturidade pode ser entendida "como uma combinagdo da
presenca de um processo e da atitude da organizag@o em relacdo a ela".

Intrinsecamente, modelos de avaliagdo de maturidade pressupdem o incremento da
qualidade implicando melhores desempenhos. Portanto, a estrutura adotada para o
instrumento proposto deve refletir bidimensionalmente as varidveis a serem analisadas em um

eixo e 0s cenarios incrementais de amadurecimento em outro.
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No presente trabalho, escolheu-se a proposicdo de cendrios arquetipicos com o
objetivo de buscar a identificagdo dos respondentes com aquilo que mais se aproxima do caso
real sob andlise. A partir dai, cada um destes cendrios sdo valorizados de 1 a 4, de modo que
com o uso de média aritmética, seja identificado preliminarmente cada um dos elementos em
seu enquadramento de maturidade, conforme ilustrado na férmula abaixo. Do mesmo modo,

busca-se inicialmente a indicag@o para o instrumento no geral.

Zmresp

Melem =

Nresp

onde m..n representa o elemento analisado, m,.g, indica o valor da cenario escolhido e

Nresp 0 NUMero de varidveis analisadas para o mesmo elemento.

4.3 ELEMENTOS ENVOLVIDOS

Sao detalhados a seguir os elementos que definem a estrutura do instrumento e que,
por sua vez, abrigam as variaveis criticas que devem ser analisadas. Os elementos envolvidos
sdo: Drivers, Engajamento por Principio, Motivacdo Compartilhada, Capacidade de Acao

Conjunta, A¢des, Impactos e Adaptacao.

4.3.1 Drivers

Os drivers refletem as condi¢des minimas sem as quais o impeto de colaborar ndo
seria desenvolvido com sucesso. De acordo com seu grau, tais condi¢des podem tanto facilitar
a cooperacao entre as partes quanto desencorajar seus participantes. Decorre dai a importancia
de se captar uma percep¢do sobre como estes drivers se apresentam no contexto geral do

Regime de Governanga Colaborativa e com qual intensidade. Sao eles:

* Lideranga: papel exercido por uma das partes com o intuito de orientar, mobilizar e
promover a dindmica colaborativa planejada;
* [Incentivos para Colaborar: questdes/problemas existentes cuja solu¢do deve requerer

e justificar a colaboragao;
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* [Interdependéncia: nogao generalizada entre as partes de que o produto esperado da
colaboragdo somente sera possivel com a unido dos esforgos entre todos os
envolvidos;

* Incerteza: reforco da pressdo para colaborar. As incertezas que orbitam os problemas
que ocorrem demandam colaboragdo e funcionam como mobilizador e esclarecedor da

dependéncia entre as partes.

Os cenarios arquetipicos propostos para a andlise das varidveis do elemento Drivers
podem ser identificados na Figura 8 abaixo. Cada cendrio alternativo recebe um atributo de

valor especifico, sendo o Inexistente = 1, o Insuficiente = 2, o Basico = 3 e 0 Maduro = 4.

Drivers Inexistente Insuficiente ET{) Maduro

Lideranga

N&o ha lideranga .
informalmente

Lideranga formal  Lideranga formal

Lidera nga claramente K com baixo reconhecida pelas
. reconhecida pelas .
estabelecida reconhecimento partes
partes
Incentivos sdo Incentivos de Incentivos

. Os incentivos ndo
Incentivos para Colabor‘ar parcialmente baixo potencial de  suficientes para

sdo conhecidos

conhecidos mobilizagdo induzir o regime
As partes ndo
A precisam Parcial com fraca  Total com fraca Total com forte
Interdependéncia ) L . L
necessariamente dependéncia dependéncia dependéncia

umas das outras

- L. As incertezas
A solugdo pode  Ha incertezas mas

N&o ha incerteza . presentes sdo
Incertezas . ser entregue por ndo sdo o
estabelecida . suficientes e
uma das partes compartilhadas .
coletivas

Figura 8. Cenarios arquetipicos para analise dos Drivers
Fonte: elaboragdo do autor

4.3.2 Principios

Um dos elementos constitutivos da Dindmica de Colaboracdo (além da Motivacao
Compartilhada e Capacidade para A¢ao Conjunta), o Engajamento por Principio refere-se ao
tipo de envolvimento que estd na raiz do Regime de Governanca Colaborativa sob analise.
Acerca do assunto, a literatura mostra que, como em um ciclo de aprendizado, este modo de
engajamento passa por etapas que constroem pouco a pouco o formato de "causa" que

mobiliza os atores em um RGC consistente e efetivo. Sdo partes deste ciclo:
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* Descoberta: identificagdo de principios e valores comuns pré-existentes,
compartilhados no contexto e tomados como reforco para a "causa" que une
envolvidos na dindmica de colaboracao;

* Defini¢do: esforco intencional e dirigido, decorrente da dindmica de colaboragdo, que
visa a constru¢do de principios e valores especificos ao RGC;

* Deliberagdo: defesa dos objetivos e intengdes de cada parte individualmente em
relacdo ao grupo, de modo a se atingir os objetivos comuns da colaboracido sem deixar
de lado os seus proprios objetivos;

* Determinagdo: constru¢ao de uma agenda de colabora¢do com capacidade de orientar

solugdes complexas e meios adequados as demandas.

Os cenarios arquetipicos propostos para a andlise das variaveis do elemento Principios
podem ser identificados na Figura 9 a seguir. Cada cenério alternativo recebe um atributo de

valor especifico, sendo o Inexistente = 1, o Insuficiente = 2, o Basico = 3 e 0 Maduro = 4.

L Vé Ll
Principios Inexistente Insuficiente  Basico Maduro
Os interesses,
individuais e A identificagdo de
R L Busca de
compartilhados, principios L L
Descoberta reocupacEes o comuns. borém Principios comuns principios comuns
P pag N P compartilhados  especificos para o
valores ndo amplamente .
o N . regime
(principios) ndo compartilhados
sdo conhecidos
Ha esf
Lo, 3 a'es oree Esforgo continuo
N3o hd esforgo Ha esforgo continuo para ) .
, i i . define conceitos e
continuo para continuo, porém construgdo de ] )
Definicao construgio de com baixa rincipios terminologias
¢ . ’g. . P p comuns, ajusta
principios efetividade de compartilhados
. . - X tarefas e
compartilhados articulagdo reconhecido pelas .
expectativas
partes
Habilidades de Ha espago seguro
Habilidades de para debates
o defesa de -
N&o ha . defesa de duros, afirmacgdo
L interesses e int g (it
. ~ comunicagdo N interesses e e propositos,
Deliberacdo ¢ resolugdo de prop

sincera e racional
entre as partes

conflitos sdo
presentes, mas
insuficientes

resolugdo de
conflitos sdo
suficientes

perguntas
desafiadoras e
desacordos
honestos
Determinagdes

N&o ha . L o
- Agenda minima Organizagdo vdo além da
organizagdo i 2.
- possivel, mas com suficiente das agendae
suficiente entre as .
. ~ baixa partes para coordenam
Determinacgao partes para . «
N complexidade coordenar solugbes
determinagdo de L
para decisGes agendas e complexas,
uma agenda . . s K
minima processuais orientar decisdes  atribuem grupos

de trabalho

Figura 9. Cenarios arquetipicos para analise dos Principios
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Fonte: elaboragdo do autor

4.3.3 Motivagao

A Motivagdo Compartilhada, outro elemento constitutivo da Dindmica de
Colaboracdo, diz respeito ao ciclo de auto-reforco que precisa se instalar para que se alcance
um Regime de Governanga Colaborativa consistente e efetivo. A literatura mostra que ha uma
causalidade entre a qualidade desta motivacdo e a profundidade do engajamento para

colaboragdo, ou seja, quanto maior a motivagdo, maior o engajamento. S3o partes deste ciclo:

*  Confianga Mutua: confianca desenvolvida entre as partes, com capacidade de reduzir
custos de transagdo, intercambio de conhecimentos, estimulo a aprendizagem comum
€ a inovagao;

* Entendimento Mutuo: relativo a compreensao e respeito entre as partes envolvidas que
devem permitir abertura suficiente para que as diferengas possam ser vistas e
apreciadas;

* Legitimidade Interna: resultante do processo de confianga e entendimento que deve
propiciar aos envolvidos a sua legitimacdo perante os demais;

*  Compromisso Compartilhado: relativo a capacidade dos envolvidos ultrapassarem
suas fronteiras organizacionais e se comprometerem com o caminho de solugdo

preconizado pelo coletivo.

