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RESUMO

A governanga da Tecnologia de Informacdes é um tema tradicional e importante para a pesquisa
e a pratica da administracio de organizacdes. A governanca de redes exerce um papel
importante para a garantia de bom funcionamento do propdsito da rede.

Os mecanismos de governanca da rede, devem ser capazes de estimular a participacdo de todos
na geracao de bens coletivos

Modelos tedricos e metodologias padronizadas sdo largamente empregadas e com sucesso em
organizacdes tradicionais, entretanto, a sua aplicacio em estruturas de negdcios mais
descentralizadas e horizontais, encontra limites devido as suas caracteristicas proprias de
gestdo, processos € relacionamento entre seus componentes € ecossistemas, as quais ndo sao
suficientemente contempladas nas metodologias mencionadas.

Por meio da andlise de modelo tedrico de governanca de rede e de estudos de casos reais de
ecossistemas de organizagdes em rede, plataformas, meta-organizacdes e arranjos mais
informais, esta pesquisa procura apresentar dimensdes requeridas para a governanca efetiva da
Tecnologia de Informagdo nestas classes de organizacdes e propor diretrizes para a
complementacdo das metodologias.

Palavras-chave: Administracdo de inovacdes tecnoldgicas, Governanca de Tecnologia da
Informacdo, Governanca de Redes, Negdcios em plataforma, Meta-organizacoes

ABSTRACT

The governance of Information Technology is a traditional and important subject for the
research and practice of the administration of organizations. Network governance plays an
important role in ensuring the smooth operation of network ownership.

The governance mechanisms of the network must be able to stimulate the participation of all in
the generation of collective goods

Theoretical and methodological technologies are widely used and successfully in conventional,
however, it is one of the most sought after in business and horizontal projects, the requirements
for their most important characteristics, processes and companies and ecosystems, as they are
not sufficiently contemplated in the mentioned methodologies.

Through the analysis of theoretical data on network governance and real case studies of network
association ecosystems, platforms, meta-organization and more informational arrangements,
this experience seeks the necessary rules for the governance of information technology in
groups and propose guidelines for a complementation of methodologies.

Keywords: Information Technology Management, Information Technology Governance,
Network Governance, Platform Business, Meta-Organizations



1. INTRODUCAO

A crescente informatizacdo dos mercados e a dependéncia das empresas da tecnologia
de informagdo (TI) para as atividades essenciais as suas operacdes, fazem da governanga da TI
uma atividade estratégica para a sua sustentabilidade.

Novos modelos de negdcios baseados em arranjos flexiveis da colabora¢do entre
pessoas e empresas, com estruturas mais descentralizadas e horizontais, requerem também
novas abordagens para a arquitetura e governanga dos seus recursos de TI, em mercados
globalizados e altamente dinamicos.

As empresas precisam estar preparadas para este mercado altamente competitivo e que
exige agilidade, flexibilidade e melhoria continua dos produtos que oferecem (Neves, 2004).
Com a dependéncia cada vez maior dos sistemas de informagao e a busca do dominio em suas
areas de atuacdo, a correta gestdo da TI € a mola propulsora para auxiliar nesta busca. Para
Young (1993), é por meio da compreensdo das necessidades dos clientes e consumidores e da
aplicacdo criativa da tecnologia a elas, que a empresa serd bem-sucedida em um mercado cada
vez mais turbulento.

2 Problema de Pesquisa e Objetivo

A governanca da Tecnologia de Informacdes é um tema tradicional e importante para a
pesquisa e a pratica da administracdo de organizacdes. Modelos tedricos e metodologias
padronizadas sdo largamente empregadas e com sucesso em organiza¢des com estrutura
tradicional hierarquica. Entretanto, a sua aplicacdo nestas estruturas de negocios emergentes,
mais descentralizadas e horizontais, encontra limites devido as suas caracteristicas proprias de
gestdo, processos € relacionamento entre seus componentes € ecossistemas, as quais ndo sao
suficientemente contempladas nas metodologias mencionadas.

Em decorréncia da falta de gestdo integrada da TI e das areas da organizagdo, varios
problemas podem surgir, sendo exemplos tipicos: a) disputa entre as diversos areas pelos
recursos humanos, fisicos, financeiros e tecnoldgicos da organizagdo, b) constante sobreposi¢ao
ou desalinhamento de expectativas, c) falta de coordenacao e sinergia nas a¢des empreendidas,
d) falta de alinhamento entre os varios agentes e/ou atores, e) falta de governanca efetiva sobre
a TIL, f) comunicacdo ndo realizada ou confusa aos stakeholders, g) falta de obtencdo de
resultados corporativos.

Por meio da andlise dos modelos tedricos disponiveis e de estudos de casos reais de
ecossistemas de organizacdes em rede, plataformas e arranjos mais informais, esta pesquisa
procura identificar as novas dimensdes requeridas para a governanca efetiva da Tecnologia de
Informagdo nestas classes de organizacdes e propor diretrizes para a complementacdo das
metodologias.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para fundamentacdo tedrica deste projeto de pesquisa, sdo apresentados a seguir 0s
fundamentos tedricos sobre modelos organizacionais e a governanga de redes e sua consequente
revisdo bibliografica na abordagem do assunto tema da pesquisa.

