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RESUMO

A Rede Comunitiria de Educagdo e Pesquisa (REDECOMEP) é uma rede Ooptica de
conectividade formada por consdrcio entre instituicdes publicas de ensino superior nas capitais
estaduais e em algumas cidades do interior do Brasil. Esse arranjo interorganizacional, baseado
no compartilhamento de recursos, constitui uma estratégia essencial para o provimento de
conectividade em politicas publicas de educacdo, cuja eficidcia depende diretamente de uma
governanca sélida e de praticas de gestao que garantam seu desempenho. Contudo, a auséncia
de mecanismos consolidados nessas dreas pode comprometer os resultados esperados. O
presente estudo teve como objetivo analisar as caracteristicas especificas das Redecomeps no
contexto de redes colaborativas, bem como examinar suas dimensdes de governanga e
desempenho. Para isso, adotou-se uma abordagem quali-quantitativa, por meio de um survey
aplicado aos coordenadores gerais das redes. Os resultados evidenciaram a presenca de boas
praticas de governanga em um grupo reduzido de redes, enquanto que um grupo maior
apresentou fragilidades, sobretudo na capta¢do de recursos, na auséncia de planejamento
estratégico e na baixa formalizacao das préticas de gestio de pessoas. No campo da governanca,
observou-se prevaléncia de instrumentos informais, mecanismos pouco consistentes de
supervisao e de prestacdo de contas, além de oportunidades nitidas de aprimoramento. A andlise
demonstrou que o fortalecimento dessas redes exige estruturas organizacionais e institucionais
mais robustas, com maior previsibilidade, definicdo clara de papéis e mecanismos de
coordenagdo, aprendizado e controle adaptados a sua ldgica colaborativa. A principal
contribuicao do estudo estd em aprofundar a compreensao dos desafios enfrentados por redes
interorganizacionais publicas de cooperagdo técnica, especialmente em contextos em que seus
objetivos exigem uma estrutura organizacional propria.

Palavras-chave: REDECOMEP, Governanga em rede, Redes interorganizacionais,
Consoércios, Conectividade.



ABSTRACT

The Community Education and Research Network (REDECOMEP) is an optical connectivity
network formed through a consortium of public higher education institutions in state capitals
and some interior cities of Brazil. This interorganizational arrangement, based on resource
sharing, constitutes an essential strategy for providing connectivity within public education
policies, whose effectiveness directly depends on solid governance and management practices
that ensure its performance. However, the absence of consolidated mechanisms in these areas
may compromise the expected outcomes. This study aimed to analyze the specific
characteristics of REDECOMEP networks in the context of collaborative networks, as well as
to examine their governance and performance dimensions. A quali-quantitative approach was
adopted, through a survey applied to the general coordinators of the networks. The results
revealed the presence of good governance practices in a small group of networks, while a larger
group showed weaknesses, particularly in resource mobilization, lack of strategic planning, and
low formalization of human resource management practices. In terms of governance, there was
a prevalence of informal instruments, inconsistent supervision and accountability mechanisms,
and evident opportunities for improvement. The analysis demonstrated that strengthening these
networks requires more robust organizational and institutional structures, with greater
predictability, clear role definition, and coordination, learning, and control mechanisms adapted
to their collaborative logic. The main contribution of this study lies in deepening the
understanding of the challenges faced by public interorganizational networks for technical
cooperation, especially in contexts where their objectives require an internal organizational
structure.

Keywords: REDECOMEP, Network Governance, Interorganizational Networks, Consortium,
Connectivity



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Backbone nacional RNP 2020 e seus 27 PoPs estaduais...........c.ccceuveenneee. 12
Figura 2 — Backbone conexdes RINP 2025 ......ccc.oooviiiiiiieiiieecieeceeeee e 13
Figura 3 — Backbone RNP no Mato Grosso do Sul — Redecomeps e Circuitos .......... 14
Figura 4 — Backbone Redecomep Campo Grande .............cceeeeeeevieeenieennieenniieennnenn. 15
Figura 5 - Mapa conceitual tipos de redes interorganizacionais.............ceeeveeeruveennnenn. 42
Figura 6 — Dimensdes de performance em redes interorganizacionais..................c..... 43
Figura 7 - Stakeholders ambiente organizacional versus interorganizacional............. 55
Figura 8 — Software ORANGE — Widget andlise Redecomeps..........cccccueeeviveeninennne 60
Figura 9 — Quantidade de redes em Clusters C1, C2, C3 de Governanga.................... 62
Figura 10 — Backbone 46 Redecomeps RNP 2024 ..........cccoveiiiiiiiiieiieeeeeeeeieee 64
Figura 11 — Diagrama Relacionamento Institucional Redecomep (rateio Fundacdo) ... 65
Figura 12 — Histdrico de criacao das Redecomeps ..........ccovveeeviieiiieeiiicennieenieeee, 67
Figura 13 — Isomorfismo nas Redecomeps: modelo de gestao ........cc.cceevevveernveennnnenn. 68
Figura 14 — Situacdo da Autonomia em 27 Redecomeps das Capitais .......c..ccecueenneee. 69
Figura 15 — Modelo financeiro das Redecomeps .........cccceeevieeiniiiniieeniieenieeneeene 70
Figura 16 — Situagdo da Sustentacdo Financeira em 27 Redecomeps das Capitais ..... 72
Figura 17 — Planejamento estratégico das Redecomeps ..........cccoceeeviiiiniiennieennieenns 73
Figura 18 — Organograma das Redecomeps ..........coevveeriiieiiiiieniieeriie e 74
Figura 19 — Coordenag@o das Redecomeps ..........coeueriieniiiiiiiniciiieniceieerieeeeie 76
Figura 20 — Controle e supervisdo das Redecomeps ..........cccoevveeevieeniieeniieenieeenneen. 77
Figura 21 — Normas e regulamentos das Redecomeps ...........ccoceeeviiiiniieenieennneennnee. 79
Figura 22 — Formas de vinculos individuais nas Redecomeps .........cccceevvveeruieennnnns 81
Figura 23 — Situagao das Coordenacdes em 27 Redecomeps das Capitais ................. 84
Figura 24 — Prestacao de contas das Redecomeps ..........cccoevcueeeviiiiniieinieennieenieenae 85
Figura 25 — Documentagdo e treinamentos técnicos das Redecomeps .............cc........ 86
Figura 26 — Tomada de decisdes das Redecomeps ........ceccveeerveeeriieeniieeniieeiiee e 88
Figura 27 — Aprendizado nas Redecomeps ..........ccooeerieeiiiiniiniiiiniiiieeieeieeseeeeee 91
Figura 28 — Especializacao das Redecomeps ..........coocveeriiiiiniiieiniieniiieiieeeieeeeeee 92
Figura 29 — Comprometimento nas Redecomeps ..........cccoevveervieeniieeniieeniieeenieeene 94
Figura 30 — RNP como stakeholder das Redecomeps .........ccoceeeveenierniiinicnneeniennnen. 96
Figura 31 — Individuos como stakeholders das Redecomeps ..........ccccceeeerviieineenncns 98