Os cenarios arquetipicos propostos para a analise das variaveis do elemento Motivagao
podem ser identificados na Figura 10 abaixo. Cada cendrio alternativo recebe um atributo de

valor especifico, sendo o Inexistente = 1, o Insuficiente = 2, o Basico = 3 e 0 Maduro = 4.
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[ [ d
Motiva ¢cao Inexistente Insuficiente  Basico Maduro
Confianga gera
. Confianga intercambio de
s . Confianga em X )
N&o ha confianga . estabelecida entre  conhecimentos,
. . . construgdo i
Confianga Mutua suficiente entre as , as partes, estimula
" através do duzind X di
partes trabatho conjunto reduzindo cu.js (o} aprendizagem
de transagbes comume a
inovagdo
Nao ha Nivel de confianga
compreensdoe  Ha compreensdo permite abertura
. , respeito pelas e respeito de Ha compreensdo  entre as partes e
Entendimento Mutuo posicoes e parte dos e respeito mutuo as diferengas
interesses dos envolvidos sejam vistas e
outros apreciadas
Confianga e
Falta de confianga Envolvidos . entendimento
tendi X ) Envolvidos "
e . . e entendimento sentem-se reforgam a
Legitimidade interna L ) sentem-se e
ndo legitima parcialmente " eficacia da
) o legitimados L
envolvidos legitimos dindmica
colaborativa
Caminho
. Limites Partes se compartilhado
Fronteiras entre L ¢ | .
Compromisso compartilhado ~ partesnosio o oo ocorale o comprometem cvas m
superadas sdo parcialmente com caminho compromisso com

superados compartilhado 0 processo
colaborativo

Figura 10. Cendrios arquetipicos para analise da Motivagao
Fonte: elaboragdo do autor

4.3.4 Acao Conjunta

O ultimo dos trés elementos constitutivos da Dinamica de Colaboracdo, a Capacidade
de Ac¢do Conjunta estd relacionada as condi¢des de produgdo de resultados em conjunto, ja

que estes pressupostamente ndo seriam alcangados em separado. Sdo partes deste:

*  Arranjos Procedimentais/Institucionais: protocolos € processos transorganizacionais
estruturados devem ser definidos com o objetivo de dar apoio ao processo
colaborativo;

* Lideranga: nao deve ser confundida com o driver Lideranga, que indica uma acepgao
institucional, aqui refere-se aos papéis especificos de lideranga, tais como
patrocinador, facilitador, convocador, entre outros, que devem ser exercidos por

participantes de quaisquer das entidades envolvidas no processo colaborativo;
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* Conhecimento: organizacdo e intercambio das experiéncias e achados do processo

colaborativo, com capacidade de acelerar a acumulagdo e compartilhamento de novos

conhecimentos;

* Recursos: recursos que devem ser compartilhados durante o processo colaborativo tais

como financiamento, apoio técnico, logistico, entre outros.

Os cendrios arquetipicos propostos para a andlise das variaveis do elemento A¢do

Conjunta podem ser identificados na Figura 11 abaixo. Cada cenario alternativo recebe um

atributo de valor especifico, sendo o Inexistente = 1, o Insuficiente = 2, o Béasico =3 e o

Maduro = 4.

Acao Conjunta

Arranjos Procedimentais/Institucionais

Lideranca

Conhecimento

Recursos

Inexistente

Auséncia de
protocolos de
processos e
estruturas
organizacionais

A lideranga é
ausente ou
inexpressiva

Conhecimento
ndo é organizado
e compartilhado

Recursos ndo sdo
compartilhados

Insuficiente

Protocolos e
estruturas
informais

reconhecidas

pelas partes

Papeis de
lideranga sdo
parcialmente

exercidos

Conhecimento é
organizado e
parcialmente

compartilhado

Recursos como
financiamento,
apoio técnico,
logistico sdo
parcialmente
compartilhados

Basico Maduro

Protocolos e
Protocolos e

estruturas formais
reconhecidas
pelas partes

estruturas
organizacionais e
transorganizacion
ais
Especialidades de
lideranga sdo

Papeis de ”
. exercidas
lideranga .
. (patrocinador,
exercidos e
convocador,

reconhecidos .
facilitador entre

outros)

A gestdo do
conhecimento é
instrumento para
acelerar processo
de acumulagdo e

compartilhamento

Conhecimento é
organizado e
compartilhado

de novos
conhecimentos

Recursos
Recursos sao administrativos
compartilhados, sdo criticos para a
mas ha muita melhoria do
assimetria na sua compartilhamento
distribuicdo dos demais

recursos

Figura 11. Cendrios arquetipicos para analise dos A¢ao Conjunta

Fonte: elaboragdo do autor

4.3.5 Plano de A¢des

As acdes de colaboracdo sdo o cerne do regime de governanga colaborativa e a

capacidade deste regime de gerar bons planos de acdo ¢ determinada pelos elementos

anteriormente analisados, porém se constituem meios e ndo a sua finalidade. Como tal, requer
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técnica e disciplina para que possa produzir os efeitos desejados. Suas principais varidveis

sao:

* Padrao 5WIH: agdes de colaboragdo devem ser claboradas e descritas de forma
estruturada a fim de se estabelecer para cada acdo informagdes especificas sobre "O
que" (What), "Por que" (Why), "Quando" (When), "Quem" (Who), "Onde" (Where) e
"Como" (How). Em cendrios mais maduros poderd conter ainda "Quanto" (How
much), que se refere ao valor aproximado do investimento requerido e/ou do ganho
esperado com a acao;

*  Avaliagdo e Priorizag¢do: agdes de colaboracdo com bom potencial de impacto devem
ser analisadas tecnicamente de maneira a sugerir a sua validade e servir de critério
para a sua priorizagao;

*  Sistema de Acompanhamento: modelo de monitoramento, acompanhamento e controle
do avango das acdes deve ser implantado com o objetivo de garantir o seu
cumprimento geral, conforme planejado;

* Acoes de Corregdo: decorrente do sistema de acompanhamento, tais agdes devem ser
produzidas pela anélise e solu¢do dos problemas provenientes da execugdo das acdes
primarias. Este tipo de a¢do (secundaria) ¢ usualmente definido como complemento ou

substituicdo das acdes primarias.

Os cendrios arquetipicos propostos para a analise das variaveis do elemento Plano de
Ag¢oes podem ser identificados na Figura 12 a seguir. Cada cenario alternativo recebe um
atributo de valor especifico, sendo o Inexistente = 1, o Insuficiente = 2, o Béasico = 3 e o

Maduro = 4.
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.~ .. ~ previamente L visdo de portfdlio
Avaliacdo e Priorizacdo _ sem processo priorizadas
avaliadas quanto de programas e
o formal de quanto a sua . L
a sua efetividade S - projetos (visdo
priorizagdo efetividade )
integrada)
Acompanhamento
I Acompanhamento .
Acdes sdo ) e monitoramento
e e monitoramento
. Agdes ndo sao acompanhadas, como base para
Sistema de Acompanhamento . envolvendo . )
acompanhadas  mas sem sistema ) meritocracia no
. sistema de AL
de consequéncia ambito da

consequéncia N
colaboragdo

Agdbes de corregdo Acgdes de corregdo

Agdes de corregdo Acdes de corregdo

o sdo propostas, N compdem circuito
AcOes de Correcao naosao mas ndo sdo 530 propostas, de aprendizagem
¢ ¢ desenvolvidas R i acompanhadas e P 8
. . incluidas no R formal dos
sistematicamente . monitoradas .
sistema participantes

Figura 12. Cenarios arquetipicos para analise dos Planos de A¢ao
Fonte: elaboragdo do autor

4.3.6 Impactos

Os impactos que se deseja analisar ndo se confundem com o resultado direto de uma
dada acdo, mas representam o que se convenciona chamar de "resultado no terreno" ou tudo
aquilo que - sob rigorosa medicdo - reflete mudanca intencional (ou ndo intencional)
decorrente de uma a¢do de colaboracdo no contexto de um RGC. Impactos podem incluir o
"acréscimo de valor" por um novo bem social ou inovagdo tecnologica desenvolvidos através
de a¢do colaborativa, podendo ser portanto de ordem fisica, ambiental, social, econdmica e/ou

politica. Seus principais fatores sdo:

* [Indicadores Estabelecidos: indicadores-chave de desempenho (KPIs) devem ser
definidos e atualizados tempestivamente para impactos finalisticos relevantes;

* Orientag¢do por Metas ou Padroes: valores especificos (padrao) ou metas (objetivo +
prazo + valor) devem ser definidas e assinaladas para os responsaveis;

*  Desempenho Incentivado: modelo de incentivo adaptado ao RGC que deve buscar

reconhecer comportamentos construtivos em relagdo as metas ou padroes;
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* Publiciza¢do Estruturada: resultado e impactos devem se tornar publicos de acordo

com o plano de comunicagao especifico do RGC.

Os cendrios arquetipicos propostos para a andlise das variaveis do elemento Impactos
podem ser identificados na Figura 13 abaixo. Cada cendrio alternativo recebe um atributo de

valor especifico, sendo o Inexistente = 1, o Insuficiente = 2, o Basico = 3 e 0 Maduro = 4.

Impactos Inexistente Insuficiente  Basico Maduro

Indicadores-chave

Indicadores-chave Indicadores-chave sdo finalisticos e

N&o sdo definidos definidos ndo sdo finalisticos, revisados

Indicadores Estabelecidos

refletem as mas relevancia

entregas finais

indicadores-chave tempestivamente

ndo é considerada guanto a sua

relevancia

Metas ou padrdes

N&do ha definigdo  Metas ou padrdes . levam o sistema
Metas ou padrées

Ol’ientagﬁO por Metas ou Padroes de metas ou definidos ndo sdo . ! para niveis
sdo desafiadores
padrdo desafiadores superiores de
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N&o ha Sistema de Sistema de Reconhecimento
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reconhecimento
de performance

reconhecimento
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reconhecimento é
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" Resultados sdo . ~
N Resultados sdo . Divulgagdo
Resultados ndo comunicados

comunicados de estruturada se

sdo comunicados . estruturadamente .
Publicizacdo Estruturada aneira . utiliza de
externamente em canais - .
desestruturada o multiplos canais
tradicionais

Figura 13. Cenarios arquetipicos para analise dos Impactos
Fonte: elaboragdo do autor

4.3.7 Adaptagdo

O RGC tem como objetivo final produzir resultados e impactos relevantes no contexto
geral em que se implanta. Dessa maneira, uma caracteristica importante refere-se a sua
capacidade de identificar adaptacdes relevantes e incorpora-las, disparando um processo de
rebalanceamento de todo o regime. Este processo tem comportamento ciclico e sua
tempestividade ¢ consequéncia das condigdes gerais do RGC sob andlise. Suas principais

caracteristicas sdo:

*  Analise Critica Tempestiva: consequéncias e influéncias sobre a dindmica colaborativa
e/ou sobre o contexto geral devem ser analisadas e avaliadas tempestivamente pelas

partes que formam o RGC;
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* Validag¢do das Adaptagoes: adaptagdes identificadas devem ser validadas pelas partes
envolvidas no RGC;

*  Formalizacdo das Adaptacoes: adaptacdes identificadas e validadas devem ser
formalmente introduzidas no ambito do RGC;

*  Comunica¢do das Adaptagoes: adaptagdes devem ser formalizadas e recomendagdes

pertinentes precisam ser comunicadas com clareza entre as partes.