3.1 Modelos Organizacionais
Os modelos organizacionais indicam uma estrutura organizacional, que definem como
as atividades sdo formalmente coordenadas. Para Maximiano (2006), as organizagdes diferem
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uma das outras, porém com a mesma raiz, assim podendo utilizar modelos organizacionais para
defini-las.

Para Lawrence & Lorsch (1972) citado por Sun (2010), uma organizacdo pode ser
definida como um grupo de individuos que agem de forma coletiva e coordenada
desempenhando diferentes atividades complementares e/ou integradas. Segundo Montana
(2003) organizar € o processo de reunir recursos fisicos e principalmente os humanos, essenciais
a consecucdo dos objetivos de uma empresa.

3.2 Governanca de Redes

A governanca de redes exerce um papel importante para a garantia de bom
funcionamento do propésito da rede.

Mais que acompanhar e aferir os objetivos especificos estabelecidos pela rede, é
fundamental que se avaliem os resultados obtidos em face dos interesses dos diferentes
stakeholders, seu grau de satisfacdo e o envolvimento daqueles que participam diretamente da
governanca da rede (Hugulak, 2016). Os mecanismos de governanca da rede, devem ser capazes
de estimular a participacao de todos na geracdo de bens coletivos.

Provan & Kenis (2007) apresentam trés modelos basicos de governanga de rede:

Governanca compartilhada: E a forma de governanga mais comum e mais simples.
Origina-se internamente a rede (Antivachis, 2014). Aplica-se a grupos de organizagdes
que atuam coletivamente como uma rede, mas ndo possuem uma estrutura
administrativa formal e exclusiva. A governanca pode ocorrer mediante reunides
formais dos representantes das empresas ou até mesmo informalmente, com acdes
daqueles que tém interesse no sucesso da rede (Wegner et al, 2017). Este formato é
regido pela propria rede de organizacOes participantes, sendo responsavel pelo
gerenciamento dos relacionamentos internos da rede e com atores externos. Neste modo,
os proprios membros da rede tomam todas as decisdes e gerenciam as atividades do
arranjo;

Modelo da organizacio lider: A governanca € exercida pela organiza¢gdo membro mais
poderosa ou influente da rede, podendo ser baseada no seu tamanho, capacidade de
recursos ou maior legitimidade que lhe permite desempenhar este papel principal
(Antivachis, 2014) e (Wegner et al, 2017);

Organizacdo Administrativa da Rede (OAR): Surge como consequéncia da
ineficiéncia da governanca compartilhada ou de problemas de dominagdo e resisténcia
ao comando das organizacOes lideres (Wegner et al, 2017). Nomeia-se entdo uma
entidade externa, separada das organizagdes membros, com o Unico objetivo de
governar a rede (Antivachis, 2014).

De acordo com Provan & Kenis (2007), a partir destes modos, podem surgir
combinacdes e modelos hibridos. A escolha do modo depende do nimero de membros da rede,
do nivel de confianca entre os participantes, do grau de consenso quanto aos objetivos coletivos
e da necessidade de competéncias especificas na rede. A figura 1 apresenta graficamente os
modelos de governanca.



Figura 1 — Modelos basicos de governanga de redes
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Fonte: Adaptado de Provan & Keins (2007); Koliba citado por Milward & Provan (2016)

De acordo com Provan & Kenis (2007) citado por Wegner (2011), o problema do
modelo compartilhado € que o mesmo possui um apelo ideoldgico forte (devido a ideia de
participacao), mas geralmente ndo € muito eficiente por depender de atores que possuem muitos
outros comprometimentos de recursos e também de tempo em suas respectivas organizagdes.
Olson (1999), sugere que este modelo poderia ser adequado para grupos menores, onde 0s
participantes podem cobrar maior participacdo e comprometimento de cada um. Em grupos
maiores, a governanca compartilhada tende a ser ainda mais ineficiente, a menos que haja
mecanismos de controle e coordenacdo instituidos e efetivamente aplicados pelos préprios
participantes ou pelos gestores instituidos (Wegner, 2011).

O modelo de organizagdo lider possui um ponto forte, que € eficiéncia e legitimidade
proporcionada pela organizagao lider, tendo como limitacdo o fato de que esta organizacao pode
tentar impor sua propria agenda e dominar os demais participantes da rede, causando
ressentimento e resisténcia (Wegner, 2011).

Para Wegner (2011), as vantagens do modelo de governancga por meio de uma OAR sao
a sua eficiéncia, sustentabilidade e legitimidade, especialmente para os atores externos a rede,
tendo como possivel desvantagem ou ponto fraco, as empresas da rede poderem confiar em
demasia na organizacdo administrativa e os processos de decis@o se tornarem burocréticos. Ha
um risco de ao buscar eficiéncia na rede, as tomadas de decisOes sejam realizadas para os
participantes pela OAR e ndo pelos participantes (Provan & Kenis, 2007).

