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ESPECIFICIDADES DA GESTAO EM ARRANJOS INSTITUCIONAIS
COLEGIADOS: UMA ANALISE EM DUAS INTERORGANIZACOES

1. INTRODUCAO

O século XXI € marcado pela emergéncia de novas formas organizacionais no ambito
governamental, privado e também no publico ndo estatal. Dentre os fatores que motivaram a
mudanca estrutural nas organizacGes podem ser citados a crescente complexidade social
(FARIA, 2007), o crescimento em numero e importancia das organizacdes sociais (FRANCA
FILHO, 2001), combinando com a maior demanda social por transparéncia e participacao.

No ambito publico, o movimento de descentralizacdo promovido no Brasil desde a
Constituicdo Federal de 1988 e reforcado pela reforma administrativa iniciada no final do
século XX fez emergir estruturas como os conselhos gestores de politicas publicas e 0s
consorcios intermunicipais. De maneira geral, pode-se afirmar que as novas formas priorizam
as relacdes entre agentes, dando evidéncia a novos elementos no processo de decisdo, como a
autonomia dos participantes, a participacdo e o dialogo. A acédo publica se realiza, assim, por
meio de diferentes atores, incluindo desde pequenas organizagdes sociais de ambito local até
macroestruturas como a Organizacdo Mundial do Comércio (DENHARDT, 2012).

Esta organizacdo policéntrica caracteriza a predomindncia das redes de politicas
(policy networks) sobre a acdo governamental isolada, exigindo a existéncia de Arranjos
Institucionais Colegiados, os quais podem ser caracterizados como acordos formalizados por
meio do dialogo entre os atores autbnomos envolvidos num determinado processo de
realizacdo de objetivos comuns (TENORIO, 2011).

Cabe ressaltar, no entanto, que o debate sobre o processo gerencial, isto &, a
coordenacdo do trabalho humano na geracéo de resultados, dentro desta nova dinamica ainda
representa um desafio (FLEURY; OUVERNEY, 2007; LAVALLE, 2011). Como ressalta
Mintzberg (2010), mesmo quase um século depois da proposicao de Fayol, a Administracéo é
entendida como um processo que inclui as fungdes de planejamento, organizagcdo, comando,
coordenacao e controle (posteriormente reformulado em planejamento, organizacéo, direcdo e
controle — PODC). Tal entendimento se faz presente mesmo em textos que assumem a
posicdo da democracia deliberativa, pela qual a participacdo dos envolvidos em todo o
processo decisorio ao longo do ciclo de politicas (TENORIO, 2011).

A manutencdo do paradigma do PODC contrasta com a singularidade do contexto de
pos-participacdo (LAVALLE, 2011) e das estruturas organizacionais contemporaneas. Os
estudos sobre as novas formas organizacionais tém priorizado a avaliacdo das redes e 0s
processos de formacdo. Isto parece indicar uma lacuna tedrica relativa a uma questdo empirica
relevante: habilidades, técnicas e principios propostos pela teoria administrativa (voltados
para a organizacéo individual) permitem compreender adequadamente a dinamica da gestéo
em arranjos policéntricos?

Diante disso, o0 estudo centra-se na ideia de que a administracdo realizada nas
interorganizagGes possui caracteristicas que a distinguem em substancia daquela realizada nas
unidades organizacionais. Assim, esta pesquisa teve como objetivo principal compreender a
dindmica da gestdo em dois diferentes Arranjos Institucionais Colegiados, a partir da analise
de seus elementos contextuais, sua finalidade e os instrumentos e praticas gerenciais adotadas.

Este estudo estd dividido em outras cinco segdes. A primeira apresenta a
fundamentacdo teorica do estudo, a seguir sdo apresentadas as consideracdes metodoldgicas.
Posteriormente faz-se a apresentacdo da analise e discussdo dos resultados e, por fim,
apresenta-se as consideragdes finais.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Analise do Conceito Convencional de Administragéo

A administracdo comecou a ser reconhecida como funcéao social relevante no final do
século XIX, com o surgimento de grandes corporacdes e a expansdo dos mercados (LODI,
1971). As primeiras abordagens surgidas com Taylor e Fayol, em 1903 e 1916,
respectivamente, davam conta das tarefas do administrador e da estrutura organizacional.
Embora existam diferencas entre as proposi¢des de ambos, a nogdo central € a de que as
organizacgdes devem funcionar como sistemas mecanicos: previsiveis e voltados para a maior
eficiéncia (relacdo resultado/recurso) possivel.

Mesmo desdobramentos posteriores, como a escola de relagdes humanas e a teoria da
contingéncia, ndo propdem uma alteracdo significativa, particularmente na divisdo de tarefas.
A propria compreensdo da dindmica organizacional permanece dentro do modo racional de
producdo, compartilhando o positivismo do conceito econdmico de firma, na medida em que
incorpora a racionalidade instrumental e econémica como fundamento (MARSDEN;
TOWNLEY, 2001).

Mais recentemente, porém, emerge um mundo de mudancas confusas e incontroladas
(CASTELLS, 1999). Dentre vetores desta transformacdo podem ser citados a difusédo das
tecnologias da informacdo, a expansdo da participacdo da mulher no mercado de trabalho, a
redefini¢do do papel do Estado e a abertura dos mercados. A incerteza resultante conduziu as
organizagOes para um ajustamento de condutas que visavam obter flexibilidade. Autonomia,
autocontrole, envolvimento e reconhecimento passam a se fazer presentes no chéo de fabrica.
Adicionalmente, percebeu-se que muitos fatores externos as firmas também eram
responsaveis pela competitividade, levando tedricos e administradores a buscar compreender
e implementar mudancas organizacionais mais adequadas ao ambiente de incerteza que se
formava (ACHROL, 1997).

Este movimento forneceu a base para mudancas nas praticas gerenciais. Internamente,
o funcionério passou a ser considerado em seu potencial criativo e intelectual. O trabalhador
com multiplas habilidades e diversas competéncias substituiu 0 homem-ferramenta de Taylor
(WATANABE, 1996). No ambito externo, também impulsionadas pela crescente
complexidade dos produtos, as empresas passaram a buscar parcerias e relacdes de longo
prazo. No conjunto, o administrador passou a ter que desempenhar atividades de negociacao,
coordenacao e difusdo de informacdo, em relacGes cada vez mais horizontais (WOMACK;
JONES; ROOS, 1992).

O debate, porém, sobre o processo gerencial, isto €, a coordenacdo do trabalho
humano na geragéo de resultados, dentro desta nova dindmica ainda representa um desafio
(FLEURY; OUVERNEY, 2007; LAVALLE, 2011). Como ressalta Mintzberg (2010), mesmo
quase um século depois da proposicdo de Fayol, a Administracdo é entendida como um
processo que inclui as funcdes de planejamento, organizacdo, comando, coordenacdo e
controle (posteriormente reformulado em planejamento, organizagdo, direcdo e controle —
PODC). Tal entendimento se faz presente mesmo em textos que assumem a posi¢cdo da
democracia deliberativa, pela qual a participagdo dos envolvidos em todo o processo decisério
ao longo do ciclo de politicas (TENORIO, 2011).