Figura 32 — Estatisticas remuneracdo individual das Redecomeps.........c.cccccevveennneen. 100



Figura 33 — Dendrograma Clusters C1, C2, C3 de Governanga............cccoceeeeeuveennnee. 102

Figura 34 — Andlise comparativa Clusters C1, C2, C3 de Governanga ..................... 106
Figura 35 — Autonomia € SUSEENtACAOD ......c.veeerureeeiuieeerieeerieeeriieeerireeeereeeaneesneeesaseens 108
Figura 36 — Andlise comparativa Clusters C1, C2, C3 de Governanga ..................... 110
Figura 37 — Regimento Redecomep Goidnia - GO ........ccoocveeeiiiiniiienniienieeeieeee, 113
Figura 38 — Regimento Redecomep Goidnia - GO ........coocveeeviiiiiiiinnieeniceeieeee, 114
Figura 39 — Regimento Redecomep Goiania - GO .........ccoceeviiiiiiiniiiiieniieeeniee, 115
Figura 40 — Regimento Redecomep Goidnia - GO ........cccccuveeviieeniieeniieeieeeieeeee, 116
Figura 41 — Estatuto Redecomep Salvador — BA ........coooiiiiiiiiiiiiiceee 118
Figura 42 — Estatuto Redecomep Salvador — BA ........coooiiiiiiiiiiieeee 119
Figura 43 — Estatuto Redecomep Salvador — BA ........ccoooiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee e 120
Figura 44 — Estatuto Redecomep Salvador — BA ........ccoooiiiiiiiiiieeceeceeeee e 121
Figura 45 — Estatuto Redecomep Salvador — BA ..o, 122
Figura 46 — Estatuto Redecomep Salvador — BA ........ccoooiiiiiiiiiiiiceee 123
Figura 47 — Estatuto Redecomep Salvador — BA ........ccoooviiiiiiiiiiieeeceeceeeee e 124
Figura 48 — Estatuto Redecomep Salvador — BA ........ccoooiiiiiiiiiiieeeeceeee e 125
LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Resumo defini¢des e caracteristicas de dimensoes estruturais ................ 50
Quadro 2 — Resumo defini¢des de aspectos de colaboracdo (relacional) ................... 51
Quadro 3 — Classificagdo Stakeholders..............occcueievouieiiiiiiiiiiiiiiiiniiieeiieeeeeeeeee 55
Quadro 4 — Referencial tedrico do qUESHIONATIO .......eevuveeiiirieeiieiieeiieeieeee e 59
Quadro 5 — Andlise de tOpicOS de OVEINANCA .....cc.vveereveeeriieeririeerieeeiieeeereeeereeennnes 104
Quadro 6 - Modelos de Governanga adotados nos agrupamentos ............ccceeeveerueeeen. 106
Quadro 7 — Andlise do desempenho interorganizacional ..............ccoecueeenieernieennnneen. 109
Quadro 8 — Melhores praticas (Resumo por CIUSET) ......ceevvveeeiiieeriiieeniieenieeeeieenne 112
Quadro 9 - Facilidades Relatadas pelas Redecomeps ........ccccoccveeeviieeniiennieeenieeenen. 127
Quadro 10 - Dificuldades Relatadas pelas Redecomeps .........cccoceeeviieiniieniieenniennne 128

Quadro 11 - Sugestdes Relatadas pelas Redecomeps ..........cceevcuveiviieeniiiieniiiennieenns 128



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ANATEL — Agéncia Nacional de Telecomunicagdes

CAPES - Fundacao Coordenagdo de Aperfeicoamento Pessoal de Nivel Superior
CNPQ — Centro Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico

EaD — Ensino a Distancia

PoP-MS — Ponto de Presenca da RNP em Mato Grosso do Sul

REDECOMEP - Rede Comunitaria de Educacgao e Pesquisa

REMAYV - Rede Metropolitana de Alta Velocidade

RNP — Rede Nacional de Ensino e Pesquisa

10



SUMARIO

L. INTRODUGAO . .......oooeeeeeeeeeeeeeeeee et e sttt n e sennanee 12
1.1 MIOTIVAGEO ..ottt ettt ettt et et et sbe e st st st e e bt e beesseesmeeeateenneen 18
1.2 Problema de PeSqUISA ......cc.ueiiiiiiiiieieee ettt ettt ettt et n 19
1.3 ODbjetivos da PESQUISA .....coouuiiiiiiieiieniieeite ettt ettt et ettt be e st en 21
1.4 Justificativas e Relevancia da PeSqUisa ........coccceoieriiriiiiiiiiiiicieneccccec e 21
1.5 Estrutura do trabalho.........c..coceiiiiiiiniiiiccee e e e 23

2. FUNDAMENTACAO TEORICA .......oooeioeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee s 24
2.1 Nova Administrago PUDIICA .......cccueeiiiiiiiiiiiiiiceeceeeeecreeeee e 24
2.2 Teoria INSHEUCIONAL .......cocueriiriiiiniieiee ettt sttt sr st s ne s 25
2.2.1 Instituicdes € DeSEMPENNO .......cccuiiiiiiiiiiiiiierie ettt ettt st 30
2.3 Redes INterorganizZacCionais ..........coueeverueerieenieeneeniente oot et esteesieesie st st e b esreesbeesaeesane e 35
2.3.1 Governanga de Redes INterorganizacionais ...........cocueeueerueerieenieeniienienieeee et esiee st siee s 38
2.3.2 Desempenho de Redes Interorganizacionais. .........ceveeveerueesieenieenieeneeneeeeeeieesieesieesieesieesaneens 41
2.5 Teoria dos StaKENOIALTS ......cocuviruiiiiiiiiiieeet ettt s 52

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS .........oovuiimieeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeesesssessesesss s 56
3.1 Delineamento da PESQUISA .......cc.eiiiiiiiiiieiieieeiee sttt ettt et 56
3.2 Método de Coleta de Dados.........eeeuieeriiiiiiiiiteee ettt ettt ettt et 57
3.3. Método de Andlise dOS DAadOs ......cc.eeeriiiiiiiiiiiiiiiieeeite ettt et 60

4. ANALISE SITUACIONAL .....c.cooirriiieiieneiaeseeesecesesesesesesssssesesssesssssesssssesssssesenees 63
4.1 Aspectos da Formacao das Redecomep ........ccccuevieriiiiiiiiiiniiniciicicccciccecececsee e 63
4.2 Anélise da Governanga Interorganizacional .............ccoceeiiiiiiniiiiiiiiiiiceeeeeee e 68
4.3 Anélise do Desempenho Interorganizacional .............ccceceeiiiniiiiieniiiiieeeeeeeee e 88
4.5 Andlise de StakehOIdEIS .......cooiiriiriiiiiiiec ettt 95
4.6 Andlise e Discuss@o dos Resultados ......c...coveriiriiiiniiniiniiiiiciicieeeeceeeeeere e 102
4.6.1 Andlise Quantitativa dos Modelos de GOVEINanga...........cceeecvererveercreeerveenrieeeeesveeeeneenenes 102
4.6.2 Andlise Quantitativa do Desempenho da GOVernanca............coceeeeeveereenniennieeneenecnieennenne 109
4.6.3 Andlise Qualitativa: MetroGyn (Goinia — GO).......cceerviiiriiiinieiniieeieeeiee et 112
4.6.4 Analise Qualitativa: Remessa (Salvador — BA) ......ccooiooiiiiiieiie e 117
4.7 Aspectos Gerais da Gestao e Operagdo das Redecomeps.........ceevueerueeniinieniieiiieenieeneeneeniee 127

5. RECOMENDACOES / PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO .......ocovvreerrrrrnenn, 129

6. CONSIDERACOES FINALIS .......coviiieeeeeeeeeeeeeeeeeese et sese e see e sennees 130
6.1 Sugestdes para trabalhos fULUIOS. .....ccc.eevieriiriiriiieccee e 133

REFERENCIAS .....occvoiiiiiiiaiceeiieceeieeeseeses s ssss s ssss e 135

ANEXO I - QUESTIONATIO ..vvvveiiiieiieiiiiieeeeeeeeeeeeitteeeeeeeeeeeesiatrreeeeeeeeeesssaseeessessessnsssareesessessnnnnes 151

ANEXO IT - PTT — Produto Técnico-TecnOlOZICO .......eeevuviirriiieiiiieiiiieeiiceeiieeeeeeeee e 157



1. INTRODUCAO

Com o surgimento das redes de telecomunicacdes viabilizando a tecnologia de internet
no fim do século XX, a comunicacdo entre pessoas e organiza¢des passou por uma
transformacao substancial. Essas redes revolucionaram a forma como as pessoas se comunicam,
proporcionando uma maneira acessivel de unir voz, imagem e dados em uma tnica plataforma.

Este ambiente globalizado interconectado possibilitou a estudantes, professores e
pesquisadores obterem acesso instantaneo a um vasto conjunto de recursos educacionais,
académicos e cientificos espalhados pelo mundo, como bibliotecas digitais e bases de dados de
pesquisa cientificos. Isso possibilitou o compartilhamento maior de trabalhos e a colaboragdo
em escala global, promovendo o avanco do conhecimento (Silva, 2016).