Os cenarios arquetipicos propostos para a analise das varidveis do elemento
Adaptag¢do podem ser identificados na Figura 14 abaixo. Cada cenério alternativo recebe um
atributo de valor especifico, sendo o Inexistente = 1, o Insuficiente = 2, o Béasico = 3 e o

Maduro = 4.
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Figura 14. Cenarios arquetipicos para analise da Adaptagdo

Fonte: elaboragdo do autor

4.4 PROCEDIMENTO DE APLICACAO

Recomenda-se que a aplicagdo do instrumento de andlise deva ser realizada para um
grupo de técnicos que estejam diretamente envolvidos com a manuten¢do do regime de
governanga colaborativa. Assumindo-se assim, por hipdtese, que o RGC sob andlise tenha

uma parte relacionada com o setor privado e outra com o publico. Ademais, ¢ recomendavel
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que sejam formados grupos distintos representantes dessas partes a fim de que, de modo
independente, possam analisar os diversos elementos do RGC.

Em geral, a andlise devera ter tantas perspectivas quantas forem as partes envolvidas:
terceiro setor, universidades, setor privado produtivo, setor publico prestador de servigos,
setor publico fiscalizador e assim por diante.

Uma comunicacdo formal sobre o interesse em aplicar o instrumento de anélise deve
ser enviada a cada responsavel das partes envolvidas previamente identificadas. Para um
primeiro esclarecimento sobre o trabalho, foi enviado um folheto contendo explicacdes gerais
sobre a pesquisa (ver Apéndice 8.1).

Caso alguma parte venha a ser identificada posteriormente, esta devera ser convidada
a responder o mesmo instrumento de analise.

Uma vez tendo a participagdo aceita, deverd ser feita uma reunido de esclarecimentos
gerais sobre o processo de andlise, presencialmente ou de maneira remota, através de
mecanismos de "reunides eletronicas", tais como o Skype®, o Hangouts® e o Viber© ou
outra ferramenta de comunica¢do que permita o compartilhamento de voz e imagem entre
multiplos usudrios.

A partir disso, o instrumento de andlise ¢ entdo distribuido e posteriormente retorna
para apuracao e analise (conforme Apéndice 8.2).

Uma devolutiva ¢ enviada a cada participante, momento em que este podera ver a sua
propria andlise comparada com uma referéncia maxima. Dessa forma, tornam-se visiveis
eventuais discrepancias entre os elementos analisados e a referéncia, conforme a Figura 15

abaixo:

Drivers

Engajamento Baseado em

Adaptacio Principios

i Plenitude

= Avaliagio

Impactos / Motivagdo Compartilhada

Plano de Agdes Capacidade de A¢do Conjunta




Figura 15. Grafico ilustrativo do resultado obtido na analise do RGC
Fonte: elaboragdo do autor
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5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DE TESTE DO INSTRUMENTO

Neste capitulo, objetiva-se relatar o resultado de testes de aplicacdo do instrumento
proposto para a analise da maturidade do regime de governanca colaborativa em casos
distintos, visando (1) identificar oportunidades de melhoria no processo de aplicagdo do
instrumento; (2) detectar possibilidades de melhoria na estruturagdo e contetido do proprio
instrumento de andlise; e, por fim, mas ndo exaustivamente, (3) refletir sobre: as respostas
recebidas, a coeréncia entre os elementos e os achados que tais respostas possam indicar.

As informacdes apresentadas neste topico tiveram o consentimento expresso dos
respondentes e tém tdo somente a finalidade de provocar o debate em torno da efetividade de
seus critérios, assim como das melhorias pretendidas. Sendo assim, ndo ¢ legitima qualquer
conclusdo final a respeito da maturidade efetivamente vigente nos regimes de colaboracao
investigados preliminarmente através da aplicagdo do instrumento proposto pelo presente

trabalho.

Do ponto de vista do processo

A fim de limitar o campo de teste, o instrumento de andlise foi compartilhado somente
com uma das perspectivas acerca do RGC sob andlise. Para uma reflexdo mais aprofundada e
multifacetada, serd preciso que sejam realizados outros testes que incorporem novas
perspectivas por meio de um instrumento mais consolidado e apurado.

Em ambos os casos testados, houve a necessidade de explicagdo complementar em
torno da recomendag¢do de desenvolvimento das respostas a partir de um grupo de, no
minimo, trés pessoas, a fim de se evitar vieses de percepgdes pessoais. Tal fato requer um
aperfeicoamento tanto nos contatos pessoais prévios quanto na comunica¢ao escrita. O tempo
de preparacdo e desenvolvimento das respostas exige, igualmente, uma melhoria que
proporcione um periodo maior para a articulagdo das pessoas e das dinamicas que sdo
necessarias a produ¢do adequada das respostas.

Conforme ja mencionado nesta dissertacdo, o processo de andlise preconizado ¢
baseado na aplicagdo de formulario auto-administrado, o que prescinde da figura do

entrevistador no momento da elabora¢do das respostas.
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Do ponto de vista do conteido

Em ambos os casos, ndo houve relevante necessidade de informag¢des complementares
acerca dos significados, objetivos ou modo de analisar propostos no instrumento. Isto posto,
aspectos como introdu¢do aos elementos analisados, clareza dos textos dos cendrios
arquetipicos e também a disposicdo dos elementos dentro do instrumento sugerem que o
conjunto foi capaz de comunicar diretamente os propodsitos e requerimentos da andlise ali
encerrada.

Além disso, ressalta-se que, para a identificacdo e consentimento da captura das
informagdes basicas do caso, essa foi feita em processo separado e posterior ao envio do
instrumento de analise. A dindmica que se desenvolveu sugere haver espaco para inclusao de

uma sessao de dados basicos e consentimento no corpo do proprio instrumento de analise.

Do ponto de vista dos resultados

Os resultados apurados neste teste, como ja mencionado, servirdo como material
sugestivo de melhoria do instrumento de analise, tanto na forma quanto no contetido, porém ja
deixa transparecer a validade de sua aplicacdo. Tal assertiva ¢ verificada pela decomposi¢do e
exposi¢do do estagio de maturidade de cada um dos sete elementos envolvidos no RGC
(Drivers, Principios, Motivagdo, A¢ao Conjunta, Plano de Agdes, Impactos e Adaptacio),
assim como pela oportunidade de visdo integrada das multiplas camadas que envolvem este
regime de colaboragdo. Neste particular, o resultado da aplicagdo do teste sugere a
necessidade de complementacdao do conteudo da andlise com a inclusdo de espaco reservado

para registro de evidéncias e fundamentacdo das respostas.

51 CASO 1 (Cl): TESTE DE APLICACAO NO PROGRAMA JUNTOS -
CAMPINAS/SP

O primeiro caso de teste de aplicagdo foi desenvolvido em conjunto com os técnicos
da Organiza¢cdo Nao-Governamental (ONG) Comunitas. Embora seja recomendavel, o teste
ndo foi estendido a contraparte publica, o que certamente sera feito em momento posterior,

justificando o reporte subsequente em artigo especifico.
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5.1.1 Sobre a Comunitas

A apresentacdo que se segue da Comunitas foi extraida do seu sitio publico na

internet:

"A Comunitas ¢ uma organizacdo da sociedade civil brasileira que tem como
objetivo contribuir para o aprimoramento dos investimentos sociais corporativos e
estimular a participagdo da iniciativa privada no desenvolvimento social e
econdmico do pais.

Por meio do envolvimento de diversos atores, estimula ¢ fomenta agdes conjuntas
com o propdsito comum de promover o desenvolvimento sustentavel. A organiza¢do
conta com o apoio de lideres de grandes empresas, engajados nas varias frentes de
atuacdo da Comunitas, como o BISC (Benchmarking do Investimento Social
Corporativo), o Encontro de Lideres e o Juntos pelo Desenvolvimento Sustentavel,
programa de aprimoramento da gestdo publica municipal.

A convicgdo da Comunitas ¢ de que as empresas brasileiras podem contribuir para a
superacdo dos problemas de ordem econdmica e social em diferentes regides do
pais, aportando conhecimento especializado e ferramentas de gestdo que podem
garantir maior eficiéncia ao setor publico e, assim, colaborar decisivamente com o
desenvolvimento social do Pais. Nesse sentido, a Comunitas aposta na atuagdo em
rede para o estabelecimento de novos padrées de colaboragdo que possam
transformar a realidade das cidades brasileiras." (sitio publico COMUNITAS.ORG)

A linha histoérica abaixo (Figura 16) apresenta o processo de fundagdo da Comunitas e

o momento de criagdo do Programa Juntos e seu inicio de funcionamento:

Criagao da Criagdo do R1eéaIEizat;§o do Criagdo do Inicio do
i ncontro programa programa
Comunitas BISC de Lideres Juntos Juntos

Figura 16. Linha do tempo Comunitas - Programa Juntos
Fonte: <comunitas.org>

5.1.2  Sobre o Programa Juntos

O Programa Juntos, da Comunitas, ¢ o contexto geral do regime de governanga

colaborativa que se busca analisar com base no teste preliminar do instrumento proposto neste

trabalho. Conforme publicado pelo sitio piblico da Comunitas na internet, esse programa se

apresenta da seguinte forma:

"O Programa Juntos pelo Desenvolvimento Sustentavel é uma coalizdo de lideres
empresariais em prol da melhoria da gestdo publica no Brasil. Presente em 12
cidades brasileiras, o programa foi criado em 2012 a partir de uma reflexdo feita por
acionistas e presidentes de empresas nacionais, reunidos no 5° Encontro de Lideres
promovido pela Comunitas. O grupo desenvolveu um modelo inovador de
qualificagdo dos investimentos sociais corporativos ao optar pela atuacdo direta em
parcerias com administragdes municipais. A iniciativa partiu da premissa de que
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atuar em conjunto com o poder publico, envolvendo e engajando a sociedade civil,
faria com que seus investimentos sociais fossem mais sustentaveis e perenes,
promovendo impactos realmente transformadores na realidade dos municipios
brasileiros.