2.2. Quadro Conceitual

Como ja exposto, a ideia central deste estudo € que a administracdo realizada nas
interorganizacGes possui caracteristicas que a distinguem em substancia daquela realizada nas
unidades organizacionais. Demonstra-se esta proposicdo pela comparacdo a partir das
caracteristicas relacionadas as condicdes (fatores contextuais), a funcéo principal do gestor e
0s papéis e praticas relacionados a ele (Figura 01).
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Figura 1: Quadro conceitual.
Fonte: Adaptado de Cancado, Tavares e Dallabrida (2013)

Na Figura 1, as unidades organizacionais e as redes sdo comparadas em termos de
quatro aspectos: a base que fundamenta as relagdes em cada tipo de estrutura, os fatores
contextuais, a funcdo principal do gestor e as praticas que decorrem deste papel. As bases
representam a natureza predominante das relaces entre os membros das organizacoes e das
redes: enquanto a primeira fundamenta-se na submisséo, a segunda baseia-se na autonomia, o
que leva a percepcdo de que as diferencas entre as formas organizacionais ndo se limitam aos
aspectos de escala, mas de esséncia.

2.2.1. As premissas: submisséo versus autonomia

Nas unidades organizacionais, existe a submissdo, entendida como a aceitacdo da
autoridade definida pela cadeia de comando e assume-se 0 compromisso de contribuir para o
objetivo estabelecido pelo principal (proprietario ou acionista). A submissao é caracteristica
das unidades organizacionais nas quais os individuos, os 6rgdos e 0s departamentos ou as
filiais pertencentes a mesma organizacao comportam-se segundo as regras e as orientacdes da
firma. Mesmo que reconhegam que exista conflito por poder e recursos, as partes
componentes da organizacao (0rgaos e grupos sociais) sdo submetidas as deliberacbes de um
poder central. No extremo oposto, nas redes, 0s membros mantém a autonomia de acdo e uma
relativa independéncia em relacdo a entidade. Em outras palavras, isto quer dizer que
participar de uma rede é um ato de adesdo voluntéria, todavia existem regras, codigos de
conduta e processos que precisam ser incorporados pela organizacdo para que ela seja
legitimada.

Os estudos cujos resultados mais convergem para as proposi¢cdes aqui defendidas séo
os de Fleury, Migueletto e Bloch (2002) e de Balestrin e Vargas (2003). Ambos apresentam
casos que se caracterizam pela simetria de poder entre os participantes de comités e
associacOes e a autonomia de acdo. Como decorréncia, percebe-se que ha um choque com a
caracteristica fundamental da hierarquia que é o poder de mando, o “fiat” (WILLIAMSON,
1991), e a autonomia como um elemento fundante da rede.

Como decorréncia da autonomia dos membros, a rede ndo visa o retorno para Si
propria, mas para os membros. No estudo de Fleury; Migueletto e Bloch (2002), por exemplo,
a autonomia é percebida como um elemento essencial para a propria constituicdo da rede, uma
vez que cada empresa participante possui a liberdade de manter o seu programa, a0 mesmo
tempo em que assume compromissos e fungdes dentro da rede.



2.2.2. Os fatores contextuais da gestao e a funcao gerencial

Do lado do processo, a coordenagdo das atividades se da de duas formas: por meio da
supervisdo direta, em que uma pessoa passa a ser responsavel pelo trabalho de outras, dando-
Ihes instrucBes ou monitorando suas agBes, ou por meio da padronizacdo. Este ultimo
mecanismo de coordenacdo, de acordo com Mintzberg (2003), pode ser desdobrado em
padronizacdo dos processos de trabalho (o contetdo é especificado ou programado),
padronizacdo dos resultados ou outputs (quando dimensdes do produto ou de desempenho sao
especificadas) e padronizagédo das habilidades (quando o tipo de treinamento exigido para o
desempenho do trabalho € especificado).

Destaca-se a autoridade hierarquica como forma adequada de arranjo estrutural, cujas
variacdes (matricial, divisional e outras) ndo excluem o poder de mandar e a expectativa de
ser obedecido, como fator-chave. Nas redes, a gestdo tem o seu foco na coordenacdo das
atividades e na construcdo dos objetivos comuns por meio do dialogo. Isso significa que a
conduta de cada um, ainda que em diferentes niveis, influencia nos objetivos. Outro aspecto
importante dos objetivos é que as organizacdes-membro participam da rede como modo de
perseguir um objetivo comum, o qual passa a ser um dos principais fatores de coesao interna e
fonte de sobrevivéncia futura da rede. Nesse processo, a autoridade ndo provém de sua
posicdo formal, mas da possibilidade de contribuir para o objetivo comum coletivamente
tracado. Nesse sentido, o poder pode se tornar relativo e contingente, da mesma forma que a
atribuicdo de fungbes e a composicdo da estrutura pode mais conformar as habilidades dos
membros do que a forma tecnicamente ajustada aos objetivos. Como consequéncia, havendo,
a priori, uma relagdo entre iguais, 0 processo que permeia tanto a definicdo de objetivos
quanto a formulacdo dos meios processuais é o dialogo, a comunicacao.

Este modelo estrutural se aproxima do mecanismo de coordenagdo definido por
Mintzberg (2003) como ajustamento mutuo, segundo o qual o sucesso do empreendimento
depende, principalmente, da habilidade de adaptacdo mutua dos especialistas ao longo de uma
rota ndo mapeada. Assim, a coordenacdo € obtida pela comunicacdo informal e aprendizagem,
no proprio processo de fazer as coisas acontecerem.

O papel do gestor se apresenta, assim, na funcdo de mobilizar os recursos dispersos
por meio da conscientizagdo dos membros, direcionando os esfor¢os para projetos comuns,
respeitando as particularidades de cada acdo dos participantes (FLEURY; MIGUELETTO;
BLOCH, 2002). Neste sentido, Mariz e Medeiros (2000, p. 10) destacam a capacidade e a
importancia do papel do gestor da rede em desenvolver o senso de comunidade entre os
membros: “ao longo do tempo, aumentou-se o grau de confianga entre os representantes das
organizaces, no final virando uma unidade s0, todos trabalhando com um objetivo comum’”.

Outro aspecto relacionado a gestdo das redes diz respeito ao poder dentro da rede. Em
relagdo a isto, ndo foram encontradas evidéncias empiricas nos artigos pesquisados. Porém,
destaca-se a contribuicdo da discussdo tedrica de Veltz (1995) que afirma que, no contexto da
revolucdo informacional, torna-se impossivel fixar o trabalho numa sequéncia bem
determinada de operagdes prescritas, como prop0e a teoria convencional em administragéo.
Nesse sentido, Vasconcelos (2002) afirma que a autoridade é construida independentemente
da posicdo hierdrquica, centrando-se nas competéncias pessoais e na capacidade de obter
resultados. Ainda com relagdo ao poder, deve-se destacar que a contingéncia esta relacionada
com a simetria. Os estudos em redes assimétricas confirmam o poder de uma das partes, a
qual passa a assumir a coordenacdo das atividades da rede (RYNGELBLUM, 1999;
BRONZO, 2001).

