Editor Cientifico: Francisco Antonio Serralvo ISSN 2178-0080

7

@e@ % \jA. Management = f@‘%

HFUE

o e

: in Dialog= ,
PUC-SP Revista Administra¢io em Didlogo = %*93%&49

Programa de P6s-Graduagao em Administragao

Avaliagdo: Double Blind Review RAD Vol. 26, n. 3 - set/out/nov/dez 2024

Governanca colaborativa como fator principal na
formacao de redes locais: Comparativo entre dois
casos

Collaborative Governance as a Main Factor in the Formation of Local Networks:
Comparison Between Two Cases

Lidia Cruz:
Aline Lima?®
Ernesto Michelangelo Giglio®

(OWONIS

Resumo

Afirma-se que a governanga colaborativa- GC é o principal fator de formagdo de redes, presente desde 0s
primeiros movimentos de criagdo do grupo. Como teoria utilizam-se a da abordagem social de redes e governanga
colaborativa, ambas afirmando que as relagdes sociais sdo o pilar de formagdo e desenvolvimento de redes.
Apresentam-se dois casos de formagdo de redes, um do municipio de Juruaia-MG, sobre moda intima, que
apresenta a governanga colaborativa. O outro é de empresarios do negocio de condutores elétricos de Guaxupé-
MG, que ndo conseguiram criar um grupo. A conclusdo sustenta a importancia da GC na formagao de redes. A
proposta é inovadora e abre um campo de investigacao e de gestdo sobre a GC na formagdo de redes.

Palavras-chave: governanga colaborativa, formagdo de redes, indicadores de redes

Abstract

We state that collaborative governance - GC is the main factor in forming networks, and it has been present since
the first movements of creating the group. The theory used is the social network approach and collaborative
governance, stating that social relations are the pillars of network formation and development. Two cases of network
formation are presented. One is from the municipality of Juruaia-MG, which is concerned with intimate fashion
and presents collaborative governance. The other is from entrepreneurs in the electrical conductor business in
Guaxupé-MG who could not create a group. The conclusion supports the importance of KM in the formation of
networks. The innovative proposal opens a field of research and management on KM in forming networks.
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Introducao

A literatura sobre governanga nas redes ¢ convergente na afirmativa que a sua
presenca ocorre em estagio posterior na formacio das redes. No entanto, afirmativas
encontradas em ciéncias sociais que tratam de formagao de grupos, como em Psicologia
Social ¢ Dinamica de Grupo, afirmam que o estabelecimento de regras de acoes
coletivas (a governanca) ¢ necessdrio para a organizaco inicial do grupo. A partir desse
argumento, afirma-se a presenca e importancia da governanga colaborativa como fator
organizador do nascimento e desenvolvimento da rede. O trabalho se justifica uma vez
que apresenta uma perspectiva inovadora dos fatores de formacio de redes, distinta das
abordagens econdmicas, ou estratégicas.

Para suportar a afirmativa utilizam-se principios das teorias de dinamica de
grupo, da abordagem social de redes e o conceito de governanga colaborativa. Em
dindmica de grupo afirma-se que a decisio inicial sobre papéis e funcoes, lideranca,
hierarquia e modos de produzir a tarefa coletivamente sdo essenciais para a primeira
organizacdo de um grupo. No campo de redes, esses mecanismos, regras, normas
constituem a governanca (Mor¢dl et al., 2021). Denominamos governanca colaborativa
quanto essas decisoes sdo realizadas pelos atores diretamente envolvidos na tarefa
(Giglio etal., 2020). Para que essas decisdes ocorram € necessario existir um ambiente
de relacionamento que possibilite “sentar a mesa”. Num ambiente de competigio essa
conversa nio existe. A abordagem social de redes trata exatamente desse ambiente de
relacionamento, afirmando que os fatos das redes, tais como modos de producio, ou
modos de decisdo, sao regulados, orientados, direcionados pelas relagdes sociais entre
os atores (Granovetter, 1985, 1985b; Pirotti et. al., 2017; Stoker et al., 2019).

A convergéncia das afirmativas tedricas € que quando as proprias pessoas que
realizam uma tarefa decidem as regras de agdes coletivas, o grupo torna-se coeso, 0s
conflitos de interesses sio mitigados e os resultados sdo obtidos (Soares & Ferraz,
2007). Como decorréncia desses principios, defende-se que a governanca colaborativa
estd presente no inicio de um grupo e que as primeiras regras criam uma ordem inicial
que possibilita o desenvolvimento da rede.

Para discutir e sustentar a afirmativa sao apresentados dois casos de formacao
de redes, um de sucesso e outro de fracasso. O caso de sucesso ¢ arede de moda intima
do municipio de Juruaia, em Minas Gerais e o caso de fracasso (até o momento) é a nio
formacdo de rede dos empresarios de condutores elétricos do municipio de Guaxupé,
também em Minas Gerais. A metodologia ¢ qualitativa, com andlise de documentos,
entrevistas e acompanhamento de reunides.

Fundamentos Teoricos

Utilizando o banco de dados Scopus realizou-se revisio bibliografica da
producao académica sobre as expressdes abordagem social de redes, formacio de redes
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e cluster, governanca colaborativa e expressoes derivadas - relacional, local,
institucional, formal, construida. A expressoes foram escolhidas por serem as que
determinam os fundamentos tedricos do presente trabalho e, também, porque
propiciam a selecio dos indicadores importantes na constituicdo de redes locais. Como
filtros utilizaram-se expressao no titulo e dreas de ciéncias sociais, negocios, economia
e meio ambiente.