3.3 Eficacia na Governanca de Redes

A eficicia da governanca de redes deve ser medida, para que se possa obter os resultados
do nivel de rede. Provan & Kenis (2007), propdem que a ado¢do com sucesso de uma forma
particular de governanca serd com base em quatro principais critérios estruturais e relacionais:

(1) Confianga
a) Para entender as interacdes em nivel de rede, € necessario conhecer se a
retribui¢ao de confianga acontece ou nao entre os membros da rede;
b) Para a rede como um todo ter sucesso, todos na rede precisam confiar uns nos
outros ou € suficiente ter confianca focada em um tnico ou pequeno conjunto
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de organizagdes (centralizacdo das relagdes de confianca) ?;

¢) A confianga ndo pode ser vista apenas como principio da rede, mas também
que a governanga da rede deve ser consistente com o nivel geral de densidade
de confianga que ocorre em toda a rede;

(2) Numero de participantes da rede

a) Desafio fundamental da governancga de qualquer rede é acomodar e coordenar
as necessidades e atividades das multiplas organiza¢des participantes;

b) Quando o nimero de organizacdes que participam da rede cresce, o nimero de
relacionamentos potenciais aumenta exponencialmente, tornando a
governanga extremamente complexa;

(3) Consenso de metas de rede

a) O consenso quanto aos objetivos, permite desempenho melhor, embora um
certo nivel de conflito possa ser um estimulante para a inovagao;

b) As organizacdes formam relacOes colaborativas por muitas razdes, que estao
relacionadas aos objetivos especificos dos parceiros da rede;

¢) Os objetivos também podem ser orientados para o processo, como trabalhar
para reduzir a competi¢ao ou conflito entre os participantes;

(4) Necessidades de nivel de competéncias de rede

a) As organizacOes se juntam ou formam redes por uma variedade de razdes,
incluindo a necessidade de ganhar legitimidade, atender clientes de forma mais
eficaz, atrair mais recursos e resolver problemas complexos;

b) Todas as organizacdes de rede, buscam alcancar um fim que ndo poderia ser
alcancado de forma independente;

¢) Questdes criticas: Qual a natureza da tarefa que estd sendo realizada pelos
membros da rede? Que exigéncias e necessidades externas estdo sendo
enfrentadas pelarede? Ambas as perguntas se referem a competéncias de nivel
de rede;

Provan & Kenis (2007), apresentam assim as proposi¢oes que resumem
as relagdes basicas propostas em todos os quatro critérios:

Quanto maior a inconsisténcia entre os critérios chaves, e um determinado modelo
de governanca (tanto em termos do nimero de fatores inconsistentes, quanto da
extensdo destes fatores de inconsistencia com as caracteristicas da forma de
governanca), tanto menos serd provavel que essa forma especifica seja eficaz,
levando a ineficécia geral da rede, dissolu¢do ou mudanga na forma de governanca;
A governanga de rede compartilhada serd mais eficaz para alcangar resultados em
nivel de rede, quando a confianca é amplamente compartilhada entre os
participantes da rede (alta densidade, descentralizacdo da confianca), quando ha
relativamente poucos participantes da rede, quando a meta no nivel da rede no
consenso € alto e quando a necessidade de competéncias em nivel de rede € baixa;
A governanga da rede de organizagdo lider serd mais eficaz para alcancar os
resultados de nivel de rede, quando a confianca € compartilhada estreitamente entre
os participantes da rede (baixa densidade, confianca altamente centralizada),
quando hda um ndmero relativamente moderado de participantes, quando o

5



consenso de metas em nivel de rede € moderadamente baixo e quando a exigéncia
para competéncias de nivel de rede ¢ moderado;

e A governanga da organizacdo administrativa de rede (OAR), serd mais eficaz para
alcancar resultados em nivel de rede quando a confianca for moderadamente
compartilhada entre os membros da rede, (confianga de densidade), quando ha um
numero de moderado para muitos participantes da rede, quando o consenso de meta
em nivel de rede ¢ moderadamente alto, e quando a necessidade de nivel de rede
das competéncias sdo altas.

4 METODOLOGIA

A estratégia de pesquisa abordada € o estudo de caso. Vergara (2006) propde dois
critérios bésicos para determinar os tipos de pesquisa cientifica: quanto aos fins (pesquisa
exploratoria, descritiva, explicativa, metodologica, aplicada e investigacdo intervencionista),
ou quanto aos meios (pesquisa de campo ou de laboratério). Além da comunidade académica,
tem como publico gerentes, administradores, consultores, executivos e empresarios. Quanto
mais complexo for o meio empresarial, o ambiente no qual as empresas devem trabalhar, mais
dindmica serd a geracdo do conhecimento. Considerando-se o objetivo deste trabalho:
“Governanca de Ecossistemas de Tecnologia da Informagao”, o presente estudo caracteriza-se
como exploratério e descritivo. E exploratério, pois, segundo Green & Carmone (1988) serve
para a identifica¢do e formulacdo mais precisa de problemas, incluindo novas alternativas de
acdo gerencial; e, é descritivo, pois, preocupa—se com a descri¢do da abordagem adotada no
entendimento da estrutura organizacional das corporagdes que serdo analisadas. Pode também
ser classificado como pesquisa de campo, como define Vergara (2006) por ser realizado em um
ambiente ndo controlado, que € o ambiente empresarial.