Em relacdo a polaridade controle versus coordenacdo, Barbosa e Medeiros (2002)
indicam que ha uma exigéncia da adocdo de praticas mais flexiveis nos relacionamentos
interorganizacionais. Isto reforca a ideia de que as novas praticas nao eliminam as
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proposicdes anteriores, mas evidenciam a insuficiéncia destas, exigindo a proposicdo de
novos conceitos com maior capacidade de compreensdo da dindmica organizacional.

A mudanca na natureza do controle assume um enfoque nos resultados, os quais sdo
derivados das relagbes anteriores para o estabelecimento de objetivos e a troca de
conhecimento. Neste sentido, a construgdo do consenso € um processo apontado como muito
relevante (FLEURY; MIGUELETTO; BLOCH, 2002; BALESTRIN; VARGAS, 2003).
Como resultado, observa-se uma demanda por instrumentos de gestdo que deem conta de
identificar a contribuicdo de cada elo para os resultados finais (PONTE, 2002; WEGNER;
DAHMER, 2004; PEREIRA, 2005). Por conseguinte, a racionalidade dialdgica, que
reconhece os distintos pontos de vista na apreensdo da realidade, substitui a instrumental,
elemento central da teoria administrativa tradicional, uma vez que a eficiéncia produtiva ndo é
assumida como objetivo evidente.

2.2.3. Papeis e préticas

Nas unidades organizacionais, as praticas gerenciais voltam-se para a racionalizacdo
dos processos e para a implementacdo de planos, tendo como elemento central a superviséo,
isto é, a verificacdo do cumprimento dos processos estabelecidos e a certificacdo do alcance
dos objetivos formulados. O processo &, em esséncia, autoritario, mesmo que possa assumir
caracteristicas de benevoléncia de forma a tornar o trabalho mais agradavel e produtivo. Tal
forma, porém, ndo nega ou contraria 0s pressupostos de controle sobre o trabalho dos
subordinados. Quanto a racionalizacdo de processos, entende-se também a identificacdo de
formas de atuacdo cujos resultados proporcionem maiores ganhos, o que inclui a estratégia.
Nesse sentido, 0s niveis hierarquicos superiores assumem uma importancia maior, pois se
entende que o0 sucesso organizacional deriva da capacidade dos executivos de elaborar e
implementar estratégias adequadas.

Do lado das relagOes interorganizacionais, dada a restricdo de imposi¢do de metas, 0
papel do gestor € mais relacionado com a sua capacidade de convencimento e articulacdo do
que aquelas relacionadas a predicdo e a implementacdo. Disso decorre que as habilidades
relevantes sdo mais relacionadas aos membros do que a capacidade dos que ocupam cargos
em niveis hierarquicos superiores. Ao contrario, na configuracdo de redes, a responsabilidade
destes ultimos é garantir a cooperacdo, pois é esta a possibilidade de as relacGes
interorganizacionais persistirem no tempo. Logo, a atividade de implementacdo da lugar para
a de construcdo, na qual os conflitos podem ser superados e a coesdo pode ser reforcada.
Diante do exposto, a negociacdo torna-se a pratica predominante e ubiqua na gestdo, em
0posic¢do a supervisao.

Nas redes simétricas, a pratica da negociacdo ¢ manifestada por meio de 6rgdos de
decisdo colegiada enquanto que nas redes assimétricas, da-se maior atencdo aos contratos
(BRONZO, 2001), que visam prazo mais longo. No caso da rede de pequenas empresas,
Balestrin e Vargas (2003) destacam que as decisdes sdo realizadas com intensa troca de
conhecimento, ao longo da qual vérias alternativas sdo analisadas num processo de
discussoes, frustracdes, questionamentos e davidas.

Uma segunda atividade relevante é garantir a cooperagdo, isto é, fazer com que as
partes envolvidas se dediquem adequadamente aos propdsitos da rede. Em outras palavras, ha
uma necessidade de se garantir que os membros irdo formar e comportar-se dentro de uma
cadeia de responsabilidades, segundo a qual cada membro poderd esperar do outro um
determinado comportamento. Na unidade organizacional, o conceito correspondente é o de
divisdo de tarefas, cujo objetivo central € a otimizacdo dos processos. Nas redes, este
elemento garante um funcionamento coerente na medida em que se estabelece uma
expectativa de regularidade.



Por fim, a construcdo de planos foi verificada como elemento mais presente nas
descri¢des das relagBes simétricas, ndo sendo identificados fatores relacionados nos artigos
que estudaram relacdes assimétricas. No caso da rede de tecnologia estudada por Mariz e
Medeiros (2000), o objetivo e as tarefas decorrentes eram dados pela propria natureza do
projeto de desenvolver a tecnologia de uma fonte alternativa de geracdo de energia. No caso
da rede de politicas (FLEURY; MIGUELETTO; BLOCH, 2002), este procedimento ocorre
por meio da elaboracdo de uma agenda minima acordada com todos os representantes das
instituicbes-membro, os quais discutem nas organizacdes de origem. Este procedimento visa
reduzir conflitos por meio da discussdo de um plano comum. Pequenas empresas organizadas
em arranjos produtivos locais também utilizam instrumentos formais de planejamento de
modo semelhante (TAVARES; MESQUITA; CASTRO, 2011).

3. CONSIDERACOES METODOLOGICAS

Para a realizacdo do presente estudo, utilizou-se a abordagem qualitativa do problema
de modo a possibilitar uma apreenséo da realidade, caracterizando-a por meio dos atributos de
seus elementos e as interacOes entre si. Quanto aos objetivos (GIL, 2002), o estudo pode ser
definido como descritivo uma vez que visa apresentar as caracteristicas de determinado
fendmeno, no caso a gestédo das redes.

Tendo como objeto de estudo a teoria administrativa e a unidade de andlise arranjos
institucionais colegiados, a pesquisa foi realizada a partir da verificacdo dos conceitos de
gestdo aplicados em arranjos institucionais colegiados. Como unidade de andlise escolhe-se
dois Arranjos Institucionais Colegiados situados na cidade de Vigosa — MG, que aqui seréo
denominados como: Arranjo Alfa e Arranjo Beta.

O Arranjo Alfa foi fundado em 2002 e possui 33 associados. Suas atividades estdo
relacionadas a realizacdo de eventos, como o Férum de Desenvolvimento, programas de acao
social, como a Informética para a Terceira ldade, e atividades pontuais como campanhas para
recolher material eletrénico (lixo eletrbnico). J& o Arranjo Beta, uma rede agroecoldgica,
iniciou suas atividades em 1987, possui 83 associados e possui sua atuacdo marcada pela
interacdo em rede, sendo esta pratica fortalecida nos anos recentes quando houve uma
ampliacdo no relacionamento com 0s movimentos sociais, organizagdes e institui¢oes.