Ao atuar em parceria com a Prefeitura, o Juntos se distancia dos modelos
tradicionais de cooperagdo entre o setor privado e a administragdo publica e apoia
iniciativas que respondem ao modelo de desenvolvimento da cidade, e ndo a projetos
isolados, criando solugdes com o setor publico e ndo para o setor publico.

O Juntos busca promover a participacdo da sociedade na administra¢do ptblica, com
a inclus@o de cidaddos nas discussdes e nos processos de tomada de decisdes sobre
as prioridades municipais. O envolvimento de lideres empresariais compreende um
dos eixos fundamentais no sucesso do programa. Além de garantirem a
sustentabilidade financeira do Juntos, através do investimento direto de recursos, os
lideres sdo convidados a participar do monitoramento das iniciativas e da defini¢do
de diretrizes de longo prazo, atuando em didlogo constante com os municipios."
(sitio publico COMUNITAS.ORG/JUNTOS)

h \ 2 | |\ 4 | | 4
sEsfera de Decisao sIncorporagao de sLideranca para
boas préticas, implementacao do
sEstabelecimento transferéncias de projeto
de diretrizes macro conhecimentos.
tecnologias e sCompromisso
=Mobilizagao e instrumentos que com a governanga
acompanhamento contribuamparao  compartilhadae a
da sociedade civil aprimoramento da sustentabilidade
local gestao publica e dos projetos
ampliem o impacto
= Cocriagao de doISC =Busca continua
servi¢os pablicos do equilibrio fiscal
de qualidade e =Aporte técnico e pela eficiéncia
inovadores conceitual dos processos
=Monitoramento e =Apoic a
acompanhamento replicabilidade

Comunitas + Comités Gestores + Parceiros Técnicos

Figura 17. Articulagdo para a Governanga do Programa Juntos
Fonte: <comunitas.org>

5.1.3 Sobre a Aplicagdo do Teste

A aplicagdo do teste teve inicio através de contato telefonico com a coordenagdo do
Programa para uma explicagdo geral do que se pretendia.

Na sequéncia, foram enviados dois documentos distintos para o conhecimento e
desenvolvimento da analise pelo Programa JUNTOS: Pelo Desenvolvimento Sustentavel,
organizado e conduzido pela ONG Comunitas, com sede na capital de Sdo Paulo. O primeiro
documento (Apéndice 8.1) contém uma explicacdo em linhas gerais sobre o trabalho de

pesquisa em andamento, enviado em formato de arquivo eletronico PDF, do aplicativo
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Adobe®. O segundo (Apéndice 8.2) contém o instrumento de andlise propriamente dito,
enviado em formato de arquivo eletronico XLXS, do aplicativo Excel®.

Entre as respostas recebidas, ndo houve indicagdo da identificagdo de um cendrio do
tipo 1 (RGC inexistente) para qualquer das 28 vardveis sob analise. As respostas foram
ordenadas por tipologia de cenério indicado para propiciar a analise daquelas situagdes que
sugerem oportunidade de melhoria da relagdo de colaboracao existente.

As respostas do tipo 2 (RGC Insuficiente, Figura 18) totalizaram 25% e ndo incluiram
qualquer varidvel do elemento Drivers - indicando que aquelas varidveis que suportam e
justificam a existéncia de um regime de colaborag@o entre partes como Lideranga, Incentivos
para Colaborar, Interdependéncia e Incertezas estdo presentes de forma Basica ou Madura.
Tais assertivas também ndo incluiram o elemento Motivagdo Compartilhada, indicando, do
mesmo modo que os Drivers, que variaveis como Confiangca Mutua, Entendimento Mutuo,
Legitimidade Interna e Compromisso Compartilhado estdo presentes de forma Bésica ou
Madura.

O caso apresenta oportunidade de melhoria (1) no esclarecimento de principios
comuns entre as partes; (2) na melhor preparagdo e adequacdo das condicdes para a acao
conjunta; (3) na padronizagdo da elaboracdo das acdes a serem desenvolvidas pelas partes; (4)
no desenvolvimento de incentivos para estimular o desempenho 6timo; e (5) na andlise das
anomalias identificadas nos protocolos estabelecidos para o RGC, assim como a busca da

melhoria continua das praticas de colaboracdo sob analise.

A identificagdo de
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Impactos Desempenho Incentivado reconhecimento 2

ndo é atrativo
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informal e episodica

Adaptacdo Andlise Critica Tempestiva

Figura 18. Resumo das respostas de valor 2 - Juntos Campinas
Fonte: elaboragdo do autor

As respostas do tipo 3 (RGC Basica, Figura 19) foram 54% das respostas. Sua

relevancia antecipa uma analise geral acerca deste RGC, indicando que no mesmo estd
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presente um regime Basico de colaboragdo. Neste estagio de maturidade, as condigdes que
configuram o regime de colaboracdo estdo presentes e em funcionamento, deixando clara uma
laténcia em termos de maiores e melhores ganhos para os envolvidos, além da producdo de
valor publico mais consistente e sustentavel.

Para que patamares superiores de maturidade sejam alcancados, oportunidades de
melhoria mostram bons potenciais a serem explorados. Sob esse aspecto, destacam-se: (1) o
aumento da no¢do de interdependéncia entre as partes e o aumento da influéncia das
incertezas; (2) o fortalecimento do ciclo de aprendizagem para um adequado engajamento
baseado em principios comuns; (3) a intensificacdo da legitimidade interna e compromisso
compartilhado; (4) a melhoria no balanceamento da distribui¢do dos recursos necessarios a
colaboracdo; (5) incremento da disciplina e efetividade da sistematica de acompanhamento e
controle das agdes; (6) a ado¢ao massiva de métricas e metas/padrdes que orientem as agdes
na direcdo dos resultados e impactos intencionados; e (7) o incremento da formalizacdo das
adaptacdes resultantes das colaboragdes produzidas, seja sobre o cendrio geral em que o RGC

se desenvolve, seja sobre o proprio mecanismo e dindmica de colaboragdo.
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as partes

Figura 19. Resumo das respostas de valor 3 - Juntos Campinas
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Fonte: elaboragdo do autor

As respostas do tipo 4 (RGC Maduro, Figura 20) formaram 21% das respostas e
indicam que, apesar de existirem diversas oportunidades de melhoria nas carateristicas de
execucao/efetividade apresentadas até aqui, o RGC em anélise mostra robustez naquelas
variaveis que fundamentam o regime de colaboragdo. Tal configuracdo assegura boas
condi¢des de melhoria do regime com um todo, dado que os elementos de direcionamento,
motivacdo, acao conjunta e orientacdo para impactos ja se encontram em estado maduro.

Ressalta-se que este estado de maturidade ndo implica a auséncia de oportunidades de
melhoria - portanto, incrementos de maturidade - e podem retroceder caso ndo sejam

adequadamente reanalisados, reavaliados e reconfirmados tempestivamente.
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intercambio de
conhecimentos,
Motivagdo Confianca Mutua estimula 4

aprendizagem

comum e a
inovagdo

Nivel de confianca
permite abertura

Motivagdo Entendimento Mutuo entre as partes e as 4

diferencas sejam

vistas e apreciadas
Especialidades de
lideranga sdo
exercidas

Agdo Conjunta Lideranca (patrocinador, 4

convocador,
facilitador entre
outros)
Divulgagio
estruturada se a

Impactos Publicizagdo Estruturada utiliza de mtiplos

canais

Figura 20. Resumo das respostas de valor 4 - Juntos Campinas
Fonte: elaboragdo do autor

A seguir, pode-se observar o resultado geral das analises sobre cada um dos sete
elementos do RGC. A Figura 21 mostra os resultados lado a lado comparativamente com os
proprios elementos e a Figura 22 mostra os mesmos resultados sob forma de um poligono da
analise resultante comparado com o poligono que retrata a plenitude da maturidade na escala

provida no instrumento de andlise.
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01 02 03 04 05 06 07

Drivers Principios Motivagdo Acdo Conjunta Plano de A¢Bes Impactos Adaptacdes

I

Figura 21. Analise dos Elementos do RGC - Programa Juntos Campinas
Fonte: elaboragdo do autor

No grafico de radar apresentado abaixo, ¢ possivel observar as oportunidades de
melhoria que sugerem principalmente os elementos Plano de Acdes, Capacidade de Acao

Conjunta, Adaptagdo e Engajamento por Principio.