Verificou-se que as expressoes isoladas aparecem na ordem de centenas de
indica¢des, ao passo que o cruzamento duas-a-duas resulta em indicacoes de unidades.
Os cruzamentos trés-a-trés resultam zero indicagoes. Os dados sugerem a dominancia
de estudos analiticos, ou seja, a andlise de fatores isolados. Pode-se também comentar
a possivel dificuldade de se construirem frameworks que associem multiplos fatores,
conforme jd apontado por autores (Halinen & Térnroos, 1998).

A revisdo bibliografica permite alguns comentdrios:

(i) Predominam os estudos de descrigio de casos, na perspectiva qualitativa.
Entre as varidveis mais citadas nos artigos, as expressdes newwork governance €
collaborative governance sao definidas como a capacidade do governo em atrair atores
da sociedade para participarem de seus projetos publicos (Klijn & Koppenjan, 2015).
Nio se afirma a associaco da governanga colaborativa no nascimento de redes.

(i1) Sdo raros os modelos apresentados e testados sobre as varidveis importantes
na formacdo de redes locais. A producio académica valoriza aspectos isolados, tais
como experiéncia de gestdo dos atores, ou relacionamento anterior, ou beneficios
prometidos, ou custos de transacido, sendo ausentes os esforcos de conjuncdes,
conforme apontaram alguns autores (Granas Bardal et al., 2021; Sakanga et al., 2020).

(iii) Os autores valorizam a especificidade de cada rede local e da governanca
ali construida, ressaltando que cada local tem seus recursos, atores com interesses
especificos, o que dificulta a generalizacio de conclusoes (Tizziotti et al., 2019).

(iv) Os autores valorizam as parcerias locais, por exemplo, com instituicoes de
ensino, para obter vantagens de tecnologias e inovacao (Ranga & Etzkowitz, 2013),
para producio de conhecimento e capacitacdo de mao de obra (Tizziotti et al., 2019).

A Tabela 1 mostra as varidveis selecionadas a partir da revisao bibliografica, e o
resumo do conceito de cada uma. Tem-se, portanto, um conjunto inicial de variaveis
que os autores afirmam estarem presentes na formacgio de uma rede local.
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Tabelat

Variaveis selecionadas na formacio de uma rede local.

Variavel

Conceito

Referéncia

1. Comprometimento

2. Colaboragao

3. Confianga

4. Compartilhamento
de recursos

5. Fatores
econdmicos do
ambiente

6. Parcerias com
instituicoes de ensino
e pesquisa

7. Participacao do
governo em projetos
locais

8. Estrutura inicial da
rede

9. Proximidade fisica

Disposicdo e agOes para a realizagao dos objetivos coletivos,
mesmo que ndo alinhados com 0s interesses pessoais
imediatos.

Disposicdo e agOes para realizar tarefas coletivas, que
dificilmente poderiam ser realizadas de forma isolada.
Disposicdo e agdes que colocam o ator numa situagdo de
dependéncia dos outros, porque necessita do recurso do outro,
ou disponibilizagdo de recursos proprios sem necessidade de
salvaguardas.

Os atores trocam Seus recursos especiais, necessarios para a
realizagdo da tarefa, a partir das relagdes no grupo.

Ameagas e oportunidades econdmicas motivam a formagdo de
redes.

A busca de inovagdes, melhorias de produtos e processos
motivam a formagdo de parcerias com instituicdes de ensino e
pesquisa

O incentivo do governo local, a partir de planos federais,
estaduais e municipais, cria condigdes facilitadores de formagdo
de rede.

S30 as ligagbes entre os atores, significando relacionamento
constante, bem como os papéis e fungoes.

Facilita os encontros e a formagdo de uma rede social, 0 que é
fator agregador na formacéo da rede.

(Sarate & Macke,
2015)

(Grands Bardal et
al.,, 2021)

(Colet &
Mozzato, 2018)

(Jones et al.,
1997)

(Varella Miranda
et al., 2022)

(da Silva et al.,
2019)

(Gorod et al.,
2018)

(Lehtonen &
Uusikyld, 2021)
(Montanaria &
Saberi, 2010)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2023

Utilizando-se a literatura classica e os pontos levantados no Quadro 1

apresentam-se 0s conceitos de redes e governanga.

Define-se rede como um conjunto de atores, pessoas e institui¢des, que se
unem para resolver problemas comuns, que dificilmente podem ser resolvidos por um
ator isolado (Giglio. et al., 2015). As redes apresentam trés principais caracteristicas:

(a) Complexidade de tarefas. Significa que a tarefa exige competéncias e
recursos especializados, o que demanda cooperacio entre os varios atores (Holland &
Mimnaugh, 1996; May, 2022).

(b) Interdependéncia. Por causa da complexidade da tarefa, surge um campo
de interdependéncia entre os atores, exigindo compartilhamento e trabalho coletivo
(Nohrstedt & Bodin, 2020).

(c) Existéncia de governanca colaborativa. Para a realizacdo do trabalho
coletivo € necessdrio que os atores decidam sobre os mecanismos sobre como realizar
a tarefa (Chin & Mees, 2021).

Este dltimo item indica que a governanca colaborativa precisa estar presente
nos primeiros movimentos de formagdo da rede, mas a literatura ¢ convergente em
apresentar a governanga como passo posterior, depois de uma primeira organizagao de
estrutura e funcionalidade. Essa colocagdo como passo posterior ndo tem logica,
porque a estrutura de papéis e funcoes ¢ determinada por regras, normas e praticas,
que constituem o campo da governanca.
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O segundo fundamento teorico ¢ a abordagem social de redes. O ponto central
dessa abordagem ¢ que os fatos das redes, tais como modos de produc¢io, ou modos de
decisdo, sdo regulados, orientados, direcionados pelas relacoes sociais entre os atores
(Granoveter, 1985; Vriens et al., 2021). Em outras palavras, a operacionalidade de um
grupo depende da matriz de relacionamento entre os atores.