Para a obtengdo dos dados, foram realizadas entrevistas em profundidade com os
principais decisores das redes. As entrevistas pessoais tiveram como instrumento o
questionario semiestruturado (roteiro).

Segundo Gil (2002), a anélise e interpretacdo dos dados tém como objetivo organizar e
sumarizar os dados de tal forma que torne possivel o fornecimento de respostas ao problema
proposto para investigacdo. Para esta etapa, 0 método empregado foi a analise de conteudo
optando-se pela técnica de analise categorial tematica com grade mista, isto &, as categorias a
serem analisadas constituem-se tanto daquelas estabelecidas a partir do referencial tedrico
quanto de outras a serem identificadas no decorrer da analise. Os procedimentos foram
baseados na proposta de Laville e Dione (1999).

A seguir sdo apresentadas as categorias e as subcategorias do estudo:

Categorias Subcategorias
Autonomia Independéncia/Dependéncia
Objetivo Coletivo Objetivos coletivos/Divergéncia
Processo de Comunicacao Didlogo entre as entidades/ Mecanismos de comunicagdo
Poder Contingente Democracia da rede/ Fatores influenciadores do poder contingente
Coordenacéo Mecanismo de ag¢do/ AtribuicGes da rede
Papéis e Praticas Garantir Cooperagdo/ Negociagio/ Construir Planos

Quadro 1: Categorias de andlise
Fonte: Dados da pesquisa



4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Conforme apresentado, a “autonomia” se refere a capacidade dos atores de realizarem
atividades de maneira independente e com finalidade particular, ainda que tais atores estejam
vinculados a outras organizacGes que se comportam em rede. Assim, a motivacdo em analisar
tal categoria esta no conhecimento do quanto estas organizacdes encontram-se
dependentes/independentes em relacdo ao Arranjo Alfa e ao Arranjo Beta.

O seguinte relato (R1), pertencente a gestora do Arranjo Alfa, é um breve indicador de
que ha independéncia de alguns atores participantes da rede, que na visdo da entrevistada, é

expressa da seguinte forma:
“Eu acredito que cada um tem a sua especificidade e trabalham muito. Muitas até
fazem o mesmo servico [...] Eles recebem subvencbes municipais, [tem] reunibes
entre ONG’s, fazem, elaboram projetos, uma ajuda a outra com a experiéncia”. (R1)

No Arranjo Beta, a observacdo da independéncia das entidades em relacdo a rede
também € percebida. Conforme observado no relato (R2), a seguir, umas das gestoras

entrevistada chega a apresentar um termo que merece ser destacado — “empoderados”:
“Qlha, eu hoje acho que eles estdo muito empoderados. Os grupos ja sdo autbnomos
e ja conseguem articular e realizar atividades, ja estdo bem fortalecidos”. (R2)

Conforme se pdde observar nos relatos apresentados anteriormente, principalmente no
caso do Arranjo Alfa (R1), acredita-se que projetos préprios, carta de servicos, prospeccao de
auxilios como as subvencdes municipais, podem mostrar-se saudaveis para as entidades uma
vez que mostram sua capacidade de ir em busca de recursos que proporcionem 0 Seu
crescimento enquanto participante da rede. No caso do Arranjo Beta, se comparado ao
Arranjo Alfa, parece possuir maior amadurecimento quando se fala da autonomia da rede,
conforme apresentado no relato (R2).

Foram encontrados ainda relatos do Arranjo Alfa que remetem a certa dependéncia

dos associados com relacdo a mesma. O relato (R3) apresenta esta realidade:
“[...] até porque pelo tamanho da nossa equipe, o ideal seria que a gente ficasse mais
ao longe, observasse mais do que interferisse mais, mas no momento ainda néo é o
que acontece. A gente tem que interferir mais um pouco pra avangar. Porque se ndo
vem muitas agdes e elas ficam desestimuladas, sem ter ninguém pra acompanhar
elas, e ndo desistem porque 0 ARRANJO ALFA pode apoiar”. (R3)

Com relacdo aos relatos pertencentes a gestora do Arranjo Alfa (R1 e R3) nota-se que
0S mesmos aparentam ser contraditorios. A dependéncia em relacdo a rede, no caso dessas
organizagOes, certamente ocorre pela distancia existente entre elas, ndo no sentido territorial,
mas de conhecimento uma da outra, e isso, consequentemente exige da gestdo da rede um
trabalho maior de integracdo no inicio das relagdes interorganizacionais.

No caso do Arranjo Beta, até pelo tempo de atuagdo da rede, como afirmado pelas
entrevistadas (0 Arranjo Beta foi criado em 1987), encontra-se uma organizagdo mais
consolidada, em termos da autonomia como um todo. Dessa forma, ndo foram encontrados
elementos que remetem a dependéncia dos membros com relacdo a rede na entrevista
realizada, o que foram encontrados sdo relatos que coadunam com o que foi apresentado no
relato aqui destacado (R2), quando a entrevistada chega a mencionar que 0s associados ja
estdo “empoderados”.

Na analise referente a autonomia, pode-se dizer que se por um lado a rede auxilia nas
demandas dos atores ao fornecer suporte necessario, é evidente por meio dos trechos também
que ha certa dependéncia de uma das entidades em relacdo a servi¢os muito basicos em cada
organizagao, como é o caso do Arranjo Alfa. O Arranjo Beta, por sua vez, por ser uma rede
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mais consolidada em termos de tempo de atuacéo e pela identidade que parece ter criado junto
aos mesmos, ja apresenta elementos se remetem mais a independéncia e também a autonomia,
que é também apresentada no estudo de Fleury, Migueletto e Bloch (2002).

O objetivo coletivo pode ser definido com base na teoria como a coeréncia existente
entre os interesses dos diversos participantes de uma rede, voltados para uma mesma
finalidade. No caso do Arranjo Alfa, o objetivo comum que norteia os esforcos das entidades
é a promocéo do desenvolvimento social e econdémico de Vigosa e regido. Ja o Arranjo Beta,
de acordo com as entrevistadas e com o estatuto da entidade, possui como objetivo promover
a agroecologia e outras formas de producdo em contraposi¢do ao agronegocio.