4.1 Estudo de Caso

A estratégia de pesquisa utilizada € o estudo de caso. Segundo Yin (2005), um estudo
de caso € uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto de vida real e se beneficia do desenvolvimento prévio de proposi¢coes tedricas para
conduzir a coleta e anélise dos dados. O estudo de caso, como destaca Trivifios (1992), objetiva
a obten¢@o de um conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada, enquanto que para
(Flick, 2009) o objetivo dos estudos de caso € a descri¢c@o precisa ou reconstrucao de um caso.
Para Stake (2008), o estudo de caso se distingue em trés tipos: a) Estudo de caso intrinseco: o
pesquisador quer melhor compreensdo deste caso em particular. b) Estudo de caso
instrumental: Um caso particular a ser examinado principalmente para fornecer uma visao de
um problema ou redesenhar uma generalizacdo. ¢) Estudo de caso coletivo: Com menos
interesse intrinseco em um caso particular, um pesquisador pode querer estudar um conjunto
ou uma série de casos, para investigar a ocorréncia de um fendmeno ou uma condicio geral. E
um estudo de caso instrumental extensivo a varios casos.

Desta forma, para esta pesquisa, o estudo de caso aplicado pode ser classificado como
coletivo, pois € analisado um conjunto de casos, para investigar a ocorréncia ou nao das
condic¢des gerais das teorias pesquisadas, além de verificar a identificacdo de fendmenos que
diferem das indicadas nas referéncias das mesmas.

A justificativa para a selecdo dos casos é que os mesmos constituem exemplos
organizacionais e de governanga a serem estudados.



4.2 Coleta de Dados

Para a coleta de dados desta pesquisa, foram realizadas entrevistas de forma presencial
ou por telefone com um ou mais representante de cada instituicdo. Foram também analisados
documentos publicos disponiveis nas paginas institucionais de cada organizacdo pesquisada e
dados secundérios oriundos principalmente de outras pesquisas sobre a organiza¢do, embora
com viés diferente no que tange ao nucleo do tema pesquisado. Estes documentos foram
analisados posteriormente as entrevistas, conforme indica¢ao dos entrevistados.

Para todos os casos, foram coletados somente dados inerentes a arquitetura e governanca
dos ecossistemas especificos de cada dimensao analisada. Nao foi analisada toda a arquitetura
e modelos de governanca das organizagdes.

Todos os casos analisados sdao considerados arranjos temporarios, onde cada
ecossistema é formado para atender um objetivo em comum, e apds um periodo em que o
objetivo € alcancado, o mesmo € desmobilizado.

Por se tratarem de multiplos casos analisados, as informagdes foram descritas de forma
independente para cada um dos mesmos.

Na descri¢@o dos casos foram privilegiados os aspectos relacionados diretamente com
os processos e atividades que se valem dos modelos organizacionais focos do presente trabalho,
sendo a apresentacdo da entidade restrita as informacdes necessdrias para caracterizar o
contexto dos processos foco.

4.2.1 Descricao do caso 1 — Organizaciao de Seguranca Piblica (OSP)

Foram entrevistados, presencialmente, 3 membros da organizacdo, envolvidos no
ecossistema selecionado.

Para obten¢do de dados adicionais, foi realizada pesquisa documental (leis, decretos,
portarias, notas de instru¢do, ordens complementares, projetos etc.) que tratavam da tematica
de governanca de TI e de pesquisa bibliogrifica (artigos e outros meios de informacdo em
periodicos) e também documentos sobre legislacdo e regimento interno.

A OSP ¢ parte da estrutura do Governo do Estado de Sdo Paulo, sendo subordinada a
Secretaria de Estado dos Negocios da Seguranca Publica (SSP-SP). Com presenca em todos os
municipios do Estado, a OSP conta com mais de 100 mil servidores.

O Orgio de Tecnologia da Informacdo e Comunicagio da OSP, é responsavel pela
governanca da TI, cabendo-lhe estabelecer a lideranca dos processos para atingir os objetivos e
implementar as estratégias de geracao de valor da organizacdo.

A OSP possui uma area de TI composta por datacenters e fabricas de software. O sistema
integrado de gestao é composto pelo sistema integrado de recursos humanos, sistema integrado
de patrimOnio e logistica, sistema integrado de justica e disciplina, sistema integrado de
informacdo operacional e banco de dados integrados.

A pesquisa, focou o ambiente (ecossistema) para o desenvolvimento de um projeto
especifico, que permite a autoridade de seguranca publica que tomar conhecimento da
ocorréncia lavrar um documento para registro, via aplicativo e na nuvem.