Neste contexto, surge no Brasil em 1989 a Rede Nacional de Pesquisa (RNP), um
projeto de pesquisa do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
(CNPq). Seu objetivo inicial foi o de consolidar o desenvolvimento da infernet no pais, e
interligar as universidades e centros de pesquisa por meio de um backbone nacional préprio,
Figura 1, promovendo a colaboracio cientifica e tecnoldgica (RNP, 2019a).

Figura 1 — Backbone nacional RNP 2020 e seus 27 PoPs estaduais
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(10 Gb/s)

SISTEMA RNP | DEZ 2020
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M
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Fonte: https://www.rnp.br/wp-content/uploads/2024/12/Sistema_RNP_RT40394978_fev2021_REV1_PORT-
2020.png
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Para operar seu backbone e garantir o atendimento nacional as comunidades de
educacgdo, pesquisa, saide e cultura em cada estado, a RNP constituiu pontos de presenca, PoP,
(RNP, 2019c) espalhados pelas 27 unidades da federacdo (Figura 1), instalados com
equipamentos proprios nas capitais em sua maioria abrigados pelas universidades federais, e
interligados fisicamente, um PoP de um estado com PoP de outro estado, por circuito de dados
fornecidos por operadoras de telecomunicacoes.

Atualmente, o backbone nacional da RNP atende a 479 organizagdes e suas unidades,

com mais de 1.900 conexdes, conforme Figura 2.

Figura 2 — Backbone conexdes RNP 2025
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Fonte: https://dashboard.apps.rnp.br/conectividade-publica

Nesses PoPs, com o foco principal na operacionalizacdo de conectividade de dados,
hd um coordenador administrativo e um coordenador técnico juntamente com uma equipe
técnica, responsdveis por garantir o acesso a rede denominada Ipé para as organizacdes clientes

em cada estado, e que podem estar interligadas diretamente ao PoP ou indiretamente por meio

das Redes Metropolitanas Comunitdrias de Educacdo e Pesquisa (REDECOMEP), conforme
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sua politica de uso do backbone (RNP, 2019b), sejam localizadas nas capitais ou cidades do
interior.

Para dar suporte a toda essa estrutura de backbone nacional de conexdes nacional com
projetos e servigos, a RNP foi, ao longo dos anos, se consolidando cada vez mais em sua
estrutura organizacional junto aos ministérios que a abarcam dentro do Programa
Interministerial (RNP, 2018), especialmente com apoio do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e

Inovagdao (MCTY).

Figura 3 — Backbone RNP no Mato Grosso do Sul — Redecomeps e Circuitos
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Fonte: https://www.pop-ms.rnp.br/assets/images/mapa_popms_2024.png

Durante este processo de evolucdo da RNP, os PoPs também passaram a ser mais

solicitados com o aumento de projetos e sinergias dentro de cada estado, possuindo um plano
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de trabalho anual bem criterioso e prioritdrio direcionado a institui¢do RNP, fora do escopo das
Redecomeps para os que dido suporte em gestdo e/ou operacdo nestas redes, com metas e
cronograma, as quais vao sendo executadas enquanto se mantém a disponibilidade das conexdes
dentro do estado com todo monitoramento e infraestrutura de telecomunicag¢des para suporte as
conexdes que atendem as institui¢des clientes.

Com o crescimento das Redecomeps em cidades do interior, foram criados pontos de
agregacado (PoA) nestas redes, integrados aos nucleos de operagao da rede (Network Operation
Center — NOC), por onde se escoa todo trafego dos clientes RNP até o PoP da capital por meio
de um tnico circuito de dados de maior capacidade que comporte o trafego de todos clientes,
havendo assim uma extensao operacional a cargo de cada PoP com um ou mais PoAs dentro do
estado, caso ocorram mais de uma Redecomep no interior.

As Figuras 3 e 4 a seguir ilustram como as conexdes da RNP se ramificam dentro de
um estado, no caso estado de Mato Grosso do Sul via o PoP-MS, e depois dentro de uma
Redecomep, no caso Redecomep de Campo Grande. O PoP-MS se conecta com os estados de
Mato Grosso, Goids, e Parand, e ainda conecta o PoA de Dourados com a Redecomep daquela

cidade.

Figura 4 — Backbone Redecomep Campo Grande
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Antes do surgimento das Redecomeps, as instituicdes necessitavam licitar uma
conexao por um provedor de telecomunicacdes comercial urbano para se interligar ao PoP da
RNP na capital. O custo era alto e a velocidade de banda muito aquém do necessario para o
trafego de pesquisa que envolve um transporte maior de dados como, por exemplo, uma
transmissao de video instantineo na area de telemedicina (Silva, 2016).

Entretanto, este cendrio do custo e velocidade de banda tem sofrido mudancas desde o
inicio destas redes, com o passar do tempo houve um crescimento no mercado de novos
provedores pequenos e médios mais estruturados, concorrendo com provedores grandes mais
tradicionais do passado, reduzindo o custo de velocidade e aumentando a capacidade e
qualidade de entrega de conexdes dedicadas com velocidades mais altas (ABRINT, 2024), o
que traz reflexos na hora da gestdo de uma Redecomep computar seus custos administrativos e
técnicos e justificar seu valor de conexao comparando com o preco dos provedores.