Pode-se destacar 0s seguintes trechos que tanto a gestora do Arranjo Alfa (R4), quanto
as gestoras do Arranjo Beta (R5) admitem acontecer em suas respectivas redes. Em ambas, a
equipe administrativa, ao receber um novo ente solicitando participagdo na rede, analisa se ha
compatibilidade de interesses entre a entidade como um todo e o possivel sécio. Os seguintes

trechos revelam isso:
“Para associar tem que ter um CNPJ, ndo pode ser pessoa fisica e nés pedimos uma
proposta de cooperagdo que né, eles especificam quais os objetivos que eles tém em
se associar ao ARRANJO ALFA, e ndo qual o objetivo 0 ARRANJO ALFA tem
com elas. A gente deixou isso como compromisso para analisar qual principal
objetivo de cada entidade necessita mesmo”. (R4)

“E primeiro tem que ter indicagdo de um socio, né?! E ai vamos estudar qual que é
essa relevancia, assim se a gente vai crescer mais em numero de sécios, se ndo
dificulta depois na tomada de deciséo [...]”. (R5)

Apesar de haver interesses que coadunam para 0 mesmo fim, no caso do Arranjo Alfa
foram observados aspectos que indicam interesses distintos (divergéncia) de alguns

associados, como é o caso do relato (R6), a seguir:
“A gente tem primeiramente na fundagdo do ARRANJO ALFA instituicGes como a
INSTITUICAO 1, INSTITUICAO 2, INSTITUICAO 3 e INSTITUICAO 4. Durante
muito tempo foi somente esses 0s sécios fundadores. A partir de 2012 que abriu para
as outras instituicbes de forma geral. Ai vocé vé que INSITUICAO 1,
INSTITUICAO 2 e a INSTITUICAO 3 eles pedem desenvolvimento econémico,
algo mais grandioso por parte do ARRANJO ALFA e as demais ONG’s que hoje
sdo 33 ao todo, elas querem ajuda ai para montar um histdrico da instituicdo, um
blog, uma capacitacdo, que ela ajude na prestacdo de contas para a prefeitura”. (R6).

Nota-se que no cenario anteriormente citado, pode estar relacionada ao porte ou ao
histérico das entidades, uma vez que organizacGes maiores participantes da rede por mais
tempo possuem exigéncias mais voltadas as questdes “macro” da regido.

Nas redes analisadas, a busca por objetivos comuns demanda esforcos da gestdo. E
neste sentido que se ressalta aqui a importancia da teoria, que aborda a relevancia do consenso
e da coeréncia entre as entidades (FLEURY; MIGUELETTO; BLOCH, 2002; BALESTRIN;
VARGAS, 2003).

De acordo com a teoria, tem-se que 0 processo de comunicagdo nas redes é diferente
do das unidades organizacionais, pois prevalece o dialogo como aspecto central do pacto entre
0s participantes, ao passo que no outro modelo a racionalidade utilitaria tem comando central.
Para validar essa categoria segundo o modelo analitico proposto, utilizou-se de duas
subcategorias mais pertinentes ao assunto, que sdo: dialogo entre as entidades e mecanismos
de comunicagéo.

Em relacdo ao didlogo entre as entidades, podemos identificar a dindmica da
comunicagdo entre os participantes do Arranjo Alfa e do Arranjo Beta por intermédio dos
relatos R7 e R8, respectivamente:



“Depois desse evento de tecnologias sociais onde houve a rodada que a gente chama
de rodada de negocios sociais onde elas (as entidades) ficaram frente a frente
trocando experiéncia, cartdo de visita, ai as vezes elas até nem precisam que o
ARRANJO ALFA articule esses encontros. Elas mesmas através do catalogo, nds
criamos o catalogo, elas conseguem articular. S6 quando uma entidade é
desconhecida para outra que nés fazemos essa intermediacdo por email, telefone, é
cedemos o espaco do ARRANJO ALFA para os encontros acontecerem”. (R7)

“a gente articula seminarios regionais, visitas de intercambio, reunides de
planejamento. A gente tem um Conselho de Cooperacdo que a gente traz
representantes das organizagdes para ajudar a determinar as linhas de agdo do
ARRANJO BETA, que muitas vezes, os representantes das organizacGes que vem
sdo socios”. (RY).

Nesta subcategoria, além da questdo do dialogo entre as entidades, que foi apresentada
anteriormente, é notavel ainda a importancia dos gestores das redes analisadas, enquanto
articuladores de acdes para a promocao da interacdo entre 0s associados.

Ainda com relacdo a esta subcategoria, observou-se que a dindmica da comunicagao
entre os atores ainda encontra dificuldades, conforme apresenta-se nos relatos R9 (Arranjo
Alfa) e R10 (Arranjo Beta) a sequir:

“E essa parte de informagao entre elas eu acho que ainda ¢ um agravante. Como s&o
formados sempre na maioria por voluntarios desde os gestores até a equipe, ai
divulgacdo, marketing, essa parte perde um pouco por ndo ter pessoas suficientes
para esse tipo ou ir atrads, sair no campo para ir procurar uma entidade, marcar
horario. Muitas ndo tém telefone, ndo tém computador, fica muito assim aqui:

‘posso usar o computador’, ‘posso usar o telefone’. Entdo a gente esta nessa
dificuldade”. (R9)

“A gente tem varias propostas assim de melhorar e tudo (a comunicacdo), mas tem
essa parte assim [...], de ponte com alguns associados que ainda ndo estd tdo boa
assim. E inclusive também da parte deles também, que as vezes a forma de
comunicagdo também é mais dificil para alguns, né?!” (R10)

Assim, nota-se que algumas entidades ndo possuem processo de comunicagdo
consolidado existente entre eles, isto é, o didlogo entre os atores também se torna um trabalho
permanente da gestdo da rede, pois como visto existem interferéncias que dificultam o fluir
natural do didlogo entre essas entidades, das quais podemos destacar a falta de recursos de
tecnologias de informacédo e outros tipos de demandas momentaneas que se sobrepdem ao
didlogo entre as entidades.

Ja no que tange a outra categoria — mecanismos de comunicacdo — apresentam-se 0s
seguintes trechos que evidenciam o quadro de comunica¢do adotado pelas entidades e que da
uma noc¢do de como o dialogo flui por meio dos canais existentes no Arranjo Alfa (R11) e no
Arranjo Beta (R12, R13):

“Quase que semanalmente nds publicamos algo nos jornais sobre o andamento de
atividades do ARRANJO ALFA, projetos ou apoio em geral e no Facebook sempre.
O site ja estd bem desatualizado e o Facebook tem sido a ferramenta mais viavel
assim como 0s jornais pagos, no Tribuna, e no Popular a gente tem uma coluna
quinzenalmente. E na radio também, dentro do possivel, os gestores do ARRANJO
ALFA séo convidados a participar da radio. A prefeitura também sempre divulga
algo nosso no site dela”. (R11)

“Agora a gente produz boletins fisicos, né, assim com histéria de alguns
agricultores. E ai isso chega até eles né muitas vezes das familias deles mesmos
como que a historia da propriedade daquela familia ali na area rural e isso €é
distribuido, distribuido ndo s6 nas atividades, mas nos municipios, a gente manda

LEINT3

para os municipios. “Olha, o que que ¢ que Fulano estd fazendo”, “quais sdo as
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acOes que a gente esta desenvolvendo”. Mas comunicagdo nunca ¢ demais né”.
(R12)

“a gente liga, a gente manda e-mail para quem tem e-mail, né, hoje em dia tem até
um grupo até que ja tem WhatsApp, a gente informa. As reunifes, as outras que a
gente tem, a gente sempre procura marcar as proximas, né, para ndo [...], em uma
reunido marca outra para ja ir adiantando o processo” (R13)

O que se nota com os fragmentos apresentados a respeito da subcategoria de
mecanismos de comunicagdo é que esta comunicacao ainda é predominantemente unilateral,
provocando uma espécie distribuicdo da informacdo para os entes, quando o que deveria
acontecer seria um fluxo de informacao entre os entes, dos entes para a equipe administrativa,
da equipe administrativa para os entes, ou seja, entre todos, de maneira multilateral. Apesar
disso, nota-se diferentes meios de comunicacdo, principalmente se forem observados o0s
relatos do Arranjo Beta, em que sdo apresentados, por exemplo, boletins fisicos, e-mail,
WhatsApp e reunides presenciais.