4.2.2 Descricao do caso 2 — Organizacio de Comunidade de Pratica (OCP)

Foi entrevistada uma funcionéria da organizacdo, que apoia a coordenacao de grupos de
trabalho no ecossistema analisado.

Para a obtencdo de dados adicionais, foi realizada ampla pesquisa no site da organizacao
no Brasil e da matriz nos EUA. Foram estudadas informacgdes oriundas de grupos de trabalho
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em andamento e outros com resultados ja concluidos, como atas de reunido de encontros e
outros documentos. Fez parte do material estudado, apresentagdes realizadas em eventos da
organizacdo no Brasil e em outros paises, artigos sobre a institui¢do e matérias publicadas sobre
os avangos e objetivos de formacdo dos grupos de trabalho.

Esta organizacdo desenvolve especificagdes técnicas e orientagdes por meio de um
processo projetado para maximizar o consenso quanto as recomendacdes, garantindo
qualidades técnicas e editoriais, além de alcancar de modo transparente o apoio da comunidade
de desenvolvedores, do consorcio e do publico em geral.

Parte das atividades consiste em coordenar interlocucdes técnicas em torno das
especificagdes e padrdes, considerando as necessidades e demandas apresentadas pela
comunidade brasileira. Essas atividades sdo realizadas em grupos de trabalho com participagao
de representantes dos filiados brasileiros, de organizacdes parceiras e de especialistas
convidados.

Cada grupo de trabalho (GT) € um arranjo composto pelos seus respectivos membros.

4.2.3 Descricao do caso 3 — Organizaciao de Plataforma de Tecnologia — (OPT)

Inicialmente foi realizada uma entrevista com o Arquiteto de Solugdes da organizagao,
seguidas de entrevistas adicionais e solicitagdes de dados por telefone e e-mail. Devido ao alto
volume de informagdes e material disponivel, foram realizadas diversas conferéncias para
entendimento e validacdo dos dados coletados.

A plataforma de tecnologia fornece aos desenvolvedores ferramentas, recursos, c6digos
e todo ambiente necessario para construir solugdes inovadoras para a rede.

A plataforma retine um conjunto de ferramentas comerciais em open source que permite
o desenvolvimento de novo software e infraestruturas, bem como a sua integracdo com outros
produtos, e Interfaces de Programacdo de Aplicacdes (API). Ao incluir APIs de diferentes
tecnologias, nomeadamente de redes, seguranca, cloud, data center, Internet of Things (IoT),
colaboracdo e open source, a plataforma estd a suportar o desenvolvimento de tecnologias de
ultima geracdo”. A organizagdo disponibiliza o acesso a contetddo formativo e ao ambiente
sandbox (ambiente de testes), promovendo o desenvolvimento de novas tecnologias para todos
os membros da rede.

A plataforma consta atualmente com mais de 500 mil membros e € uma plataforma com
foruns, encontro ao vivo de membros e diversos outros tipos de suporte para a comunidade de
produtos da organizagao.

4.2.4 Descricao do caso 4 — Organizacao Nao Governamental (ONG)

Foi realizado entrevista com a fundadora da instituicdo. A entrevista realizada por
telefone, com detalhes adicionais obtidos por e-mail, além do acesso ao site da organizacdo e
outras fontes publicas de informacdes.

O roteiro das entrevistas foi definido por questionario semiestruturado, o qual foi sendo
adaptado durante a coleta de dados. Todas as questdes foram tratadas, e para algumas, o
detalhamento foi maior devido ao ambiente do momento em pesquisa. Pontos polémicos ou
dividas sobre as questdes, realizadas pelos entrevistados, foram dirimidas durante as
entrevistas.

O autor, ap6s a obtencdo prévia de dados institucionais de cada organizacio, por meio
de consultas as paginas de Internet dos mesmos, validou entendimento sobre estrutura, equipes
de negdcios e tecnologia, relatorios e outras informacdes importantes para a coleta dos dados.
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Esta ONG — Organizacdo Nao Governamental atua como uma casa colaborativa.
localizada em bairro da zona central da cidade do Rio de Janeiro, e promove a¢des de inclusao,
trabalho e apoio social para a comunidade.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

A anélise dos casos permitiu identificar que a governanca da rede pode ser exercida por
meio dos trés modelos basicos apresentados por Provan & Kenis (2007) e Santos (2008), para
quem a rede governa a cooperagdo entre firmas, mas a competicao entre redes nao gera um bem
comum em nivel de industria. A figura 2, apresenta a relagc@o entre organizacdes pesquisadas e
o seu modelo de governanca.

Figura 2 — Tipos de modelos de governanca encontrados nos casos estudados
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Compartilhada Lider Administrativa da
Rede
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O ONG se utiliza do modelo de governanca compartilhada (Wegner, 2017). Os agentes
da rede, no ONG, atuam coletivamente como uma rede, sem uma estrutura administrativa
formal e com um formato definido de modo situacional pelos proprios participantes da rede, os
quais também gerenciam as atividades do arranjo.