Define-se relagio social como uma ligacio que conecta as pessoas de tal forma
que o comportamento, ou acio de uma delas tem impacto no comportamento e acio da
outra (Giglio, 2015). Os atores estdo conectados por experiéncias do passado, por
situacoes presentes, como os trabalhos rotineiros e por expectativas e planos futuros.
Essa matriz de relacionamento desenvolve-se em paralelo com a governanca
colaborativa, numa associacio de retroalimentacio de causa e efeito entre ambas.
Regras podem facilitar, ou inibir o relacionamento. Relacionamentos anteriores a
formacdo da rede podem facilitar, ou dificultar a construcio de regras.

Define-se governanga como o conjunto de mecanismos, regras, praticas que
orientam as acdes coletivas, controlam o comportamento oportunista ¢ indicam os
modos coletivos de realizar as tarefas (Grandori & Soda, 2006; Milagres et al., 2019).

Existem tipologias de governanca, tais como formal, informal, relacional,
institucional, territorial, global, emergente, colaborativa, referindo-se ora a origem dos
mecanismos, por exemplo, com contratos formais estabelecidos, ora pelos lagos entre
0s participantes, como a governanca relacional, ou ao escopo, como a governanca
territorial (Fukuyama, 2016).

Para os propdsitos deste artigo utiliza-se o conceito de governanga colaborativa,
que é o modo coletivo de construgao dos mecanismos, realizado proprios atores que
executam a tarefa (E. M. Giglio etal., 2020). A expressao aparece de forma diversa na
producao académica, conforme revisio realizada por Ansell e Gash (2008)(Ansell &
Gash, 2008), por exemplo, como processo para atrair atores em politicas publicas e
privadas, ou como colaboracdo no sentido de troca de recursos. Nossa sele¢io ressalta
o carater de processo social de decisao sobre os modos de agir coletivamente.

Esse processo social de decisao de regras € investigado nas ciéncias sociais, nos
temas de formacao de grupo e dinamica de grupo. Conforme convergéncia encontrada
em afirmativas sobre o tema, quando os atores de um grupo participam das decisdes
sobre regras e modos de realizacao da tarefa, ha mitigacao dos conflitos de interesses,
0 grupo torna-se mais operacional e os participantes sdo mais cooperativas, ja que eles
sao responsaveis pelo que foi decidido (Cui & Yi, 2020).

Resumindo este item e retomando a proposta, afirma-se que a governanca
colaborativa estd presente nos primeiros movimentos de formacio de uma rede e ¢
responsavel pelo desenvolvimento e coesio do grupo.

Metodologia

A estratégia metodologica ¢ de uma investigacio qualitativa, exploratdria e
descritiva, de casos multiplos. A coleta de dados ocorreu a partir de busca e selecio de
documentos de fontes secunddrias, roteiros de entrevistas construidas a partir das
variaveis indicadas no Quadro 1 e acompanhamento de reunides (do caso dos
condutores elétricos), autorizada pelos participantes.
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Para o caso de moda intima de Juruaia foram acessados documentos sobre a
formacdo da associagdo local, que marcou o inicio da rede e duas entrevistas com
presidentes dessa associacio, que trouxeram detalhes das primeiras reunides.

Para o caso dos condutores elétricos de Guaxupé foram acessados os
documentos de tentativas de legalizacdo da rede, com propostas de lei para formacao
de um apl (expressao legal significando arranjo produtivo legal), uma entrevista com o
principal empresdrio local e uma reunido de acompanhamento. A reunido tinha como
agenda a formacio do grupo, discutindo sua forma legal (associago, sindicato, forum)
¢ os objetivos iniciais.

Apresentacao e andlise dos dados

O setor teéxtil ¢ destaque no Estado de Minas Gerais, organizado
predominantemente na forma legal denominada arranjos produtivos locais. Essa
dominancia de aglomeragoes foi apontada por Mendonca et al. (2012), comentando
sobre capacidades regionais de producio e disposi¢io para agir coletivamente.

A regido Sul do Estado ¢ atrativa para a implantacio de novos projetos de
investimento. No Sul de Minas Gerais desenvolveram-se redes tais como a de moda
intima de Juruaia e existem movimentos de formacio de varias outras redes, tais como
o grupo de empresdrios de Guaxupé que buscam legitimar a rede de materiais
condutores elétricos.

O caso darede de moda intima de Juruaia

O municipio de Juruaia ¢ conhecido como a capital do lingerie, pois apresenta
uma rede de moda intima. Conforme relato do presidente da ACIJU- Associacio
Comercial e Industrial de Juruaia, a rede gera empregos para cerca de cinco mil pessoas,
nas mais de 200 confec¢des locais que juntas faturam mais de R$15 milhdes mensais,
produzindo mais de 1 milhdo de pecas no mesmo periodo. A associagdo promove dois
grandes eventos anuais, que sio a FestLingerie e a Feira de Lingerie de Juruaia
(Felinju). Sao feiras conhecidas nacionalmente, que iniciaram em 1998.

A integragio entre as praticas comerciais e sociais pode ser verificada na
FestLingerie, que desde sua primeira edicio em 2005, promove agdes sociais €
culturais em paralelo com os negocios.