Comunitas
PRO! JUNTOS Pelo D i

Drivers

Engajamento Baseado em
Principios

i Plenitude

 Avaliagio

/' Motivagdo Compartilhada

Plano de Ag¢des Capacidade de Ag¢do Conjunta

Figura 22. Grafico do Nivel de Maturidade do RGC - Juntos Campinas
Fonte: elaboragdo do autor

O resultado geral da andlise foi 2,96 (Figura 23), o que indica que, sob uma visao geral
do RGC, as variaveis que o compdem sugerem tratar-se de um regime Basico, o que aponta

interessantes oportunidades de melhoria.
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Programa Juntos
Campinas
2,96

Grau de
Maturidade
Geral

Figura 23. Analise Geral RGC Programa Juntos Campinas
Fonte: elaboragdo do autor

5.2 CASO 2 (C2): TESTE DE APLICACAO NO COLAB.RE - TERESINA/PI

O segundo caso de teste de aplicagdo foi desenvolvido em conjunto com os técnicos da
empresa (startup) Colab.re. Assim como no primeiro teste, ndo ha perspectiva de analise do
RGC pela contraparte do setor publico. O acréscimo posterior desta perspectiva enriquecera
sobremaneira a andlise da maturidade da relagdo de colaboragdo e, certamente, justificard o
desenvolvimento de um artigo complementar, em separado.

Torna-se oportuno esclarecer uma diferenca relevante no desenvolvimento e
implantacdo de um novo regime de colaboragdo entre os casos Cl e C2. Enquanto no
primeiro, existe uma lideranca da agdo clara por parte do setor privado/terceiro setor no
sentido de apoiar projetos de melhoria da prestagdo de servigos publicos, no segundo, existe
um fato novo apresentado para a administracao publica local como "ferramenta de cidadania"
ao alcance da populagdo, por intermédio de ambiente digital. Nesse caso, a administragdo se
vé na condi¢do de aderir (ou ndo) a um convénio que lhe franqueara o acesso a base de
atualizagdes registradas pela populagdo em geral.

No C1, os Drivers sdo mais fortemente articulados pelo setor privado/terceiro setor e o
setor publico, ao fim e ao cabo, se alinha e compartilha dentro da nova dindmica. No C2, uma
vez que a administracdo publica - no caso do teste, a Prefeitura Municipal de Teresina -
consente na adesdo ao convénio com a plataforma Colab, essa se v€ na condi¢do de
responsavel por liderar a dindmica de colaboragdo, providenciando estruturas e processos

necessarios e provendo as respostas, por meio de encaminhamentos ou solugdes definitivas,
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de acordo com as demandas registradas. Neste segundo caso, o setor privado participa como
provedor da solu¢do de Rede Social Colaborativa, atuando como incentivador do processo de
aproximacao direta com a populacdo e também como propagador de boas praticas, em vista
do volume crescente de novas cidades que aderem a plataforma, desde o seu langamento em

2013.

5.2.1 Sobre a Empresa Quicksite

A empresa Quicksite nasceu em 2012 dentro do projeto Porto Digital em Recife/PE e
tem como fundadores os jovens Gustavo Maia, Paulo Pandolfi, Josemando Sobral, Bruno
Aracaty e Vitor Guedes. Os sdcios perceberam a necessidade dos individuos em apontar, nas
redes sociais, problemas e projetos sobre suas cidades e, com isso, comecaram a desenvolver
conceitos que levassem a uma ferramenta que fosse voltada para gestdo publica colaborativa.
A ideia era que se pudesse exercer o papel de cidadao, apontando problemas e solugdes, além
disso, era necessario que todos os dados fossem organizados e abertos para todos os
participantes da rede. O aplicativo criado para colaboragdo foi denominado Colab.re, com

versoes para PC/Notebook, Tablets e Smartphones.

5.2.2 Sobre o Aplicativo para Cidades

O Colab ¢ na verdade uma grande rede social colaborativa e tem como objetivo
principal conectar pessoas com um interesse em comum: as Cidades. Essa rede social permite
que os cidaddos reportem diariamente os problemas das cidades, proponham novos projetos e
solugdes e ainda avaliem os servigos publicos.

A plataforma também inclui um ranking de interatividade (gamification). Nesse caso,
a cada participacdo, o usudrio recebe uma pontuacio especifica, que ¢ somada a um namero
chamado “colab”. Para que o cidaddo se cadastre no Colab, ¢ necessario apenas que entre no
endereco <www.colab.re> e preencha seus dados cadastrais, seguido do registro de um nome
de usuario e senha para uso continuado.

Além da plataforma web, a rede social tem aplicativos para smartphones como o
iPhone, da Apple (sistema operacional proprietario iOS) e para os celulares baseados no
sistema operacional aberto Android. Conceitualmente, a rede social esta disponivel para todo
o Brasil, no entanto, as contribui¢des somente passam ter efeito pratico, na medida em que as

diferentes administragdes publicas municipais vao aderindo ao uso da plataforma.
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O uso do citado acima implica a consulta dos posts de colaboragdo registrados pelos
cidaddos comuns, mas também a extragdo de diferentes estatisticas e, principalmente, o
contato direto com o colaborador, sob forma de resposta em termos de providéncia e/ou
encaminhamentos requeridos.

O aplicativo foi criado sobre trés pilares fundamentais de a¢do colaborativa: Fiscalize,
Proponha e Avalie. A Figura 24, a seguir, ilustra o modo de apresentagdo do aplicativo em sua
base web. As demais navegacgdes seguem o mesmo padrao visual e de distribui¢do das

alternativas, sob forma de um menu de opg¢des de colaboragdo.

= colab.re +|Post
& 22°C @ Messi‘ays Batista

Rio de Janeiro
Ricardo Ribas
Edit Profile
Rio de Janeiro
Invite Friends

Contactus

Terms & Conditions

Log Out

=g Placade sinalizagdo quebrada
Q Avenida Armando Lombardi, 700, Barra da Tijuca - Rio de
Janeiro, R)

Figura 24. Tela Capturada do Aplicativo Colab.re
Fonte: <www.colab.re>

5.2.3 Sobre a Aplicagdo do Teste

A aplicacdo do teste sobre o caso do Colab - Teresina teve inicio através de contato
telefonico com os criadores da rede social para uma explicagdo geral do que se pretendia.

Em seguida, foram enviados os dois documentos distintos basicos para o
conhecimento e desenvolvimento da andlise. O primeiro documento (Apéndice 8.1) contendo
uma explicacdo em linhas gerais sobre o trabalho de pesquisa em andamento, enviado em
formato de arquivo eletrénico PDF, do aplicativo Adobe® e o segundo (Apéndice 8.2) com o
instrumento de analise propriamente dito, enviado em formato de arquivo eletronico XLXS,

do aplicativo Excel®.
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As respostas recebidas foram ordenadas por tipologia de cenario indicado para dar
lugar a andlise daquelas situagdes que sugerem oportunidade de melhoria da relagdo de
colaboragdo existente.

As respostas do tipo 1 (RGC Inexistente, Figura 25) totalizaram 14% das respostas e
incluiram apenas varidveis dos elementos Drivers e Impactos. Das variaveis que surgem nesta
analise, aquelas referentes a motivagdo sdo as que mais despertam a aten¢do, posto que, de
acordo com o trabalho de Emerson, Nabatchi e Balogh (2011), as variaveis de direcionamento
(Drivers) ndo precisam estar 100% presentes, pois bastaria o surgimento de um deles para que
um RGC se justificasse. Muito embora pontuem igualmente, quanto mais variaveis presentes
e intensas mais consistente e profundo tendera a ser o regime de colaboracio decorrente.

As duas varidveis de motivagdo que foram percebidas como inexistentes referem-se a
um aspecto sensivel para a auto-sustentacdo do regime de colaboragdo, visto que envolve o
estabelecimento de metas e também o reconhecimento do desempenho geral.

O caso portanto apresenta, em principio, oportunidade de melhoria (1) no
estabelecimento de metas para os participantes-chave do regime de colaboragdo, assim como
na defini¢do e implantagdo de um modelo de incentivos capaz de reforcar as atitudes no
ambito do regime de colaboracdo, que estdo alinhados com seus principios e com seus
objetivos concretos; € (2) no esclarecimento das questdes de origem que explicam e justificam
o desenvolvimento de um dado regime de governanga colaborativa, além da maior abertura de
informacdo entre os participantes de modo a permitir uma percep¢ao mais clara das incertezas

que rondam o contexto geral onde um regime de governanga colaborativa deve se estabelecer.

DI Incentivos para Colaborar

Drivers Incertezas

Impactos Orientagdo por Metas ou Padroes

Impactos Desempenho Incentivado

Figura 25. Resumo das respostas de valor 1 - Colab Teresina
Fonte: elaboragdo do autor

As respostas do tipo 2 (RGC Insuficiente, Figura 26) formaram 50% das respostas. A
relevancia desse dado antecipa uma analise geral acerca deste RGC, indicando que existe um
regime Insuficiente de colaboracdo. Neste estdgio de maturidade, as condigdes que
configuram o regime de colabora¢do quando estdo presentes, podem ser frageis e, muitas

vezes, pouco claras aos participantes. Tal fato evidencia uma laténcia em termos de uma
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transicdo necessaria para estdgio mais maduros, evoluindo para o Bésico e posteriormente
para o Maduro pleno.

Para que se alcance patamares superiores de maturidade, oportunidades de
crescimento revelam bons potenciais a serem explorados como (1) o fortalecimento do ciclo
de aprendizagem para um adequado engajamento baseado em principios comuns; (2)
intensificacdo de todas as varidveis vinculadas a motivagdo compartilhada, que foram
integralmente analisadas como insuficientes; (3) intensificacdo de todas as varidveis
relacionadas as agdes, sua estruturacdo, formalizagdo e efetividade, posto que todas as suas
variaveis foram analisadas como insuficientes; e (4) intensificagdo de todas as variaveis
relacionadas ao tratamento dos impactos da colaboragdo, visto que a totalidade de suas
variaveis recebeu uma andlise critica, parte inexistente, parte insuficiente, sugerindo tratar--se
de um regime de colaboragdo que ainda ndo alcangou o patamar de producao de valor publico
de modo efetivo. Os demais elementos (Acdes Conjuntas e Adaptacdo) sugerem
oportunidades, porém de menor importancia diante dos elementos ainda incipientes neste

regime, conforme analise.