Provan & Kenis (2007), previram o surgimento de combinac¢des e modelos hibridos, que
podem envolver os trés modos bésicos de governanca.

Um modelo hibrido de modelo de organizacdo lider e organiza¢do administrativa da
Rede foi identificado no caso OPT: o papel de organiza¢ao lider é exercido pela OPT, uma vez
que em cada grupo um representante da OPT faz o papel de acompanhamento das discussoes e
por vezes liderando e provocando as discussoes.

Mas, o OPT também possui caracteristicas de organizacdo administrativa da Rede, uma
vez que os grupos sdo pré-definidos pela organizagdo lider (OPT), onde os membros ja os
encontram criados, quando realizam a associa¢do (membresia), a partir da qual se selecionam
0s componentes que participardo dos grupos, como o de Datacenter, loT e outros.

No caso OCP, a governanca da rede também possui caracteristicas do modelo hibrido
de modelo de organizac¢do lider e modelo de organizacdo administrativa da rede. Considerando
que o OCP ¢ a organizacdo que congrega os principais players do mercado de tecnologias que
envolvem a Internet, € que buscam padrdes para o funcionamento regular e seguro da rede
mundial fica evidente que o OCP tem a legitimidade para esta funcdo perante os outros atores
e por este motivo a torna legitimada como lider da rede. Outro aspecto que justifica o papel de
organizacdo lider dentro dos grupos de trabalho do OCP dentro dos grupos de trabalho, ¢ a
diferenca de tamanho entre as organizagdes membros. Fazem parte da associacdo aos grupos
de trabalho, grandes empresas como Microsoft, Google e organizagdes de menor porte, quando
comparadas com as gigantes de tecnologia envolvidas em software, hardware e servigos
baseados na Internet.

A OSP possui caracteristicas de organizagao lider no ecossistema analisado, pois é a
organizacdo que possui dominio sobre os demais atores, principalmente por ser o contratante e
organizador dos arranjos.

Num modelo de plataforma, a gestdo do relacionamento entre os atores se torna
primordial. Neste ecossistema, a colaboracdo deve ser intensa e a relacdo de confianca entre o
proprietario da plataforma e os atores conectados na rede é de extrema importancia para a
permanéncia dos membros e a conquista de novos. Fator relevante € também a independéncia
entre os atores, que podem participar de outros arranjos e plataformas, de acordo com objetivos
determinados, e que podem entrar e sair a qualquer momento.

O Quadro 1 apresenta um resumo dos critérios encontrados para cada organizacdo
pesquisada de acordo com o modelo de eficicia na governanga de rede, proposto por Provan &
Kenis(2007).

Quadro 1 — Critérios e modelos de eficicia na governanga de rede por organizacio

Modelos de Confianca (1) | Participantes Consenso de Metas
Governanca

Organizacao
2) 3) rede (4)

Nuamero de Necessidades de nivel
de competéncias de
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ONG Governanga Lagos de | Grupos Alto nivel de consenso | A maioria da natureza
Compartilhada | confianca entre | pequenos  de |das metas a serem |dos trabalhos
0s membros s3o | pessoas alcancadas entre os | realizados pelos
densos e | envolvidas em | membros, pois estdo | voluntirios, nos
compartilhadas | atividades todos dedicados no |arranjos de iniciativa
em toda a rede. | temporarias objetivo comum de|de acdo social, ndo
Muitas pessoas produzirem resultados | exige alto nivel de
na rede confiam para as comunidades | diversidade de
um no outro que apoiam. competéncias entre os
membros. Ao atuarem
de forma mais interna
que externa, as
competéncias ocorrem
conforme o perfil dos
membros.
OPT; OCP; | Organizacdo Distribuicdo Grupos de | O consenso das metas | A média
OSP Lider restrita da | médio tamanho, | é moderadamente | interdependéncias para
confianga, onde | dependendo do | baixo, pois as | alguns dos arranjos,
a maioria dos | tipo de arranjo. |organizacdes lideres | exige apenas
membros assumem a maioria das | competéncias e
depositam parte decisdes estratégicas e | habilidades moderadas
de sua operacionais. a nivel de rede.
confianca em
um  pequeno
conjunto de
organizagdes,
ou na
organizagao
lider.
OPT; OCP Organizacdo Confianca mais | Médio a alto|Consenso de metas | Altissima
Administrativa | distribuida. ndmero de | geralmente sdo altas, | interdependéncia entre
de Rede Membros participantes, pois ha similaridade na | os membros e
monitoram  as | que geralmente | busca em conjunto das | consequentemente
acoes da|s3o de 20 ou|solucdes especificas | maior exigéncia de
organizacao mais (Provan & | que geraram o arranjo | competéncias
administrativa. | Kenis, 2007). ou ecossistema. diferenciadas.

Fonte: O autor

Os critérios chaves para a governanca: (1) Confianca; (2) Nimero de participantes; (3)
Consendo de metas; (4) Necessidades de nivel de competéncias de rede, demonstraram ser
importantes de acordo com o perfil e tipo de modelo de governanga nas organizacdes

analisadas.