A histéria da rede de moda intima de Juruaia indica um caminho que foi, desde
o inicio, independente de iniciativa ptiblica, pois o movimento nasceu dos lojistas, que
organizaram a Associacio Comercial local e com o sucesso obtido receberam apoio
publico.

Em entrevista técnica, para conhecer a estrutura e funcionamento da rede local,
o presidente da Aciju afirmou que existem dois fatores que impulsionaram a criacio da
rede: (a) o forte empreendedorismo dos empresarios locais; (b) a existéncia de diversos
outros grupos de negdcios dentro da Aciju, de atividades divergentes, mas relacionadas
a producio de moda intima, como a Toque Brasil (central de compras) e a Camara da
Mulher Empreendedora. Todas essas acoes foram desenvolvidas pelos empresarios, no
inicio da rede, com acordos entre eles, indicando a presenca da governanca
colaborativa.
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Os dados indicaram que atualmente (2023) a rede estd organizada, com
presenca da governanca colaborativa desde o inicio, que definiu papéis e funcoes,
formas de decisao e modos de operacoes coletivas.

A Toque Brasil ¢ um exemplo de governanca colaborativa na rede. E um grupo
que realiza tarefas de negociacio e compra de matéria-prima, criado pela necessidade
dos empresarios locais em agir em conjunto para ter poder de negociagio e compra
com os fornecedores. A existéncia dessa rede indica a consciéncia de acdo coletiva
entre os empresdrios, apesar da concorréncia entre eles. Eles entendem que a unido
coloca Juruaia em evidéncia, cria forca competitiva e que fazendo eventos vao atrair a
midia e as pessoas para visitarem e comprarem suas marcas.

Em entrevista com uma empresaria lider, esta relatou que idealizou a formagéo
da ACIJU, foi seu primeiro presidente e criou a maior feira de lingerie da cidade. A
difusdo dos principios cooperativos e associativos dessa empresaria impulsionou o
progresso da rede, com o principio basico de que a unido dos empresdrios locais € o
fator de sucesso do comércio local. Os detalhes dessa entrevista sao relatados a seguir.

A criaciio da associacio e as decisoes sobre as duas feiras locais evidenciam a
presenca e importincia da governanga colaborativa no inicio da rede.

(A) Entrevista com a empresdria lider

A entrevistada ¢ a primeira presidenta da associacio comercial de Juruaia e
quem iniciou o movimento de formalizagdo da Rede.

Seu discurso predominante foi sobre as vantagens de se trabalhar em grupo e
que isso foi possivel desde o inicio do surgimento das confec¢des de moda intima na
cidade, porque as mulheres se conheciam (variavel relacionamento anterior), tinham o
mesmo objetivo de realizacio empresarial (varidvel objetivos comuns) e combinaram
algumas regras basicas sobre inclusdo no grupo, compartilhamento de recursos e
legitimagdo da lideranca (governanca colaborativa). Aqui verificamos a presenca das
variaveis relagdes sociais anteriores, objetivos comuns e governanca colaborativa para
organizacio do grupo.

A entrevistada relatou que comecaram com pequenos negocios de lingerie
formados por mulheres, e elas perceberam a importancia de se ajudarem pois nao
tinham formaco e conhecimento. Ela entdo comegou a ligar para outras empresarias

do ramo e convida-las para se associarem e assim comecaram a se reunir tomar decisoes.

Esse discurso da entrevistada dirigiu a conversa para a lideranca.

Sobre a presenca de um lider no momento inicial, a empresaria acredita que
desenvolveu esse papel, fazendo contatos, dando ideias, chamando as pessoas a
participarem e que inclusive foi a idealizadora da primeira feira que foi um marco na
histdria da cidade e que a partir desse momento o crescimento da rede foi muito rapido.
Sobre seu perfil de lideranca, a entrevistada afirma que: “Eu sempre tive perfil de
dividir, de compartilhar e acreditar na for¢a do conjunto, mas é uma cultura que a gente
implanta sempre, porque existem as pessoas que gostam de compartilhar e existem as
pessoas que s6 querem sugar” .

A empresdria afirma que a presenca do lider foi muito importante na formacio
do grupo e para eles chegarem até o nivel de maturidade que tém hoje: “tem que ter
lideranca, nenhum grupo acontece sem lideranca, porque vira bagunca, muita gente
querendo resolver e ndo resolve nada, comeca briga, entdo tem que ter lideranga em
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qualquer grupo, pequeno ou grande, tem que ter lideranca”. Afirma que mesmo tendo
lideranca no grupo, a opinido de todos era importante e o que direcionava as decisoes,
as acoes eram sempre decididas por todos respeitando a posicao da maioria.

Este discurso coloca a discussio sobre coexisténcia de lideranca e governanga
colaborativa, mas sem uma relacio linear direta. Tal como indicado na introducio,
sobre relacionamento e governanga, aqui também pode existir uma associacio de
retroalimentagfo entre lideranca e governanca.

Sobre a governanca, o sujeito afirma que foi preciso muita insisténcia para
obter participacdo de todos e que conforme ocorreu essa participagdo, foram criando
as regras, pois regras sio necessarias para o grupo funcionar e é muito importante a
participacio de todos: “a gente cria bastante regra para funcionar..., todo empresario

tem que colocar amao na massa mesmo e ajudar a tomar decisoes, procurar solucoes...”.