Principios Descoberta

Principios Deliberagao

Motivacdo Confianga Mutua

Motivacdo Entendimento Mutuo

Motivacdo Legitimidade interna

Motivacdo Compromisso compartilhado

Acdo Conjunta Conhecimento

Plano de Agdes Padrdo 5W1H

Plano de Agoes Avaliagdo e Priorizagdo

Plano de Agoes Sistema de Acompanhamento

Plano de Agdes Agdes de Correcdo

Impactos Indicadores Estabelecidos

Impactos Publicizagdo Estruturada

Adaptagado Comunicagdo de Recomendagdes

Figura 26. Resumo das respostas de valor 2 - Colab Teresina
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Fonte: elaboragdo do autor

As respostas do tipo 3 (RGC Basico, Figura 27) somaram 25% e o balanceamento da
analise demonstrou que 64% das variaveis escolhidas para verificagdo da maturidade da
relacdo de colaboragdo ou ainda ndo estdo presentes ou ja se apresentam, porém de maneira
insuficiente.

A por¢do das varidveis que recebeu andlise como regime Bésico concentra-se nas
variaveis que se relacionam com a pratica da a¢cdo e com o tratamento das consequéncias
trazidas pelos impactos destas agdes. Entretanto, ¢ digno de nota o fato de que a andlise
sugere pouco esfor¢o sobre aspectos que tendem a dar maior solidez e efetividade as agdes e
seus impactos. Tal caracteristica resulta hipoteticamente em um regime ocupado em organizar
e dispor de protocolos e estruturas para a agdo, assim como um cuidado evidente com as
consequéncias da acdo de colaboragdo, porém sem a confiangca mutua suficiente e o rigor
técnico necessdrio a garantia de obtencdo dos resultados planejados, incluidos aqui sua

adequada mensurac¢do e incentivo de modo efetivo e sustentavel.

Principios Determinagdo 3

Agdo Conjunta Arranjos Procedimentais/Institucionais 3

Agdo Conjunta Lideranga 3

Agdo Conjunta Recursos 3

Adaptagao Andlise Critica Tempestiva 3

Adaptagao Validagao das Adaptacoes 3

Adaptagdo Formalizagdo das Adaptacdes 3

Figura 27. Resumo das respostas de valor 3 - Colab Teresina
Fonte: elaboragdo do autor

As respostas do tipo 4 (RGC Maduro, Figura 28) chegaram a 11% das respostas e
indicam tratar-se de um RGC ainda em formagdo, ou com dificuldades de se implantar
efetivamente. As varidveis que j4 se apresentam maduras relacionam-se aos aspectos
fundamentais e de arranque de um efetivo regime de colaboracdo como a nog¢ao de Lideranga,
no ambito do regime, e a no¢do de Interdependéncia entre as partes que se relacionam, além

da nog¢do de principio comum que justifica a existéncia do proprio regime.
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A configuracdo supracitada ndo assegura longevidade ao regime de colaboracdo e

sugere que seus participantes se concentrem sobre as demais variaveis de modo a trazer para a
dindmica colaborativa as boas condi¢cdes de melhoria do regime com um todo.

Ademais, ressalta-se que o estado de maturidade das poucas varidveis analisadas como

tal ndo implica a auséncia de oportunidades de melhoria - portanto, incrementos de

maturidade - podendo retroceder a patamares inferiores de maturidade, caso ndo sejam

adequadamente reanalisados, reavaliados e reconfirmados tempestivamente.

Drivers Lideranga 4

Drivers Interdependéncia 4

Principios Definigdao 4

Figura 28. Resumo das respostas de valor 4 - Colab Teresina
Fonte: elaboragdo do autor

A seguir, tem-se o resultado geral das andlises sobre cada um dos sete elementos do
RGC. A Figura 29 mostra os resultados lado a lado comparativamente entre os proprios
elementos, ja a Figura 30 ilustra estes mesmos resultados sob forma de um poligono da
analise resultante, comparado com o poligono que retrata a plenitude da maturidade na escala

provida no instrumento de andlise.

01 02 03 04 05 06 07

Drivers Principios Motivagdo Acdo Conjunta Plano de A¢des Impactos Adaptagdes

i

Figura 29. Analise dos Elementos do RGC - Colab Teresina
Fonte: elaboragdo do autor

O grafico de radar abaixo apresenta as oportunidades de melhoria principalmente

sobre os elementos Motivagdo Compartilhada, Plano de Acdes e Impactos, ndo obstante
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também merecam atencdo todos os demais elementos, visto que o resultados das anélises

indicam importantes espagos de melhoria.

Visdo Colab.re

Parceria com a Cidade de Teresina - P

Drivers
s

Engajamento Baseado em

Adaptagio 5 Principios

“ Plenitude

= Avaliagio

Impactos ~/ Motivagéio Compartilhada

Plano de Agdes Capacidade de Agdo Conjunta

Figura 30. Grafico do Nivel de Maturidade do RGC - Colab Teresina
Fonte: elaboragdo do autor

O resultado geral da andlise foi 2,32. Nesse debate, a Figura 31 indica que, sob uma
visdo geral do RGC, as varidveis que o compdem indicam tratar-se de um regime Insuficiente,
0 que sugere interessantes oportunidades de melhoria imediata, sob risco de

comprometimento do proprio regime instalado.

COLAB.re
Teresina
2,32

Grau de

Maturidade
Geral

Figura 31. Analise Geral RGC Colab Teresina
Fonte: elaboragdo do autor
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Longe de ser uma conclusdo, estas consideragdes finais buscam construir um racional
capaz de justificar a continuidade deste trabalho no sentido de se apurar um instrumento de
analise capaz de orientar as acdes de correcdo e melhoria dos regimes de governanga
colaborativa em marcha, mas também servir de referéncia de partida para o planejamento de
processos complexos de colaboracao, envolvendo multiplas organizagdes.

Na esteira dessa discussao, a literatura em torno do tema da Governanga Colaborativa
demonstra que a gestdo do desempenho colaborativo ndo se trata de fendmeno passageiro ou
alguma forma de modismo. Trata-se de uma adaptacdo do contexto geral das atividades
publico-privadas em que a escassez geral dos recursos ¢ confrontada com o incremento da
demanda por servigos publicos pela sociedade. Sendo esta uma questdo de fundo
populacional, ¢ plausivel supor que, mesmo em cendrios de crescimento populacional zero ou
negativo, havera pressdo crescente por mais ¢ melhores servigos publicos, dai decorrendo a
necessidade de especializacdes, parcerias técnicas e delegacdes, de maneira a se dar vazao ao
crescimento da demanda em quantidade e qualidade de servigos prestados a sociedade.

Por essa razdo, acredita-se que a andlise da maturidade dessas relagdes de colaboracao
ganhem cada vez mais importancia e rigor, dada a sua capacidade de influenciar, quando ndo,
interferir nas relagdes entre as partes da dindmica colaborativa para o aprimoramento de seus
resultados e impactos.

Ainda que se considere a parcialidade das percepgdes obtidas a partir do teste
realizado com os casos da Comunitas € do Colab, visto tratarem-se exclusivamente da
perspectiva do setor privado em ambos os casos, ¢ possivel observar a potencialidade de
identificacdo de oportunidades de melhoria em meio a uma estrutura¢do capaz de auxiliar na
identificacdo preliminar dos segmentos ou elementos de andlise que sugerem menor

desenvolvimento.
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Comunitas Visdo Colab.re
JUNTOS Pelo i a Parceria com a Cidade de Teresina - P

Drivers Drivers

Engajamento Baseado em
Principios

Engajamento Baseado em -
Adaptagio Principios Adaptagio

“ Plenitude “ Plenitude

 Avaliagso = Avaliagio

350 Motivagio Compartilhada

Impactos Motivagio Compartilhada Impactos

Plano de Agdes Capacidade de Agdo Conjunta Plano de Agdes Capacidade de Ag3o Conjunta

Figura 32. Exemplo de Comparagdo entre RGCs Comunitas x Colab
Fonte: elaboragdo do autor

Muito embora a amostra nao seja nem de longe representativa do universo tem-se, a
guisa de exemplo, a comparacdo entre o resultado dos dois testes para tecer alguns
comentarios e reflexdes com o objetivo de suscitar o debate e interesse na continuidade do
presente trabalho.

Trés dos elementos analisados receberam a mesma apreciagdo por parte dos
respondentes, indicando que em suas respectivas perspectivas, refletiam um grau Basico de
maturidade. Foram estes os elementos coincidentes:

* Engajamento por Principios;
* C(Capacidade de A¢do Conjunta; e
* Adaptacao.