Pode-se entender que o impacto na gestdo da rede provocado pelo processo de
comunicacdo atualmente existente tem as seguintes caracteristicas: necessita de influéncias da
gestdo da rede para se desenvolver entre 0s agentes, no entanto, a interacao existente ainda
apresenta tracos de unilateralidade, por ocorrer a disseminacdo da informacdo através de
canais de certa forma pouco interativos para o formato de arranjo institucional colegiado.

Assim, para a gestdo, esse processo de comunicagdo ainda esta em construgdo perante
0 que se observa na teoria, onde o didlogo atua como um elemento central na gestdo em redes
interorganizacionais. A comunicacdo € um dos elementos que influenciam o trabalho do
gestor, e pode ser desenvolvida junto a cada organizagdo, de modo a provocar a deliberacédo
consensual entre todos os envolvidos e ainda, é necessaria a tomada de decis&o.

O poder contingente, de acordo com a teoria, pode ser caracterizado como o poder
oposto ao exercido pela autoridade hierarquica, pois ocorre de maneira descentralizada entre
os diferentes ndédulos de uma rede. Ha, portanto, a multiplicidade de poder entre diversos
agentes como requisito da rede. Para o caso analisado, essa categoria também foi subdividida
em duas subcategorias: democracia da rede e fatores influenciadores do poder contingente.

A subcategoria democracia da rede destina-se a evidenciar se a participacdo dos
atores no processo decisério ocorre de maneira isondémica, isto é, sem ferir o principio da
igualdade no direito a tomada de decisdo entre todos os participantes. Observa-se por meio
dos seguintes relatos (R13 e R14) a evidéncia da distribuicdo de poder nas redes Arranjo Alfa

e Arranjo Beta, respectivamente:
“Hoje todas as 33 institui¢des compdem o conselho de administragdo do ARRANJO
ALFA. Periodicamente, temos reunides e eles podem opinar, mas do ano passado
para ca a gente tem diminuido muito essa questdo de reunifes. Passa de gestdo a
gestdo e essa gestdo ainda ndo esta atuando fortemente junto ao Conselho. Tem sido
mais entre a diretoria que diretoria e conselho”. (R13)

“A gente tem varios espagos, igual a gente tinha falado da assembleia, né, que é um
momento com todos os associados, que ai € mais estratégias, né?! Quais as agdes
para o futuro, né, que a gente vai priorizando, o que que é importante no momento e
tudo. Tem também as reunides de diretoria, que sdo de dois em dois meses, que €
mais esse espaco de construcdo mesmo das acGes do dia a dia, né, de
acompanhamento dos trabalhos mais de perto, que ai é junto com alguns associados
que sdo agricultores também e liderangcas nos municipios, né?! Além disso, a gente
tem mensalmente as reunides de equipe, que é com toda equipe, né, entdo assim, 0s
espagos de decisdes séo todos bem coletivos, né?!”. (R14)
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Pode-se notar em ambas as redes, que todas as entidades possuem acesso ao
mecanismo de consolidagdo da democracia deliberativa. No entanto, conforme observado no
relato da gestora do Arranjo Alfa (R13), por questdo da atual administracdo da rede, o
Conselho ndo tem tido uma atuacédo forte, j& que um grupo esta mais concentrado em fazer
esse papel, e deixa ao encargo da diretoria a responsabilidade pelas decisdes da rede.

E possivel notar também na segunda subcategoria (fatores influenciadores do poder
contingente) que existem aspectos que tornam o poder distribuido de maneira irregular entre
diferentes atores da rede, gerando uma assimetria de poder, que pode ser expressa por meio
dos seguintes relatos dos entrevistados do Arranjo Alfa (R20) e do Arranjo Beta (R14 e R15),

respectivamente:
“Acho até que ¢ uma méo dupla ai. Deveria ser diretoria e conselho, mais por parte
da diretoria, tem sido mais pela diretoria mesmo do que junto ao conselho. Mas 0
ideal é que fosse junto ao conselho todas as decisdes”. (R14)

“E e ai a gente tem representantes de varios tipos também, né, tem, por exemplo, 0
senhor FULANO, por exemplo, 14 de TAL LUGAR. E uma pessoa que esta desde a
criagdo do ARRANJO BETA o tempo todo envolvido com esse movimento, com
essa rede, né, entdo assim, tem uma visao mais ampla, né?!” (R15)

Neste aspecto, depreende-se que o primeiro fator influenciador do poder contingente é
a existéncia de uma diretoria especifica a representar os interesses de todas as entidades, como
é o caso do Arranjo Alfa. Por mais que seja um mecanismo facilitador da tomada de deciséo,
muito se perde em conceder o poder que lhe é atribuido a um pequeno grupo participante da
referida rede. J& no caso do Arranjo Beta, essa manifestacdo ocorre a partir do envolvimento
do associado com a rede. Conforme demonstrou o relato R15, o maior envolvimento do
associado em questdo deve-se ao tempo em que 0 mesmo é membro da rede. Tal aspecto
(assimetria de poder), conforme visto na literatura (RYNGELBLUM, 1999), trata-se de
negociacdo e ndo de submissao e pode, portanto, ser favoravel a rede.

Assim, temos que as implicacbes do elemento poder contingente para a gestdo nos
arranjos estudados esta na participacdo dos associados na tomada de decisdo e ainda na
presenca da diretoria neste quesito, sendo evidente mais uma vez o papel do gestor: como
grande intermediador e articulador. Além disso, ressalta-se a importancia do diadlogo e das
reunides com a presenca de todos os membros, a fim de que o poder contingente realmente
ocorra, diferenciando-se das organizacGes tradicionais, que sdo caracterizadas pelo sistema
hierarquico.

A coordenacdo para a analise que aqui se propde, pode ser entendida de acordo com a
teoria como a habilidade de congregar esforcos para geracdo de resultados, por meio da
divisdo de tarefas e gestdo das interdependéncias. A categoria foi definida em duas
subcategorias de analise: mecanismo de acdo e atribuicdes da rede.