O sujeito relata uma regra informal de aceitarem na associacdo somente
empresarios da cidade. Relata que a regra surgiu por receio da concorréncia de
empresarios de outros locais e de manter as receitas no municipio, mas que o grupo era
aberto a todos que eram do municipio. Essa regra de inclusdo determinou a estrutura
de papéis na associacdo, porque apenas empresdrios locais ocuparam os cargos de
lideranca e presidéncia.

(B) Resposta ao problema de pesquisa do caso de Juruaia

Reunindo e triangulando os dados deste caso construiu-se a Tabela 2.

Tabela 2

Presenca ou auséncia de varidveis no inicio da rede de calcados de Guaxupé

Variavel

Presenca / Auséncia

1. Comprometimento

2. Colaboragao

3. Confianga

4. Compartilhamento de recursos
5. Fatores econdmicos do
ambiente de negocios

6. Parcerias com instituigoes de
ensino e pesquisa

7. Participagdo do governo em
projetos locais

8. Estrutura inicial da rede

9. Proximidade fisica

10. Governanga colaborativa

Presenga do comprometimento de atores locais, desde o inicio.

Desde o inicio houve consciéncia e aceite dos principios cooperativos de faze
junto, de co-elaborar.

Desde o inicio, as empresarias que formaram o grupo mostravam confianga
entre elas.

Presente desde o inicio.

Havia ambiente de oportunidade para o desenvolvimento do negécio de moda
intima, acompanhando a fama da regido de ter qualidade no ramo téxtil.
Desde o inicio houve participacdo do Sebrae local, que auxiliou na capacitagao
empresarial e na realizagdo das feiras.

0 governo esteve apenas acompanhando ao inicio, fornecendo um local de
reunioes, mas depois do sucesso da primeira feira entrou mais fortemente no
apoio do grupo.

Desde o inicio houve acordo sobre tarefas, fungdes e papéis, especialmente a
legitimagdo da lideranga e as fungdes na organizagdo das feiras.

Variavel importante, que determinou a regra de inclusdo (s6 entrava na
associagao quem era da cidade)

Presente desde o inicio. Rotineiramente o grupo discutiu e construiu acordos
sobre as regras que organizam um grupo, tais como inclusdo, lideranga,
papéis, fungdes e objetivos.

E o fator que organizou o grupo.

Os dados deste caso indicam a presenca da governanca colaborativa desde os
primeiros movimentos, com acordos sobre critérios de inclusdo (apenas empresarios
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locais), sobre modos de representacio e lideranca, sobre modos de compra coletiva,
sobre papéis e funcdes para organizar os eventos. Conforme nossa proposta, a
governanca colaborativa ¢ o principal fator de organizacdo da estrutura de papéis,
funcdes e modos de operagoes, orientando as acoes e aproximando as relacoes
comerciais e sociais dos integrantes.

Vale destacar o papel da lideranga, que ndo havia sido considerado nas
discussoes anteriores. Os dados indicar associacio de retroalimentacio entre
governanca ¢ lideranca. Autores discutiram a funcio da lideranga no nascimento de
grupos, mas raramente afirmaram sua associacdo com a governanca colaborativa. O
caso contribui para a compreensao tedrica.

O caso dos empresirios de condutores elétricos de Guaxupé

Dados de fontes secunddrias indicaram em 2020 a vocagdo da regido sobre a
industria de condutores elétricos, considerando a concentracio e a quantidade de
empresas do ramo na cidade. O resultado motivou o governo do municipio a criar a
rede local dessa industria € um dos passos efetivamente realizados pela prefeitura foi
criar uma fundagdo para capacitagdo de méo de obra, item deficiente conforme os
empresarios locais.

Essa rede nasceria com objetivos economicos e sociais importantes, uma vez
que o setor ¢ o principal gerador de empregos do municipio. O Secretario de
Desenvolvimento Economico e Meio Ambiente da época iniciou o movimento de
adesao dos empresdrios e instituicoes para formar a rede, entre o final de 2021 € 0 inicio
de 2022. Os pesquisadores participaram de trés dessas reunides, das quais uma esta
aqui apresentada. Nesse periodo ocorreram reunioes bimensais, com empresarios e
agentes do governo, buscando decidir a formalegal da rede (se associagio, cooperativa,
forum, sindicato) e as primeiras acoes. No segundo semestre de 2022 foi apresentado
o documento de formalizacio da associacio, com um dos atores presentes assumindo a
responsabilidade de levar a um advogado para a legalizacdo e trazer pronto em uma
semana. Isso nunca aconteceu.

Nesse meio tempo, ao inicio do segundo semestre de 2022, ocorreram alguns
fatos criticos imprevisiveis que alteraram o rumo ¢ o desenvolvimento do grupo. O
primeiro foi de ordem politica. O secretdrio que estava a frente da organizacio dos
encontros foi demitido e o grupo perdeu seu apoio e forca politica. Esse fato
desmotivou o grupo, paralisando as reunides e mostrando o quanto eles dependiam
dessa lideranca politica.

O segundo fato foi um movimento dos concorrentes, sobre questoes legais de
impostos sobre residuos de ferro, que acabou atingindo o principal empresario local,
que passou por uma situacio dificil de ficar a disposicio de autoridades policiais que
investigam fraudes de impostos. O fato, que poderia ser um motivador para formacio
do grupo, como forma de protecio, gerou o efeito contrario, de reclusdo e
arrefecimento da motivacio para criar a associago.

(A) Andalise de entrevista
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Em fevereiro de 2022 realizou-se entrevista com importante empresario local,
nas dependéncias de sua industria, em Guaxupé.