As estruturas metropolitanas de conexdo, as Redecomeps, sdo geridas pelas
institui¢des participantes geralmente por meio de consércio constituidos com comités gestor
(CG) e técnico (CT), compostos por membros representantes destas instituicdes na rede, as
quais elegem um coordenador geral do CG e um coordenador geral do CT. Em redes de capitais,
estes dois coordenadores muitas vezes acabam sendo os préprios coordenadores do PoP
enquanto os representantes ndo conseguem disponibilidade para eleger seus respectivos
coordenadores, adotando na gestao rateios ou acordos institucionais para sua autossuficiéncia.

Tem sido de responsabilidade do comité gestor da rede providenciar recursos para as
manutencoes de fibra e atualiza¢do de equipamentos, os quais compdem a base da infraestrutura
das conexdes, entretanto, sabendo da dificuldade dos comités em atingir este objetivo da
alianca, hd um acompanhamento da RNP junto a cada rede sobre o assunto, principalmente
quando envolve institui¢des federais de ensino e pesquisa clientes.

Em boa parte das redes, o comité gestor ndo tem autonomia para administrar compras
e contratagdes. Assim, os orgdos geralmente contratam uma fundagdo de apoio que intermedia
a administracdo financeira via um rateio, semelhante a um condominio, ou recebe repasses de
verbas ndo periddicos das instituicdes via acordos, conforme planejamento do comité gestor
para atender as necessidades da rede.

Em outros casos, o comité gestor tem autonomia organizacional prOpria para
administrar os requisitos da rede, obtendo a verba necessdria também por rateios ou acordos.

Esta autonomia ou institucionalizacdo formal ou forma institucionalizada esta hoje
classificada de duas maneiras: emancipada e incorporada. A emancipada ocorre quando o

comité gestor cria uma pessoa juridica sem fins lucrativos fazendo o cadastro nacional de pessoa
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juridica (CNPJ) no Brasil, tornando assim a rede uma entidade prépria, ainda que ndo tenha
uma estrutura organizacional constituida (organograma, etc) e dependa ainda de uma entidade
externa para atender as necessidades da rede. J4 na incorporada, a Redecomep local passa a ser
anexada ou a fazer parte do organograma de uma das institui¢des participantes, ou seja, se torna
um setor da institui¢do podendo assim usufruir mais naturalmente da estrutura organizacional
existente a fim de atender as necessidades da rede.

Independente da forma de gestdao, autdbnoma ou nao, como a Redecomep € uma rede
de cooperacdo técnica com instituicdes publicas, podendo prover conexdes urbanas com
autorizacdo da Agéncia Nacional de Telecomunica¢des (ANATEL) sem fins comerciais € uso
restrito conforme esclarecido por Silva (2016), é possivel considerar que a Redecomep deva
assim gerenciar assuntos como compras, contratagdes, questdes legais e juridicas, fiscalizacoes,
operacionalizacdo técnica com apoio de setores e especialistas para estas atividades-fim, além
de prever as atividades superiores gerenciais de governanca, gestao, coordenacdo e supervisao.

Apesar de toda esta complexidade gerencial desafiadora destas redes com instituicoes
publicas participantes e gestoras provendo um servico ndo natural a sua finalidade
(conectividade de dados em TI metropolitana), estas redes tém conseguido proporcionar
beneficios relevantes para os servicos publicos e para o avanco do ensino e pesquisa das
instituicdes federais e, consequentemente, contribuido para o progresso das politicas publicas
na educacdo.

Esta questdo da finalidade coletiva da rede e finalidade individual das organizacdes é
muito importante destacar. A grande maioria dos estudos em redes colaborativas no contexto
interorganizacional tem focado em grupos que se unem para encontrarem solucdes individuais
no coletivo tratando de finalidades semelhantes entre as organizacdes, por exemplo, empresas
de autopecas cooperando para compra e venda de pecas em rede (Lindenberg et al., 2014),
consorcio intermunicipal tratando de desenvolvimento regional com suas secretarias (Xavier et
al., 2013), consércios municipais para tratar em conjunto o destino de residuos sélidos (Fantoni;
Thomé, 2017), rede de empresas de construgdo civil se unindo para compra de materiais e
servicos de constru¢do (Klein; Filho; Reschke, 2019), rede de empresas de produgdo de ramo
semelhante se associando para confeccionar malhas (Villela; Pinto, 2009), entre outros.

Diante dessa diversidade de arranjos em aliancas e da complexidade inerente as
Redecomeps, torna-se necessario compreender de que forma a estrutura de governanca e o nivel
de institucionalizac¢do influenciam o seu desempenho.

No contexto das Redecomeps, a relacdo entre governanca, institucionalizagdo e

desempenho, temas que serdo tratados com profundidade no referencial tedrico deste trabalho,
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emerge como um ponto central de analise. A governanca, ao estabelecer mecanismos claros de
tomada de decisdo, coordenacgdo e prestacao de contas, influencia diretamente a capacidade da
rede em utilizar seus recursos de forma eficiente e responder a desafios técnicos e
administrativos. A institucionalizagdo, por sua vez, define o grau de formalidade e autonomia
na gestdo, impactando a agilidade para contrata¢des, investimentos e atualizagdes tecnoldgicas,
que reflete na avaliagdo do desempenho final das redes em termos de disponibilidade,
confiabilidade e qualidade da conectividade entregue as instituicdes participantes.