No que se refere aos mecanismos de acdes da coordenacao, esta subcategoria pode ser

validada para a presente analise por meio dos seguintes trechos das entrevistas:
“A gente fica mais na parte de acompanhar a realidade e eles sdo muito atuantes e
presentes no ARRANJO ALFA e nas entidades também. Projetos... as vezes a gente
tenta ajudar uma entidade que ndo tem projeto aprovado em edital, mas a gente senta
revé o que pode ta errado, e ai mexe novamente”. (R16)

“Entdo a gente tem alguns projetos que financiam ag¢des especificas, que financiam
sO agdes com mulheres, fortalecimento dos grupos de mulheres, né, resisténcia
contra violéncia. Outro sd financia a producdo e a comercializacdo. Entdo dentro
dessa gama de opg¢des que aparecem, que seriam interessantes, 0 que é que a gente
tem condigBes de atender? Quais sdo os recursos? O que que a gente tem
financiamento e o que que a gente ndo tem? Ai o que a gente ndo tem [...], fica com
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esse olhar, né, de buscar recursos novos [...]. Entdo como é que a gente faz para
viabilizar aquela agéo [...], ai é um exercicio diario, né?!” (R17).

Conforme apresentado nos relatos anteriormente apresentados, pode-se perceber a
presenca da funcdo gerencial dos arranjos analisados, que € caracterizada pelo
acompanhamento constante. Pode-se ainda caracterizar a gestdo das redes Arranjo Alfa e
Arranjo Beta enquanto facilitadoras de agOes coletivas, pois auxiliam e promovem projetos
que atendam seus associados.

A segunda subcategoria vinculada a coordenacdo sdo as atribuicdes das redes. Esses

aspectos podem ser comprovados através dos seguintes relatos:
“Costumamos dividir. Essa propria parte financeira mesmo, eu nem pego. [...]
Parcerias, divulgacdo, se tiver que escrever algo, ai ja fica comigo. Ai as vezes para
agendar com o prefeito, cAmara ja é com a diretoria. E no mais é cada um da suporte
ao outro, mas cada um com fungdes delimitadas”. (R18)

“Por exemplo, a gente tem hoje o FULANO na coordenacdo técnica, eu estou na
coordenacdo administrativa [...]. Mas assim a gente ndo toma decisdo sozinho,
entendeu?! E compartilhado, tem varias pessoas assim, por exemplo, coordenadora
de programa, né?! Igual a FULANA, por exemplo, a gerente financeira. Entdo assim
a gente estd sempre em diélogo, né, principalmente com essa crise toda (risos).
Entdo sempre em didlogo com ela do financeiro, né?! Entdo assim os espagos de
gestdo eles sdo bem compartilhados néo tem hierarquia ndo”. (R19)

Conforme apresentado nos relatos R18 e R19, nota-se a divisao de tarefas dentro da
rede, cuja caracteristica principal € a delimitacdo de funcBes para agentes especificos. Além
disso, reforca-se a importancia da tomada de decisGes, como € o caso do relato referente ao
Arranjo Beta (R19), que ocorre de forma conjunta e se assemelha mais as estruturas flexiveis
de gestdo, diferenciando-se dos arranjos tradicionais.

Nesse sentido, a interferéncia da funcdo gerencial de coordenacdo para a gestdo das
redes estudadas, estad no papel de monitoramento e ainda, tais redes atuam como facilitadoras
no processo de formacao de agdes conjuntas. Destaca-se ainda a importancia de cada ator no
que se refere a atribuicdo de tarefas.

A categoria papéis e praticas se relacionam de forma mais enfatica ao gestor da rede.
Com o objetivo de compreender a fun¢do do mesmo nas redes analisadas, optou-se por dividir
esta categoria em trés subcategorias: garantir cooperacao, negociagao e construir planos.

A garantia de cooperacdo destina-se a encontrar os instrumentos adotados para a
pratica gerencial no arranjo institucional analisado. Neste sentido, apresenta-se os relatos
(R20 e R21), que estdo relacionados aos mecanismos instituidos pelas redes que facilitam a
cooperacgéo:

“A partir dos atendimentos mesmo da quinta-feira no ARRANJO ALFA, que
alguma entidade traz alguma demanda e a gente tenta entre os parceiros da gente
aquele que pode ajudar. Mas se a gente deixar entre eles, ai ha pouca interacéo.
Porque as vezes até se virem algum evento do ARRANJO ALFA, treinamento ou
reunido [...] mas como néo tinha aquela demanda especifica, pouco notaram que o
outro também pode ajudar ou fazer o mesmo tipo de atividade”. (R20)

“Eles ndo tém uma atividade especifica. “Ah, tem um momento especifico para esse
socio se encontrar [...]”. A ndo ser as assembleias e as reunides que a gente faz aqui,
que a gente chama aqui dentro [...], sdo essas outras acdes dessa rede nas quais eles
fazem parte. “Ah, tem troca de saberes”, vem todo mundo para a Universidade.
Entdo eles estdo sempre se encontrando nos espagos. Tem acdes da Articulacdo
Nacional de Agroecologia, tem ENA, né?!”. (R21)
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De acordo com o relato R20, é possivel notar que existe uma atividade consolidada
que visa ser uma ponte entre estas entidades, que é o caso da “quinta-feira no Arranjo Alfa”,
onde se tem atendimento aos atores da rede, mas que o fundamental é que uma determinada
demanda seja suprida por meio de outro agente, via colaboragdo entre as partes. Por outro
lado, percebe-se no relato R21, que se refere ao Arranjo Beta, que existem acles além
daquelas promovidas pela coordenacdo da rede, como por exemplo, as trocas de saberes, as
acOes da Articulacdo Nacional da Agroecologia e o Encontro Nacional de Agroecologia
(ENA).

Com relagdo a subcategoria negociacdo, busca-se por meio da analise entender se
existem instrumentos especificos para assegurar que a negociacao de interesses dentro da rede
ocorra ou se isso ocorre de maneira mais fluida entre as entidades. Neste sentido, foram
encontrados relatos que se referem a negociacdo de resultados na rede, conforme apresentam
os relatos (R22 e R23), a sequir:

“Se tiver realmente interessado em melhorar a gente pode comecar o trabalho de
novo. Na prestagdo de contas das entidades mesmo isso acontece. Faz o treinamento
ai chega no final quando tem que prestar contas, quem participou 0 ano inteiro de
atividade diz: “ah eu ndo sei, é outra pessoa que tem que fazer essa parte aqui de
financeira”. Ou porque a pessoa que realmente pode fazer ndo quer participar do
servico. E o que mais acontecia. Tinha uma entidade que o ano inteiro quem fazia a
prestacdo de contas era outra. Ai a gente tem que retomar com elas a prestacdo e
recomecar. Foi assim, varias vezes aconteceu”. (R22)

““Se for algo que compromete muito o alcance dos objetivos tem que ser analisado
mais profundamente, entender as causas: por qué que aconteceu daquela forma?
Onde estava o erro? Ai depende do tamanho do problema, né, para a gente ver em
que instancia, se a gente resolve isso aqui dentro da equipe, se a gente leva para a
diretoria ou se a gente precisa levar isso para uma instancia maior, isso depende do
que que é a dificuldade, né?!” (R23)

De acordo com os trechos apresentados, percebe-se que 0s gestores atuam de maneira
a negociar resultados juntamente com as entidades. Dado que, existem atividades de
competéncia das préprias entidades, é papel do gestor flexibilizar quanto ao alcance de
resultados, conforme abordado por Womack, Jones e Roos (1992), que destacam também
atividades relacionadas a coordenacéo e difusdo de informacdes.