O discurso basico do sujeito foi que o negdcio caminha bem, com resultados,
mas existem pressoes politicas e de concorrentes, localizados em outros Estados, que
motivam os empresarios locais para a formacio de um grupo. Um exemplo de pressao
politica e de concorréncia foi a acio do governo sobre os empresarios, na questao do
imposto sobre residuos de cobre.

Sobre a formagao do grupo, o sujeito afirma que nao vé problema, nio ¢ contra,
mas ndo acredita em vantagens de associacoes, ou grupos. Sua filosofia basica ¢ da
competicio isolada, do cada um por si. Conta como ele e familia lutaram décadas para

chegar no ponto em que estdo. Eum discurso de empreendedorismo e sucesso solitario.

Nio vé comprometimento do governo e dos empresdrios e afirma que a associacio nao
vai funcionar, porque quando se tem o mesmo produto hi competi¢io: “a gente
combina uma coisa na reunio e na porta para fora ninguém faz o combinado”. Admite,
no entanto, que uma associacdo poderia beneficiar os associados sobre a questio da
legislacdo sobre sucata. Ocorre que nesse negocio, 30% da matéria prima vem da
reciclagem de todo o Brasil e ha confusao legal sobre impostos de material reciclado.

Conforme se conclui, apesar da presenca de algumas varidveis citadas como
importantes, tais como apoio do governo, existéncia de problemas comuns,
competicio acirrada no negocio e presenca de lideranca, o discurso nio revela a
existéncia de uma governanga que pudesse organizar o grupo nas etapas iniciais. Essa
linha de conclusio foi confirmada nos dados de acompanhamento.

(B) Andalise do acompanhamento

Os pesquisadores estiveram presentes em trés reunides ocorridas entre o final
de 2021 € o primeiro semestre de 2022, das quais analisa-se a altima, que era para
definir a fundacio da associaco. A duivida era o formato legal, se associagio,
cooperativa, ou sindicato, para dar andamento aos objetivos mais imediatos, que eram
de capacitacio gerencial e de méo de obra.

Estavam presentes alguns empresarios que ja haviam participado de reunioes
anteriores, o ex-secretario de desenvolvimento, agora atuando como consultor, e
pessoas de outras dreas da prefeitura e camara local, que vieram pela primeira vez.
Entre elas, o atual secretario de desenvolvimento econdmico e meio ambiente.

Analisando o conteddo da reunido, pode-se afirmar que foi, basicamente, a
apresentacio dos beneficios de se legitimar o grupo e quais seriam os passos iniciais,
comecando pela parte juridica. Considerando a dindmica do grupo, no sentido de
papéis, conflitos, lideranca e processo decisorio, pode-se afirmar que o empresdrio P,
que ¢ o sujeito que foi entrevistado, € o ex-secretario comandaram a pauta, ndo sendo
questionados.

Em termos de construco da governanca, estavam presentes alguns elementos
que a determinam, tais como experiéncias anteriores (os empresarios se conhecem e
realizam negocios em parcerias), ambiente de confianca (todos se conhecem e trocam

Revista Administracio em Didlogo
ISSN 2178-0080
A RAD estd vinculada ao ODS 4 - Educacgdo de Qualidade
Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo
Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo

Pégina6 1



RAUV

Cruz, L., Lima, A., & Giglio, E. M.

Governanga colaborativa como fator principal na formagado de redes locais: Comparativo
entre dois casos.

Editor Cientifico: Francisco Antonio Serralvo

recursos), presenca de lideranca empresarial e politica (os discursos de P e do ex-
secretdrio) e parcerias com instituicoes locais.

Apesar da presenca dessas variaveis, nio houve decisao coletiva sobre regras,
normas e praticas do grupo em formagio. O documento ji estava pronto, na forma de
associagdo, € o empresdrio P e o ex-secretario dominaram a reunido, com discursos
sobre as vantagens de se ter uma associacio local. Como exemplo, citaram que a
primeira e principal batalha seria o marco regulatdrio de sucata de cobre, que gera
problemas fiscais no municipio. Um segundo objetivo seria a oferta de cursos de
capacitago, através da Fundacio recém-criada.

Na reunido definiu-se que o representante da Camara de Vereadores, que
estava com o rascunho do projeto em maos, daria andamento legal a formacio da
associacio.

Tal como se verificou na entrevista, estdo presentes varidveis importantes de
formacdo de um grupo, destacando-se o objetivo comum, a experiencia anterior entre
o0s empresdrios, a participacdo do governo, a parceria com instituicio de pesquisa e a
lideranca empresarial. No entanto, o processo social de discussao e decisao de regras
ndo surgiu. As evidéncias indicaram decisoes pré-estabelecidas (por exemplo, sobre a
pessoa que vai verificar a parte juridica) e com uma participagdo passiva dos presentes.

Uma informacio crucial ¢ sobre o que ocorreu depois. Apos a reunido e até este
momento em que apresentamos o artigo, nada mais aconteceu. O pesquisador atuante
no local informa que a parte juridica ndo foi levada adiante e jd ha alguns meses nao ha
nenhuma movimentagio para novas reunioes.

Segundo nossa interpretacio, o que ocorreu foi que o no comprometimento
e a passividade dos participantes criaram entraves a emergéncia da governanca
colaborativa. Secundariamente, entende-se que outros fatores contribuem para a
auséncia da governanga colaborativa, alguns ja indicados nas andlises anteriores. Um
deles ¢ a auséncia de lideranca politica. Na reunido, o novo secretirio de
desenvolvimento ndo mostrou forca de lideranca.