Assim, compreender como esses trés elementos se articulam € essencial para avaliar a
sustentacdo operacional e a efetividade das Redecomeps. Uma governanca sélida, amparada
por uma institucionalizacdo adequada ao contexto e as demandas da rede, potencializa a
implementagdo de boas praticas de gestao e favorece a adogao de estratégias de longo prazo.

Ao mesmo tempo, o monitoramento do desempenho retroalimenta a prépria
governanga com ajustes, reforcando a legitimidade das estruturas decisorias. Nesse sentido,
investigar essa interdependéncia ndo apenas permite identificar fragilidades e oportunidades de
melhoria, mas também contribui para delinear modelos de gestdo mais adequados ao perfil e
aos objetivos das redes comunitarias de ensino e pesquisa.

Desta forma, considerando o contexto complexo das Redecomeps, e seguindo os
estudos anteriores de Aratjo (2010) e Silva (2016), este estudo fard uma reflexdo sobre os
modelos de governanca e o desempenho destas redes colaborativas. Assim, a questdo que
norteia esta pesquisa é: quais sao as caracteristicas de governanca nas Redecomeps e quais

sao os resultados a eles associados?

1.1 Motivacao

Minha trajetdria profissional teve inicio no setor bancario, onde atuei por sete anos em
diversas func¢des. Posteriormente, graduei-me em Ciéncia da Computagdo, complementando
minha formacdo com uma especializacdo em Tutoria em Educagdo a Distancia. Em 1997,
iniciei minhas atividades no Ponto de Presenca da RNP em Mato Grosso do Sul (PoP-MS),
assumindo, a partir de abril de 2000, a funcdo de coordenador técnico, cargo que ocupo até o
presente momento. Paralelamente, entre 1997 e 2002, atuei como chefe da divisdo de redes da
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS), tendo participagdo ativa na capilarizagao
da rede académica da institui¢do, conectando a sede e os campi do interior do estado e

contribuindo para o inicio da oferta de acesso a internet a comunidade académica regional.

18



Na Redecomep de Campo Grande (MS), estive envolvido desde sua concepgdo,
participando da reunido inaugural do projeto em maio de 2005. Em junho de 2006, fui eleito
pelo comité gestor da rede para a funcdo de coordenador técnico, posicdo que também
mantenho até o momento. Essa atuacdo continua me proporcionou uma visao aprofundada dos
bastidores operacionais e gerenciais das Redes Comunitdrias de Educacdo e Pesquisa
(Redecomep), experiéncia que motivou a realizacdo deste trabalho.

A proposta desta pesquisa surge, portanto, da oportunidade de sistematizar e refletir
criticamente sobre praticas, estruturas e desafios vivenciados ao longo de mais de duas décadas
de envolvimento direto com o assunto das Redecomeps. Com a vivéncia prética aliada ao
conhecimento adquirido por meio da participacdo em disciplinas de pds-graduagdo na area de
Administracao, busco contribuir academicamente para o fortalecimento e a estabilidade dessas

redes.

1.2 Problema de Pesquisa

A pesquisa de Silva (2016) mostrou quao dificil tem sido enquadrar as Redecomeps,
tanto legalmente como tecnicamente, considerando a autoriza¢do da ANATEL para explorar o
fornecimento de conexdes com uso restrito. A rede se caracteriza pela participacdo de
instituicdes publicas com diversos fins em servigos publicos, principalmente nas dreas de ensino
e pesquisa, se unindo, por meio de um consorcio, com a finalidade de fornecer conexdes de
dados restritas a beneficios préprios, nao comercial.

Aratjo (2010), em sua pesquisa sobre as Redecomeps ainda na fase inicial, colocou a
questdo da criacdo de uma entidade organizacional sem fins lucrativos como uma das op¢oes
de evolugdo na geréncia das Redecomeps. Cendrio que se tornaria semelhante a estrutura da
RNP, conforme constatado pelas entrevistas da sua pesquisa, porém, em vez de uma estrutura
para atendimento nacional, seria uma estrutura para atendimento urbano local.

Em muitos casos, uma cooperacdo necessita de resultados mais imediatos,
principalmente quando envolve recursos financeiros. Sao situacdes mais sensiveis e que tornam
ainda mais desafiador o contexto da rede. Nestas circunstancias, a falta de colaboragdo e
equidade podem levar ao oportunismo, ou seja, um se esfor¢a enquanto outro ndo colabora, mas
acaba usufruindo dos mesmos resultados.

Williansom (1998) destaca assim a necessidade dos contratos para regular estes
cendrios, diminuindo as incertezas e custos, deixando mais claro obrigacdes e penalizacoes,

porém ressalva também que contratos complexos geralmente sdao incompletos e fornecem

19



lacunas para surgir o oportunismo, e acrescenta ainda que o estudo da organizacdo informal e
a sem fins lucrativos representa um desafio continuo para os estudiosos de organizagdes.

Mellewigt, Decker e Eckhard (2012) e Ambrozini (2015) fazem reflexdes bastante
minuciosas quanto aos contratos em redes discutindo as questdes formal e informal e a
complexa dosagem entre elas, as quais também estdo relacionadas com a confianca e
comprometimento que serdo vistos mais a frente, temas que podem explicar o sucesso ou
fracasso da colaboragao.

Independente da finalidade individual e da finalidade das redes, algo comum em toda
esta discussdo se trata da estrutura organizacional, incluindo no campo da teoria institucional,
que € a base para governanga se consolidar.