Com relacdo a terceira subcategoria (construir planos), destaca-se que esse elemento
colabora na analise da gestdo da rede ao mostrar se a construcdo dos planos ocorre de maneira
mais participativa, se ha estimulos por parte do gestor para a participacdo das entidades e
também se os planos desenvolvidos buscam representar a totalidade de interesses existentes.
A seqguir, sdo apresentados os relatos (R24 e R25), que se relacionam as formas de construcéo

do planejamento:
“E o [planejamento] anual. A gente faz com a prefeitura, até para receber o recurso.
A gente faz esse plano, que a prefeitura chama Plano de Agdo. A gente entrega essas
acOes maiores e vamos destrinchando elas més a més. [...] E dentro dessas a¢des que
a gente realiza com as outras entidades a gente ja coloca nesse plano da prefeitura.
Se a gente vai realizar eventos, treinamentos”. (R24)

“existe um orgdo consultivo, né, que a gente chama de Conselho de Cooperagéo, que
a gente chama um representante de cada organizagdo parceira. Entdo se tem grupo
de estudantes, se tem uma cooperativa, se tem o sindicato, ou uma associagdo que a
gente trabalha, quando a gente vai a construir um planejamento por um periodo a
gente chama esses representantes das organizagdes parceiras, ai ela escolhe quem
que ela quer mandar, esse ano pode vim um, outro ano pode vir outra pessoa, a
organizacdo e que indica. Para a gente discutir: quais sdo as acfes que a gente deve
priorizar? Qual é o trabalho que tem sido mais importante? A partir dai que a gente
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vai tentando adequar [...]. A gente vai tentando adequar com 0s recursos que a gente
tem, porque a gente tem uma limitacéo que € o financeiro, né?!” (R25)

Assim, no que se refere aos papéis e praticas dos gestores se apresenta de maneira
satisfatoria, no entanto, ressalta-se a importancia de haver maior incentivo por parte das redes
analisadas, sobretudo no caso do Arranjo Alfa. Apesar disso, pode-se dizer que a atuacdo
gerencial das redes analisadas se aproxima das estruturas formadas por Arranjos Institucionais
Colegiados se distancia daquelas formadas por organizacdes tradicionais.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A partir dessa pesquisa, é possivel reforcar a proposta inicial, ressaltando que ha uma
diferenciacéo entre a gestdo de unidades organizacionais e a gestdo de uma rede de arranjos
institucionais colegiados, tendo em vista os elementos aqui contemplados.

Por meio das entrevistas e andlises foi possivel validar as categorias do modelo
proposto: a) autonomia (independéncia das entidades em relacdo a rede; dependéncia das
entidades em relacdo a rede); b) objetivo coletivo (objetivos comuns; divergéncia entre as
entidades); c) processo de comunicacdo (didlogo entre as entidades; mecanismos de
comunicacdo); d) poder contingente (democracia da rede; fatores influenciadores do poder
contingente); e) coordenacdo (mecanismos de acdo; atribuicbes da rede); f) garantir
cooperacdo (mecanismos instituidos de cooperacgdo; colaboracdo voluntaria entre os atores);
g) negociacdo (mediacdo entre as partes; negociacdo de resultados); h) construir planos
(mecanismos de planejamento existentes; participacdo dos atores de maneira geral ou
especifica).

Foi possivel, ainda, identificar que nas redes estudadas, percebe-se a presenca de
caracteristicas (categorias de andlise) de estruturas flexiveis e horizontalizadas de gestao.
Com relacdo a autonomia, percebe-se que ao participar das redes analisadas, algumas
entidades melhoram a atuacdo no contexto estudado e ainda assim atuam de forma
independente. Com relacéo ao papel da gestdo, nota-se a existéncia de objetivos comuns entre
0s participantes das redes, apesar de existirem alguns atores que, devido ao porte, buscam
objetivos maiores em uma das redes analisadas.

No que se refere a comunicacdo interna das redes, observou-se que a mesma flui de
maneira voluntaria a partir do momento que a gestao interfere e identifica pontos em comum
entre os atores que possam resultar no didlogo. Ressalta-se, no entanto, a necessidade de
tornar os instrumentos multilaterais, permitindo a interacdo entre multiplos atores por meio
dos canais disponiveis.

Com relacdo ao poder contingente, notou-se a importancia da participacdo dos
associados na tomada de decisdo e ainda na presenca da diretoria neste quesito, sendo
evidente mais uma vez o papel do gestor: como grande intermediador e articulador. Além
disso, com relacdo a coordenacdo, entende-se que a mesma foi apresentada com
caracteristicas consoantes com 0 que pressupde a teoria, destacando-se o papel do
monitoramento e do papel da gestdo das redes, que atuam como facilitadoras no processo de
formagéo de ag¢bes conjuntas.

Em relacdo as praticas dos gestores (garantir cooperacdo, negociacdo e construir
planos), de maneira geral, o que se nota é que o trabalho do gestor muitas vezes € instituir
mecanismos também utilizados na unidade organizacional tradicional, pois embora sejam de
um contexto diferente sdo instrumentos Gteis que traduzem o gerenciamento dentro de uma
rede.

O presente estudo aponta que a gestdo é diretamente dependente do contexto ao qual
ela pertence. Utilizando-se o presente caso nota-se que a gestdo é diretamente influenciada
por elementos, préticas, instrumentos que existem devido a relagdo de multiplos atores,
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provenientes de diferentes ambitos e com interesses individuais diversos. Dessa maneira, a
importancia do estudo estd em contribuir para a teoria administrativa acerca dos aspectos
praticos que envolvem a gestéo.

O estudo também apresenta limitacGes, como a restricdo de entrevista aos diretores,
ndo incorporando outros membros. Apesar disso, entende-se que com as entrevistas
realizadas, foi possivel contribuir com os gestores publicos e privados, na medida em que
lanca luz sobre a necessidade de desenvolvimento de novas habilidades para o desempenho
das atividades gerenciais. Teoricamente, 0 estudo contribui ao condensar em um mesmo
modelo analitico diferentes perspectivas da gestdo das redes.

Como sugestdo de estudos futuros, pode-se procurar entender as dificuldades
encontradas pelos gestores da rede, junto com solucbes e acOes para 0 aprimoramento da
coordenacdo interorganizacional. Ou ainda, do ponto de vista metodoldgico, utilizar-se de
técnicas passiveis de mensuracdo das categorias constantes no quadro conceitual, com vistas
ao enriguecimento da tematica aqui trabalhada.
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