Os dados sustentam a afirmativa da presenca necessdria da governanca
colaborativa para dar andamento a formagao de um grupo. A presenca de varidveis tais
como apoio do governo, lideranca, relacionamento anterior e problemas comuns nao ¢
suficiente para o grupo se organizar. Ressalta-se aqui que essas varidveis sio
frequentemente citadas como necessarias na formacio de uma rede. Aqui se verifica
que elas até podem ser necessdrias, mas ndo suficientes.

(C) Resposta ao problema de pesquisa do caso dos condutores
elétricos

Unindo-se os dados documentais, de entrevista e de acompanhamento criou-
se a Tabela 3, com a presenca x auséncia de varidveis na formacao de redes. O quadro
inclui as varidveis que nfo estavam na matriz original, mas que surgiram como
relevantes nos dados.
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Tabela 3

Variaveis selecionadas na triangulacio de dados dos empresarios de Guaxupé

Variavel

Presenca / Auséncia

1. Comprometimento
2. Colaboragao

3. Confianga

4. Compartilhamento de recursos
5. Fatores econdmicos do
ambiente de negocios

6. Parcerias com instituigoes de
ensino e pesquisa

7. Participagdo do governo em
projetos locais

8. Estrutura inicial da rede

9. Proximidade fisica

*10. Variavel nova- movimentos
dos concorrentes

* 11. Variavel nova- problemas
fiscais e regulamentacao

12. Governanca colaborativa

Auséncia de comprometimento de atores do governo e empresarios.

Nao participam da Fundagdo que eles mesmos criaram.

Nas reunifes ha interesse e motivagao para colaborar, mas fora da reunido
nada acontece

Nao comentada como relevante.

Nao comentada como relevante.

Altos custos de produgao motivam a formagao da associagao

Empresério local buscou universidades e agentes locais para cursos e
capacitagdes, mas ndo obteve sucesso nas parcerias.
Um lider politico local motivou e incentivou a formagao da associagao.

0 ex-secretario tentou criar as relagdes entre os atores, agindo como hub de
ligacdo. Os dados indicam baixa densidade, com variagao dos participantes em
cada reunido.

Nao comentada como relevante.

A associagdo seria uma forma de defesa e resposta aos movimentos dos
concorrentes de outros Estados.

Problemas fiscais e regulamentacdo sobre os residuos de cobre motivam a
formacdo da associagao.

Ausente. Ndo houve o processo de decisdo de regras e mecanismos que

organiza minimamente um grupo e possibilita seu desenvolvimento.
Retornando a afirmativa orientadora, a presenca de sete varidveis
(2,5,6,7,8,10.11) que poderiam motivar a formagao da associacio ndo foi suficiente para
que tal ocorresse. As pessoas se retinem, ouvem os discursos dos atores dominantes,
sobre planos e acdes e depois nada mais ocorre.

Nossa interpretacio ¢ que falta a construcio da governanca pelo grupo. Eles
ndo conseguem, ou ndo sabem dar os primeiros passos sobre formacio de grupo, em
regras basicas tais como critério de inclusido e distribuicio inicial de papéis. Essas
regras fomentam a identidade de um grupo, pois definem os limites de dentro versus
forae as fungdes (Rojas-Bermidez, 1970). Dessa forma, ndo surge a motivacio e coesao
inicial que torne o grupo operacional e impulsione seu desenvolvimento (Bleger,
2003).

Ressalte-se que surgiram duas varidveis ndo presentes no quadro resumo da
literatura: i- problemas de legislacio sobre residuos ferrosos, ii-movimentos
oportunistas dos concorrentes. Essas varidveis foram citadas como importantes na
tentativa de formacao do grupo, mas nio foram suficientes.

Comentarios sobre os dois casos

Analisando-se os dados e comparando-se os quadros 2 e 3, conclui-se que a
presenca da governanca colaborativa € o principal fator no desenvolvimento da rede.
Em ambos os casos estdo presentes varidveis citadas na literatura como importantes e
necessarias para a formacdo de uma rede, tais como relacionamento anterior,
problemas comuns, apoio do governo e presenca de lideranca empresarial. A diferenca
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¢ que no primeiro caso as empresdrias se organizaram desde o inicio e estabeleceram
uma forma de discutir e decidir suas regras e modos de agdes coletivas. Essa ¢ a
governanca colaborativa. Ja no segundo caso, mesmo existindo motivacio para formar
o0 grupo, ndo se verificou a emergéncia da governanca colaborativa. Nas trés reunides
acompanhadas pelos pesquisadores, das quais relatamos uma, verificou-se o ritual
repetido da passividade dos participantes e a auséncia de consequéncias de acdes apos
as reunioes. Nada acontecia até a reunido seguinte.

Analisando-se o caso na perspectiva de auséncia, afirma-se que a ndo presenca
da governanga colaborativa € o fator de ndo desenvolvimento da rede de condutores
elétricos. Os outros fatores, citados na literatura como necessarios, nio sio suficientes.

A partir da sustentacdo da importancia da governanca colaborativa como
principal fator de criagdo e desenvolvimento de redes, pode-se argumentar sobre os
impactos tedricos e gerenciais do resultado.

Sobre impacto teorico, a afirmativa da presenca da governanca colaborativa
desde os primeiros movimentos de formacio de uma rede abre um campo de discussao
sobre etapas de formacdo de redes e sobre a funcio da governanca na direcio e
organizacgo das outras varidveis.