A partir de uma reflexdo preliminar, estes elementos balanceados sugerem
consisténcia com o que postula Ansell e Gash (2007) quanto as influéncias de partida ou
arranque para que uma dinamica colaborativa se estabelega e, sobretudo, a causalidade por
estes autores apontada parece ser consistente com a cadeia de criagdo do valor publico:

PRINCIPIOS ==> ACAO CONJUNTA ==> ADAPTACAO

Por outro lado, as principais distingdes entre os casos foram marcadas pelos
elementos:

* Motivagdo Compartilhada (1,5 entre os casos C1 e C2)
* Impactos (1,5 entre os casos C1 e C2)

Apenas como suposicdo, pode-se indicar que as diferengas nos elementos acima sdo
consistentes com as diferencas nos Drivers de criagdo do regime, conforme ja mencionado. O
caso Cl, tem lideranca clara do setor privado/terceiro setor, mais habituados a compartilhar

objetivos, recursos e impactos, além de ter maior familiaridade com a mensuragdo e controle
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dos resultados e impactos de suas agdes. Ja o caso C2, que tem lideranca do setor publico, nao
conta com as mesmas experiéncias e cultura orientada para desempenho. Em meio ao
universo de Prefeituras que se dispdem a aderir ao convenio Colab, mesmo considerando sua
excepcionalidade, posto tratar-se de administragdes publicas locais dispostas a se expor
através de mecanismos de comunicagdo direta e transparente com a sociedade, a lideranga da
acao resta sob guarda da administragdo publica. Nesse interim, a cultura organizacional ainda
ndo contempla os mesmos paradigmas citados no caso Cl como o compartilhamento de
objetivos, recursos e impactos, além de poucas experiéncias com a mensuragao e controle dos
resultados e impactos.

Outra suposicao que, de maneira geral, ¢ consistente com as praticas de projetos de
gestdo, seja no setor publico ou privado € o limitado rigor no encaminhamento das respostas
aos problemas, sob forma de planos de acdo. Em ambos os casos, a andlise ¢ de maturidade
insuficiente para a padronizacdo na descricdo das acdes definidas, avaliagdo prévia e
priorizacao das agdes, implantacdo de sistematica de acompanhamento no avango das acdes e
nas correcdes de rumo decorrentes da constatagdo que decisdes anteriores nao estdo

cumprindo o planejado, requerendo mudangas.

Seguimento do trabalho

No momento em que for possivel a incorporacdo da perspectiva do setor publico, duas
outras dimensdes de andlise surgirdo:

- a andlise das oportunidades sugeridas pela perspectiva de auto-analise da entidade do
setor publico, do mesmo modo que a analise feita a partir da auto-analise da organizacdo do
setor privado; e

- a andlise das discrepancias de perspectiva entre as duas visdes (ou mais, dependendo
da quantidade de partes envolvidas no RGC e significativas para a analise).

Desenvolvida adequadamente, esta ultima 6tica de andlise - das diferengas de visdo -
tem o potencial de reforcar primeiramente os elementos direcionadores (Drivers), assim como
o Engajamento por Principios, Motivacdo Compartilhada e Capacidade de Acdo Conjunta,
uma vez que colocard em tela, justamente, uma perspectiva de observador na comunicacao
entre as partes. Com uma dindmica colaborativa mais alinhada entre os colaboradores, cria-se
uma tendéncia de formulagdo mais objetiva/especifica de ag¢des, com maior chance de

alcangar os resultados esperados e alcancando os impactos desejados.
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Finalizando estas consideracdes, acredita-se que o proprio processo evolutivo de
construcao do instrumento de andlise acabara por provocar uma espécie de "sintonia fina" das
suas variaveis. Dessa maneira, propdem-se, em novas versoes, substituicdes e/ou inclusdes
que cooperem de maneira assertiva para a melhor leitura sobre o grau de maturidade
envolvido dos regimes de governanga colaborativa. Além de novas variaveis, ndo se descarta
a adogdo de diferentes abordagens para a andlise dos dados, incorporando algum achado
objetivo que apoie ou desafie os achados subjetivos derivados das percepgdes coletadas.

Por esta razdo, acredita-se que uma continuagdo natural do presente trabalho estrutura-
se em um eixo em que, primeiramente, o instrumento ¢ refinado e consolidado para, em
seguida, ter-se o procedimento de aplicagdo ajustado da forma que corresponder e finalmente
promover-se a aplicagdo do instrumento de analise em um RGC complexo, composto por
diversas partes, tanto do setor publico quanto do privado e cujos impactos sejam relevantes o

suficiente, de modo a justificar uma mobiliza¢do entorno de seu ajuste.
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8 APENDICES

8.1

FOLHETO EXPLICATIVO EM LINHAS GERAIS

FUNDACAO GETULIO VARGAS

N\"FGV
EBAPE

ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA E DE EMPRESAS - EBAPE

MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGAO PUBLICA - MAP

Governanga Colaborativa: Um instrumento de andlise da maturidade dos regimes

de colaboragdo entre a sociedade e a administragdo publica.

Mestrando: Ricardo Ribas da Costa
Orientador Académico: Prof. Humberto Falcdo Martins

Sobre o trabalho:

O presente trabalho refere-se a proposicdo de um instrumento de andlise da
maturidade dos processos de colaboragdo entre a sociedade e a administragdo
publica. As varidveis utilizadas como critérios a serem analisados foram
extraidos do modelo definido por Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) e
operacionalizadas através da construgdo de cendrios arquetipicos que visam
capturar a identificagdo do respondente com a situagdo real sob analise.

Sobre o instrumento:

O instrumento foi construido de modo simples e claro. Com o objetivo de
facilitar o uso pelo respondente, cada um dos elementos constituintes do
modelo de base foram organizados em abas distintas, a saber: Drivers,
Principios, Motivagdo, A¢do Conjunta, Plano de AgGes, Impactos e Adaptagdo.

Cada um destes elementos sdo decompostos em quatro varidveis. Cada uma
destas varidveis serd analisada quanto a sua maturidade especifica: Inexistente,
Insuficiente, Basica ou Maduro.

Sobre o processo de analise:

O processo recomendado envolve o preenchimento de um Unico formuldrio
por parte relacionada, (por exemplo: uma representando a iniciativa privada e
outra representando o setor publico).

Cada uma destas partes, deverd desenvolver o preenchimento do formulario,
preferencialmente, a partir da reunido de ao menos trés individuos
relacionados com o processo colaborativo sob analise, a fim de minimizar
vieses de percepgdo.

Sobre os resultados apurados:

Apos recebimento do formuldrio correspondente a cada uma das partes
envolvidas (no mesmo exemplo utilizado acima, seriam apenas dois
formuldrios), as respostas serdo catalogadas conjuntamente e devolvidas -
apenas como subsidio informativo - sob forma de um gréfico de radar onde
serdo evidenciadas as caracteristicas de percepg¢do de cada parte, comparadas
com uma referéncia plena.

Rio de Janeiro, 12 de dezembro de 2016.
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8.2 FORMULARIO DE ANALISE PROPOSTO

8.2.1 Introdugao

INSTRUMENTO DE ANALISE DO REGIME DE GOVERNANGA COLABORATIVA
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8.2.2 Drivers

INSTRUMENTO DE ANALISE DO REGIME DE GOVERNANGA COLABORATIVA

Drivers

Os drivers refletem as condi¢gdes minimas sem as quais o impeto de colaborar ndo seria desenvolvido com sucesso. Estas
condigBes, de acordo com o seu grau, podem tanto facilitar a cooperagdo entre as partes quanto desencorajar seus
participantes. Decorre dai a importancia de captar-se uma percepgdo acerca de como estes drivers se apresentam no
contexto geral do Regime de Governanga Colaborativa e com qual intensidade.

vers

Lideranga

Incentivos para Colaborar

Interdependéncia

Incertezas

Néo ha lideranga
claramente
estabelecida

Os incentivos ndo
sdo conhecidos

As partes ndo
precisam
necessariamente
umas das outras

Néo ha incerteza
estabelecida

3

Lideranga
informalmente
reconhecida pelas
partes
Incentivos sdo Incentivos de

parcialmente baixo potencial de

Lideranga formal
com baixo
reconhecimento

conhecidos mobilizagdo

Parcial com fraca  Total com fraca
dependéncia dependéncia

A solugdo pode  Hd incertezas mas
ser entregue por ndo sdo
uma das partes compartilhadas

4

Lideranga formal
reconhecida pelas
partes

Incentivos
suficientes para
induzir o regime

Total com forte
dependéncia

As incertezas
presentes sdo
suficientes e

coletivas
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8.2.3 Principios

INSTRUMENTO DE ANALISE DO REGIME DE GOVERNANGA COLABORATIVA

Principios

Um dos trés elementos constitutivos da Dindmica de Colaboragdo (junto com Motivagdo Compartilhada e Capacidade para
Acdo Conjunta), o Engajamento por Principio diz respeito ao tipo de envolvimento que estd na raiz do Regime de Governanga
Colaborativa sob andlise. A literatura mostra que, como em um ciclo de aprendizado, este modo de engajamento passa por
etapas que constroem pouco a pouco o formato de "causa" que mobiliza os atores em um RGC consistente e efetivo.