Para o ONG, de acordo com o modelo de governanca compartilhada, ao qual a
organizacdo é aderente, o resumo dos critérios chaves é o seguinte:

)

A governanca se origina internamente € a governanca compartilhada ocorre de

forma efetiva, pois todos se conhecem (no sentido de alcangarem o mesmo objetivo de
realizarem um trabalho social). A colaboracdo também demonstra ser efetiva com alta
confianca entre os membros;

2

Os grupos sdo menores e mais faceis para controlar, com a maioria dos trabalhos

girando em torno de 8 membros, onde Provan & Kenis (2007) afirmam que grupos com
menos de 6 a 8 participantes sdo mais eficazes. Ha uma espécie de auto governanga
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compartilhada, e os problemas sdo resolvidos com participacdo plena de todos os
membros;

3) O consenso entre os membros quanto as metas é alto, pois a meta € o proprio
objetivo da organizagdo (a¢des de inclusdo, trabalho e apoio social a comunidade). As
conexodes da rede sdo realizadas em nome da organizacdo e motivadas por razdes de
atratividade organizacional e similaridade de perfil dos membros no voluntariado;

4) As tarefas com requisitos de interpendéncias sdo poucas, dado que muitos dos
membros possuem as mesmas competéncias (Ex: lideranca) e as demandas sdo
colocadas para todo o grupo de forma igualitiria e ndao de forma individual para cada
membro;

As organizacdes OPT, OCP e OSP, possuem caracteristicas de organizacao lider, com
o seguinte resumo dos critérios chaves encontrados:

(1) Em todos os casos, nao foram identificadas caracteristicas de relagdes de
confianca de baixa densidade. Os membros se mantém unidos para a realizacdo de metas
coletivas, o que ocorre principalmente nos grupos de trabalho do OCP e nas
comunidades de desenvolvedores da OPT. Dada a existéncia de um dos membros no
papel de organizacdo lider, este pode gerar mais confianca entre os participantes e
também servir de elo para todos os demais membros da rede;

(2) Em muitos grupos de trabalho do OCP ha as reunides restritas aos
lideres/coordenadores, onde a quantidade de participantes fica entre entre 9 e 19
membros, o que € citado por Provan & Kenis (2007) como participagdo média na
quantidade de participantes. Esta quantidade também esta relacionada ao assunto
especifico e fases das reunides ou encontros. Na OSP, os arranjos formados pelos
parceiros de tecnologia e das areas de apoio também tem tamanho semelhante. Na OPT,
geralmente os grupos sdo considerados de médio a grande, com maior quantidade de
participantes (acima de 20);

3) OPT, OCP e OSP, possuem membros que sdo menos capazes de resolver
conflitos na rede de forma prépria, o que leva estas organizagdes a assumirem o papel
de organizacgdes lideres que tomam parte das decisdes (Ex: Datas e locais de reunides);
(4) Para alguns grupos de trabalho na OPT e OCP, os ecossistemas formados ndo
requerem interdependéncia entre os membros, tornando assim menor a exigéncia de
competéncias especificas. Sdo geralmente grupos especificos, onde a competéncia € a
mesma para a maioria dos membros;

As organizagdes OPT e OCP, possuem combinacOes e modelos hibridos conforme
previsto por Provan & Kenis (2007), e também se caracterizam como organizacdes
administrativas da rede. De forma resumida, os critérios chaves encontrados sao:

(1) Nas organizagdes OPT e OCP, ha organizagdes muito “poderosas”, quer sejam por
questdes financeiras ou pela representatividade global no tema. Nestes casos o controle
e monitoramento das acdes dos membros sdo mais fortes e aplicadas com formalidade,
tendo como exemplo o OCP onde toda aprovagao ocorre somente quando hi o consenso
entre todos os membros. Na OPT, os grupos de trabalho evidenciam uma colaboragdo
muito forte e sempre “monitorada” pelo administrador das comunidades. Este é um tipo
de "controle", que pode ser exercido por membros que ndo pertencem a grupos com
relacionamentos (de confianca) mais estreitos na rede com os grupos potencialmente
identificados como “poderosos”;

12



(2) Alguns dos ecossistemas analisados, como os do OCP e da OPT, possuem um
nimero alto de participantes o que aumenta a complexidade da colaboracgao entre todos
os membros. Nesta situacdo, administradores da rede criam mecanismos de controle nos
quais as formas de decisdes estdo amplamente difundidas e aceitas por todos. Para
algumas decisdes inclusive, ndo € necessaria a participacdo de todos os membros (Ex:
Defini¢ao do préximo local de encontro presencial do grupo);

(3) Todos os membros participantes dos grupos de trabalho do OCP e das comunidades
de tecnologia ou desenvolvimento da OPT estdo dedicados a busca do atingimento da
meta. Durante os encontros, sempre ha opinides divergentes e que sdo sadias para a
busca da solucdo, mas também exigem maior nivel de governanca. E exigido mais
governanca da OAR, para que alguns de seus membros do conselho diretor (que
exercem controle) como no caso do OCP onde ha os lideres de grupos e os
administradores/tutores/moderadores na OPT, que atuam mais fortemente na busca do
envolvimento e comprometimento de todos os membros efetivos da rede, com o objetivo
de alcancgar e manter o foco no estabelecido para o ecossistema;