Sobre impacto gerencial, o aceite da afirmativa implica em atencio na dinamica
de grupo que facilite a discussdo e decisdo sobre regras, evitando burocracias,
hierarquias e liderancas autoritdrias. Em outras palavras, um gestor que pretenda
auxiliar na formacdo de uma rede deve agir no sentido de criar um ambiente de
participaco e discussao e facilitar que os participantes tomem decisdes sobre as regras
de funcionamento do grupo.

Consideracoes finais

Defende-se que a governanca colaborativa € o principal e necessario fator para
a formacio e o desenvolvimento de uma rede. Para sustentar a afirmativa trilhou-se um
caminho que analisa a producio bibliografica sobre formacio de redes, a selecio dos
fundamentos tedricos de governanga e a apresentagdo de dois exemplos de formacio
de rede, um com sucesso e outro ndo realizado.

A revisdo bibliografica indicou que a governanca ¢é colocada como fator que
surge e tem importancia apos a maturacao inicial do grupo. Utilizando principios de
dindmica e operatividade de grupos (Bleger, 2003; Segato & Raab, 2019; Zweifel &
Haegeli, 2014), afirma-se que essa posi¢io tedrica nio tem logica, porque no inicio de
um grupo € necessdrio criar-se ¢ implantar-se algumas regras basicas, orientadoras do
comportamento e das acoes das pessoas, sem as quais a motivagio, experiéncia anterior,
lideranca e apoio do governo nio sio suficientes para o grupo se desenvolver.

Utilizaram-se também os fundamentos teoricos da abordagem social de redes,
com o principio que os modos de producio e decisio sdo regulados, orientados,
direcionados pelas relacoes sociais entre os atores (FUHSE; GONDAL, 2022;
GRANOVETTER, 1985); a afirmativa convergente sobre governanca (Mor¢ol et al.,
2021), de ser um conjunto de mecanismos, regras € normas que orientam € controlam
as acoes coletivas e a afirmativa da governanga colaborativa, que significa que a
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governanca ¢ criada, decidida e implementada pelos atores que estdo diretamente
envolvidos na tarefa (Huxham et al., 2000). Essas teorias pressupoem relacoes entre
os atores num grupo de tarefa, portanto estao dentro do campo maior de dinamica de
grupo com seus principios de papéis, funcdes, modos de decisio e modos de operagoes
conjuntas (Long, 1992).

O conjunto de afirmativas das teorias selecionadas ¢ convergente sobre a
necessidade de haver um conjunto de regras definidas desde o inicio da formacio de
um grupo. Sem essa governanga inicial ndo hd coesio e sinergia entre os atores, mesmo
que estejam presentes outras varidveis citadas como importantes, tais como
experiencias anteriores entre eles, existéncia de um lider e condi¢des ambientais
favoraveis, como apoio do governo.

A andlise dos dados mostrou que essas variaveis estavam presentes no segundo
caso e, mesmo assim, o grupo ndo se formou devido a falta de governanca colaborativa.
Jano primeiro caso, mesmo sem o conhecimento do negécio e sem o apoio inicial do
governo, varidveis consideradas importantes na formacao de um grupo, arede foi criada
e se desenvolveu, e essas varidveis apareceram posteriormente, ja quando a rede seguia
sua maturacio.

Outro ponto levantado pelo artigo e que tem impacto teorico € sobre o tema da
lideranca. Hd uma linha de autores que afirmam a necessidade e suficiéncia da presenca
de uma lideranga para iniciar a formacdo de um grupo. Essa afirmativa pressupde que
uma pessoa possa ter acesso € influéncia sobre outras, incluindo a for¢a de unir as
pessoas em torno de uma tarefa comum, que ¢ a formagio de um grupo.

No entanto, ¢ possivel colocar duas objecoes:

(a) Teorias contemporaneas de dindmica de grupo afirmam que a lideranca nao
¢ uma capacidade pessoal, mas um processo social de legitimacio de uma pessoa para
ser representante de um grupo (Rogers, 2022). Em termos simples e resumidos, o lider
¢ criado pelo grupo e por ele mantido, enquanto for ttil.

(b) Os casos investigados mostraram que apenas a lideranca nao foi suficiente
para formar o grupo no segundo caso. Havia dois lideres, um empresarial e um politico,
mas no tinham forca de representacio e motivacio dos atores para formacio do grupo.
Vale ressaltar, no entanto, que a lideranca foi importante no primeiro caso, numa
associagdo de retroalimentagdo com a governanca. A governanca colaborativa e a
lideranca evoluiram passo a passo, em conjuncio, at¢ a formalizacio da associacio e
realizacdo da primeira feira. Dali em diante ja ndo era necessario um lider motivador,
porque o grupo ja evoluia por mecanismos estabelecidos.

A conclusdo da presenca e importancia da governanca colaborativa para a
formacdo de redes ¢ inovadora e impacta na reflexio e possivel adaptacdo de modelos
que criaram passos de formacido de redes e que colocam outras varidveis como
necessdrias e suficientes.

Um impacto consequente ¢ sobre a gestao de formagio e desenvolvimento de
redes. Nossa conclusdo indica que um modelo de gestdo de redes precisa focar
inicialmente no processo de formacio de regras, diferente de modelos de gestao que
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afirmam a necessidade de criar relagdes sociais, de criar um lider e de criar objetivos de
resultados que motivem a permanéncia no grupo (Bortolaso et al., 2013).

Por fim, vale ressaltar a importancia de futuras pesquisas que possam
acompanhar a formacao de um grupo desde o inicio, tal como foi possivel no segundo
caso. A experiéncia de observacao e acompanhamento traz uma riqueza de dados que,
conforme verificamos empiricamente, ¢ superior as técnicas de entrevista e
questondrio.
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