Stoner, Freeman e Gilbert (2004) argumentam que a estrutura organizacional de uma
instituicdo € essencial para definir responsabilidades, distribuir autoridade e organizar os
processos de decisdo e controle. Esses elementos estruturais influenciam diretamente a forma
como a organizacdo € gerida, o que, na prética, conecta-se as bases da governanca
organizacional e ditardo o rumo de como esta ird se consolidar.

Que estrutura organizacional as Redecomeps tém adotado? Seus contratos tanto a nivel
de institui¢des entre si e destas com a RNP, como também no campo pessoal individual de
colaboradores com a rede em meio a formalidade e informalidade estao cumprindo seus papéis?
Para a Redecomep obter uma base de governanca de sucesso seria suficiente contar somente
com o esfor¢o colaborativo dos participantes pertencentes as institui¢des, apoio de uma
fundacao ou outra entidade, e alguns contratados? E seria essa a estrutura organizacional ideal
para estas redes a longo prazo? Estas inquietagdes, se puderem ser respondidas por esta
pesquisa, poderdo auxiliar no entendimento das melhores préticas e discussdes necessarias para
o avanc¢o das Redecomeps.

Nesse contexto, as Redes Comunitarias de Educagdo e Pesquisa (REDECOMEP),
infraestruturas metropolitanas de fibras Opticas que proveem conectividade de dados ndo
comercial e uso restrito, podem ser analisadas sob diferentes perspectivas: sua estrutura
organizacional, seus contratos, as formas de colaboracio em meio a formalidade e a
informalidade, e ainda outras dimensdes que podem revelar como a rede pode obter uma

governanga mais consolidada e desempenho satisfatorio.
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1.3 Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral da pesquisa consiste em identificar as melhores praticas de

governanca adotadas pelas Redecomeps.

A fim de atingir o objetivo geral, serdo estabelecidos os seguintes objetivos especificos:
a) Examinar os aspectos da formagao e gestdo das Redecomeps;
b) Agrupar as Redecomeps por similaridade de suas praticas de governanca;
¢) Avaliar o desempenho das Redecomeps com base em pardmetros de redes
interorganizacionais, sob a perspectiva da teoria institucional.
d) Identificar as melhores praticas de governanca e institucionalizacio das redes

com melhor desempenho.

1.4 Justificativas e Relevancia da Pesquisa

A justificativa para esta pesquisa estd na importancia de investigar a eficiéncia da
gestdo de uma Redecomep, tendo em vista seus reflexos na manutengdo das suas conexdes que
estdo inseridas no contexto de tecnologias para politicas publicas.

Paulatinamente, a RNP vem ampliando o quantitativo de redes no interior do pais. No
momento ha mais de cinquenta redes seguindo os mesmos padrdes de criacdo, com a RNP
formalizando seu acordo de cooperagdo técnica com a institui¢do participante e ficando a rede
a cargo do Comité Gestor, com suas facilidades e dificuldades, para dar inicio e andamento a
gestdo prevendo a autossuficiéncia da rede.

Deste modo, o resultado desta pesquisa podera auxiliar a RNP, bem como os gestores
destas redes, no entendimento da complexidade desta geréncia, além de melhor analisarem as
opg¢oes dos modelos existentes e o que pode ser feito para lancar novos rumos nesta discussao,
tendo em mente uma governanga mais estdvel e institucionalizada estruturalmente, refletindo
num processo mais duradouro de sustentacao.

O contexto em que se desenvolvem as atividades estatais € crescentemente dinamico.
A interacdo entre individuos, empresas e outras organizacdes nacionais € internacionais, bem
como entre estados tem se intensificado como consequéncia da globalizacdo das financas e do
comércio, facilitada pela evolu¢do das comunicagdes e da informética (Saravia, 2006). Desta

forma, as condi¢des tecnoldgicas assumiram também papel relevante dentro do processo de
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formulacdo de politicas publicas em meio as condi¢des sociopoliticas organizacionais,
econdmicas e culturais (Lobato, 2006).

Com o avango das tecnologias de processamento e comunicagio, a recuperagao de
histéricos técnicos ou administrativos digitalizados, viabilizada pelo armazenamento de dados,
se tornou muito mais agil. Além disso, com o advento da internet, a informagdo passou a ser
muito mais acessivel — embora esses avancos também tenham trazido consigo novos custos
(Parada, 2006). Diante destas mudancas, a atividade governamental foi também reexaminada,
tornando o planejamento das politicas publicas muito mais dinamico, facilitando a
democratizagcdo dos sistemas politicos e fortalecendo a transparéncia e o controle social das
acoes do estado. Embora os computadores ndo possam descrever ainda os processos de politicas
por si s6 de maneira confidvel, passaram inevitavelmente a ser instrumentos fundamentais na
elaboragdo das vdrias etapas das politicas publicas (Saravia, 2006).

Contudo, estas inova¢des ndo modificaram o percurso regular das politicas, chegaram
para ampliar a distribuicdo de informacdo, aumentando as possibilidades de participagdao
democratica de varios setores contrabalanceada com a necessidade de criacdo de novas regras
institucionais provocadas por estes avangos tecnolégicos do novo cendrio, o qual veio também
proporcionar um controle social melhor e resultados mais eficazes na gestao publica (Parada,
2006).

Com a iniciativa dos cursos de ensino a distancia (EaD) e a inser¢do das midias no
contexto educacional, além da atuacdo da fundagdo Coordenagdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPq) no Brasil junto as institui¢des de ensino, ha cada vez mais necessidade de
banda de transmissdo de dados com qualidade e precisdo para suportar este novo tipo de trafego,
por exemplo, quando ocorre uma transmissao em telemedicina de cirurgia online.