Engajamento Baseado em Principios

Os interesses,
individuais e A identificagdo de

compartilhados, principios
Descoberta preocupacgdes e comuns, porém
valores ndo amplamente

(principios) ndo compartilhados
séo conhecidos

Nao hd esforgo Ha esforgo
continuo para continuo, porém
Definigéo construgdo de com baixa
principios efetividade de
compartilhados articulagao

Habilidades de

. defesa de
Né&o ha

comunicagdo
sincera e racional
entre as partes

interesses e
resolugdo de
conflitos séo
presentes, mas
insuficientes

Deliberagdo

Nao ha
organizagdo
suficiente entre as

Agenda minima
possivel, mas com
baixa

Determinagdo partes para ¢
I complexidade
determinagdo de s
para decisdes
uma agenda )
. processuais
minima

Busca de

Principios comuns  principios comuns

compartilhados

Ha esforgo
continuo para
construgdo de

principios
compartilhados

reconhecido pelas
partes

Habilidades de
defesa de
interesses e
resolugdo de
conflitos sdo
suficientes

Organizagdo
suficiente das
partes para
coordenar
agendas e
orientar decisdes

especificos para o
regime

Esforgo continuo
define conceitos e
terminologias
comuns, ajusta
tarefas e
expectativas

Ha espago seguro
para debates
duros, afirmagdo
de propositos ,
perguntas
desafiadoras e
desacordos
honestos
Determinagdes
véo além da
agenda e
coordenam
solugdes
complexas,
atribuem grupos
de trabalho
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8.2.4 Motivagdo

INSTRUMENTO DE ANALISE DO REGIME DE G VERNANCA COLABORATIVA
Motivacao

Um dos trés elementos constitutivos da Dinamica de Colaboragdo (junto com Engajamento por Principio e Capacidade para
Acdo Conjunta), a Motivagdo Compartilhada diz respeito ao ciclo de auto-reforgo que precisa se instalar para um Regime de
Governanga Colaborativa consistente e efetivo. A literatura mostra haver uma causalidade entre a qualidade desta motivagdo
e a profundidade do engajamento para colaboragdo (quanto maior a motivagdo, maior o engajamento).

3 4 Resposta

Confianga gera

y Confianga intercambio de
. . Confianga em N 5
N&o ha confianga N estabelecida entre  conhecimentos,
Confianga Mutua suficiente entre as construgao as partes, estimula
I N através do a 'pd ! " i
artes reduzindo custo aprendizagem
P trabalho conjunto . P 8
de transagdes comum e a
inovagdo
N3o ha Nivel de confianga
compreensao e Ha compreensdo permite abertura
. , respeito pelas e respeito de Ha compreensdo  entre as partes e
Entendimento Mdtuo posicdes e parte dos e respeito mutuo as diferencas -
interesses dos envolvidos sejam vistas e
outros apreciadas
Confianga e
Falta de confianga Envolvidos . entendimento
) Envolvidos
e . e entendimento sentem-se reforgam a
Legitimidade interna o ) sentem-se 1ore: -
ndo legitima parcialmente . eficacia da
5 B legitimados .
envolvidos legitimos dinamica
colaborativa
Caminho
. Limites Partes se compartilhado
Fronteiras entre o . R
. . . organizacionais comprometem leva aum
Compromisso compartilhado partesniosio o eon ] € : -
superadas sdo parcialmente  com caminho  compromisso com
superados compartilhado 0 processo

colaborativo



8.2.5 Acdo Conjunta
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Agao Conjunta

Um dos trés elementos constitutivos da Dindmica de Colaboragdo (junto com Engajamento por Principio e Motivagdo
Compartilhada), a Capacidade de Agdo Conjunta diz respeito as condigdes de produgdo de resultados em conjunto, ja que

pressupostamente estes ndo seriam alcangados separadamente.

Auséncia de

protocolos de

Arranjos Procedimentais/Institucionais processos e
estruturas

organizacionais

A lideranga é
Lideranga ausente ou
inexpressiva

Conhecimento
Conhecimento ndo é organizado
e compartilhado

Recursos ndo séo
compartilhados

Recursos

2

Protocolos e
estruturas
informais

reconhecidas

pelas partes

Papeis de
lideranga sdo
parcialmente

exercidos

Conhecimento é
organizado e
parcialmente

compartilhado

Recursos como
financiamento,
apoio técnico,
logistico sdo
parcialmente
compartilhados

3

Protocolos e
estruturas formais
reconhecidas
pelas partes

Papeis de
lideranga
exercidos e
reconhecidos

Conhecimento é
organizado e
compartilhado

Recursos séo
compartilhados,
mas ha muita
assimetria na sua
distribuicdo

4

Protocolos e
estruturas
organizacionais e
transorganizacion
ais
Especialidades de
lideranga sdo
exercidas
(patrocinador,
convocador,
facilitador entre
outros)

A gestdo do
conhecimento é
instrumento para
acelerar processo
de acumulagdo e
compartilhamento
de novos
conhecimentos
Recursos
administrativos
sdo criticos para a
melhoria do
compartilhamento
dos demais
recursos
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8.2.6 Acdes de Colaboragao
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Agoes de Colaboragao

As a¢des de colaboragdo sdo o coragdo do regime de governanga colaborativa e a capacidade deste regime de gerar bons
planos de agdo é determinada pelos elementos anteriormente avaliados, porém sdo meios e ndo a sua finalidade. Como tal,
requer técnica e disciplina para que possa produzir os efeitos desejados.

Pla

de Agﬁes 3 a4 Resposta

Agoes descritas

. . Padréo para
Hé ocorrénciade  com clareza de O

Descrigdo das drs Que, Quand descrigdo das
~ PN adréo, mas e, Quando, R
Padrdo 5W1H agdes ndo é P 3 ue, M agdes inclui -
. parcialmente Quem, Onde, Por .
padronizada tilizad, c Investimento/Ret
utilizado que e Como orno (SW2H)
(5W1H)
- P Avaliagdo e
R Acbes sdo Acdes sao o f 3 .
Agdes ndo sdo . priorizagdo inclui
) N analisadas, mas analisadas e 30 d ol
P A ~ reviamente . visdo de portfélio
Avallagao e Prlorlzagao P ) sem processo priorizadas P -
avaliadas quanto de programas e
o formal de quanto a sua | _
a sua efetividade R L projetos (visdo
priorizagao efetividade )
integrada)
Acompanhamento
P Acompanhamento .
Agbes sao N e monitoramento
= P e monitoramento
. Acdes ndo sao acompanhadas, como base para
Sistema de Acompanhamento ) envolvendo ) ) -
acompanhadas  mas sem sistema X meritocracia no
A sistema de A
de consequéncia ambito da

consequéncia <
colaboragdo

" . Agdes de corregdo " ~  AgBes de corregdo
Agdes de corregio | - 9% AcBes de corregio " - . C.
P sao propostas, - compdem circuito
Acoes de Correcao neosso mas ndo sdo $80 propostas, de aprendizagem
¢ ¢ desenvolvidas ) . acompanhadas e P 8
. . incluidas no . formal dos
sistematicamente monitoradas

sistema participantes



8.2.7 Impactos
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Impactos

Os impactos que se deseja avaliar ndo se confundem com o resultado direto de uma dada agdo, mas representam o que se
convenciona chamar de "resultado no terreno" ou tudo aquilo que - sob rigorosa medi¢3o - reflete mudanga intencional (ou
ndo intencional) decorrente de uma agdo de colaboragdo no contexto de um RGC. Impactos podem incluir o "acréscimo de
valor" por um novo bem social ou inovagdo tecnoldgica desenvolvidos através de agdo colaborativa, podendo ser portanto de

ordem fisica, ambiental, social, econémica e/ou politica.

Impactos
. . N&o sdo definidos
Indicadores Estabelecidos indicadores.chave
N&o ha definigdo
Orientagdo por Metas ou Padrdes de metas ou
padrdo
N3o ha
Desempenho Incentivado reconhecimento
de performance
Resultados ndo
Publicizagdo Estruturada sd0 comunicados

externamente

Indicadores-chave
definidos ndo
refletem as
entregas finais

Metas ou padrdes
definidos ndo sdo
desafiadores

Sistema de
reconhecimento
ndo é atrativo

Resultados sdo
comunicados de
maneira
desestruturada

Indicadores-chave
sdo finalisticos,
mas relevancia

néo é considerada

Metas ou padrdes
sdo desafiadores

Sistema de
reconhecimento é
atrativo

Resultados séo
comunicados
estruturadamente
em canais
tradicionais

Indicadores-chave
sdo finalisticos e
revisados
tempestivamente
quanto a sua
relevancia

Metas ou padrdes
levam o sistema
para niveis
superiores de
exceléncia
Reconhecimento
é atrativo e gera
tensdo positiva no
regime

Divulgagdo
estruturada se
utiliza de
multiplos canais
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8.2.8 Adaptacdo
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Adaptacao

O RGC se estabelece com o objetivo final de se produzir resultados e impactos relevantes no contexto geral em que se
implanta. Desta maneira, uma caracteristica importante que se apresenta refere-se a sua capacidade de identificar

adaptagdes relevantes e incorpora-las, disparando um processo de rebalanceamento de todo o regime. Este processo tem
comportamento ciclico e sua tempestividade é consequéncia das condigdes gerais do RGC sob analise.

~
aptacao 3 Resposta
Andlise critica é
s Andlise critica Andlise critica utilizada como
T s . N3o hd analise 5
Andlise Critica Tempestiva " A informal e formal e momento de -
critica tempestiva L . )
episodica tempestiva aprendizagem
para o regime
Adaptagdes Adaptagdes
~ ~ AdaptagBes ndo devem ser validadas sdo
. ~ ~ Adaptagdes ndao o . .
Validagdo das Adaptagdes . o sofrem validagdo  validadas antesde  gerenciadas -
sdo identificadas L
prévia serem quanto a
confirmadas atualizagdes
Documentagdo de
; i 50.d Adaptacs Adaptacdes ndo Adaptijgﬁezséo Adrla:tag?es adap.tazées sdo
ormalizagao aas aptagoes s3o formalizadas consideradas vélidas sdo orgamzal las como -
informalmente documentadas  acervo técnico do
regime
Nao. ha Ha . Plano de
comunicagdo . Recomendagdes I
N i recomendagdes comunicagdo do
. ~ ~ sistematica de . sdo formalmente
Comunica¢do de Recomendacg&es ° informalmente 2 RGC integra -
recomendagdes . comunicadas P
) comunicadas comunicagdo de
de melhoria do entre as partes ~
entre as partes recomendagdes

regime




8.2.9 Grafico Resultante das Respostas
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