(4) Para a maioria das comunidades da OPT na plataforma, e nos grupos de trabalho do
OCP, ha grupos grandes e heterogéneos. A natureza das tarefas executadas pelos
membros tem alto nivel de exigéncia de habilidades de coordenacio em nivel de rede e
competéncias especificas. Desta forma, estas organiza¢des atuando como uma OAR
deverdo facilitar acdes onde ocorrem interdependéncias, devendo também ser capazes
de desenvolver habilidades relacionadas as necessidades dos membros em nivel de rede;

6 CONCLUSAO

Quanto as consideracdes de Provan & Kenis (2007): “A confian¢a é baseada na
reputacdo e experiéncia de interagdo passada, enquanto o consenso baseia-se na similaridade
de objetivos”, a pesquisa demonstrou ser esta um dos principais fatores de sucesso para o
modelo de governancga a ser adotado.

Para os casos OSP esta colocacdo é fortemente observada, pois os atores no ecossistema
estudado, mesmo que temporario, sdo na maioria das vezes 0os mesmos que atuaram em
trabalhos semelhantes em passado recente. Na OSP, os fornecedores, parceiros e areas de apoio
membros do ecossistema analisado, também participam de outros arranjos por possuirem
relacionamento de longo prazo, quer seja via contrata¢do por edital (fornecedores, parceiros),
quer seja como dreas envolvidas nas acdes (Datacenter, Fabrica de Software e outros). Neste
caso, pode-se deduzir que a confianca € alta, principalmente por fazerem parte da mesma
institui¢do (4reas de apoio) e por projetos anteriores de sucesso (fornecedores e parceiros). A
similaridade dos objetivos é o que caracteriza a formacado dos ecossistemas, nesta organizacao.

No OCP, a plataforma e ambiente de colaboragdo utilizado pelos grupos permitem a
interacdo e colaboracdo com um grande nimero de membros, mas que neste caso, na maioria
jé se “conhecem” e possuem histdrico de experiéncias passada em outros grupos ou na busca
da mesma solug@o dos problemas ou inovagdes em tecnologia, na utilizacao da Internet.

A OPT, com sua plataforma, possui um alto nimero de membros participantes das
comunidades, os quais, depois de diversas interagcdes e participagdes em grupos de interesse
comum, acabam se conhecendo e criando assim uma relacdo de confianca mais forte. E
importante ressaltar que o OCP, com caracteristicas de Comunidade de Préticas nos grupos
analisados, encontra-se no estagio de maior evolu¢do (adaptativo) onde a influéncia, de acordo
com Humes & Reinhard (2006), é uma caracteristica desta evolugdo. Os membros podem

13



influenciar ou serem influenciados, de acordo com a confianga e respeito mutuo entre os
mesmos.

No ONG, esta consideracdo € fortemente percebida, pois os objetivos sdo similares, e a
confiang¢a no grupo é imprescindivel para o sucesso da acdo ou ecossistema formado.

Em relacdo a governanca de rede, a pesquisa indica que o modelo a ser adotado ira
depender do tipo de atuacdo da organizacdo, que pode ter um lider ou maior colaboragdo e
divisdo das responsabilidades. Mas, independentemente do tipo de atuacdo, o mais importante
sao os mecanismos que devem ser identificados para um melhor desempenho e
consequentemente melhor governancga dos ecossistemas.

O estudo também concluiu que os aspectos inerentes 3 ORE (Organizacdo em Rede
Espontanea), sdo importantes fatores de sucesso para a governanga de TI, no que se refere
principalmente aos relacionamentos e colaboragdo na rede. Foi observado que em todos os
ecossistemas analisados, a busca pelo mesmo objetivo se fez presente. Mas, independentemente
da quantidade e tamanho (financeiro, localizacdo) dos atores envolvidos na rede, as
propriedades de harmonia social, coesdo e espontaneidade estdo implicitas nestes ecossistemas.
A harmonia social foi fortemente identificada no ONG. A coes@o é um fator imprescindivel
para os resultados obtidos no desenvolvimento das novas tecnologias de Internet no OCP. A
espontaneidade € identificada na OSP e na OPT, quando membros internos propiciam acoes
que provocam seus pares para gerar iniciativas de alcance das metas, e até mesmo promoverem
agendas independentes para a formulacdo das solucdes dos problemas em comum, afetando
também grupos de interesse externo ao ecossistema (sociedade para a OSP e clientes ou
parceiros para o caso OPT).

Os modelos de governanca da organizacdo devem, portanto, conter elementos que
permitam desenvolver, monitorar € manter estas carateristicas do capital social, o que € um
requisito pouco elaborado nos modelos de governanca de T1 tradicionais.
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