Esse panorama todo refor¢a a missdo que a RNP vem exercendo na formulagcdo de
politicas publicas, ao proporcionar tecnologias de conectividade de alta performance voltadas
ao desenvolvimento da educagdo e da pesquisa no Brasil. A necessidade de inclusdo digital,
atrelada a educacdo, passa por todas as camadas de ensino, como evidenciado por Lima e
Medeiros (2012), citando a iniciativa de politica publica da Secretaria de Educacao do Distrito
Federal, quanto a implementacdo do programa governamental Ciéncia em Foco.

Com os programas atuais de politicas publicas em tecnologia e conectividade, criando
vérias infovias (CAMARA DOS DEPUTADOS, 2023) para beneficiar as dreas de sadde e
educag¢do nos municipios e estados, as infraestruturas proprias da RNP se tornam pontes

estratégicas para distribuicdo de canais de comunicagdo com 6rgaos publicos, mas precisam de
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melhores condi¢des de gerenciamento para que os objetivos sejam alcancados de forma mais
estruturada organizacionalmente.

Ainda que se considere a massificagcdo dos aparelhos de celular com internet, o
contexto de conectividade em TI da populagdao em termos efetivo de educacao por este meio e
0 que as escolas proveem em seu ambiente tecnoldgico, ainda requer muitos avangos como
pode ser visto na apresentacao para o Centro de Estudos e Debates Estratégicos da Camara dos
Deputados (CAMARA DOS DEPUTADOS, 2021).

Com a RNP atuando na drea do ensino superior e de pesquisa federal (RNP, 2023),
construindo parcerias com os estados, a escalada de cooperacdo tecnoldgica na drea de educacdo
e pesquisa cresceu ainda mais, uma vez que a RNP intermedia os projetos dos Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI) junto a todas as secretarias estaduais de ciéncia e
tecnologia, possibilitando a integra¢do do backbone académico com outras vias estratégicas.

O governo tem visto a atuacdo da RNP com sucesso ao longo das décadas
proporcionando o avango tecnoldgico do ensino superior e da pesquisa, € conta agora com esta
vasta e longa experiéncia de backbone da RNP em transmissdo de dados para avangar nas
solucdes de tecnologia de conectividade para as escolas publicas dentro das politicas publicas
para a educacdo, como pode ser visto em varios artigos do relatério da Camara dos Deputados
(CAMARA DOS DEPUTADQS, 2023), com a meng¢do da consultoria da RNP destacados.

Neste contexto, as Redecomeps assumem um papel de extrema relevincia, uma vez
que estas estdo se tornando cada vez mais um tipo de agente articulador para o desenvolvimento
da educacdo e pesquisa regionais, envolvendo ndo s6 a conectividade para as universidades
publicas brasileiras, como também de sinergias dentro de cada estado da federagdo,

contribuindo assim para o avango da ciéncia e tecnologia no pais.

1.5 Estrutura do trabalho

A estrutura deste trabalho estd organizada de forma a conduzir o leitor por uma
compreensdo gradual dos elementos que compdem o fendmeno estudado. Inicia-se com a
introducdo, na qual sdo apresentados o contexto da pesquisa, a motivacdo pessoal e
institucional, o problema de pesquisa, os objetivos e a justificativa do estudo.

O segundo capitulo trata da fundamentacdo tedrica, abordando os principais
referenciais que sustentam a andlise: a Nova Administra¢do Publica, a Teoria Institucional, as

Redes Interorganizacionais e a Teoria dos stakeholders. Esses eixos conceituais permitem
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compreender as particularidades da governanca e da estrutura organizacional no contexto das
Redes Comunitérias de Educacgdo e Pesquisa (Redecomeps).

Na sequéncia, o terceiro capitulo descreve os procedimentos metodolégicos adotados
quanto a classificagdo da pesquisa, a técnica de coleta e a forma de anélise dos dados. O capitulo
seguinte apresenta a andlise situacional das Redecomeps, estruturada por temas: formacao,
governanga interorganizacional, desempenho, stakeholders e anélise e discussdo dos resultados.
Essa etapa inclui ainda o levantamento de aspectos gerais da gestdo e operacao das redes, com
destaque para as facilidades, dificuldades e sugestdes manifestadas pelas institui¢des
participantes.

Por fim, a dissertacdo propde recomendagdes gerais envolvendo todas Redecomeps
pesquisadas e menciona a elaboracdo de um produto técnico-tecnolégico, o qual estard anexo
ao trabalho, para uma Redecomep especifica derivado dos achados empiricos, seguido das

consideragdes finais e sugestoes para estudos futuros.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo estd organizado em quatro secdes, a primeira tratando dos novos
conceitos em administracdo publica, a segunda discorrendo sobre a teoria institucional, a
terceira trazendo referenciais de redes interorganizacionais, e, por ultimo, a quarta,

considerando a teoria dos stakeholders.
2.1 Nova Administracio Puablica

Segundo Bresser-Pereira (2001), a partir dos anos 1980 o Brasil passou a sentir cada
vez mais a falta de eficdcia nos servicos publicos, levando o estado a proceder reformas que
pudessem melhor atender a populagdo e o mercado, pois o pais vinha por vdrias décadas
envidando esforcos em reformas burocréticas e gerenciais a fim de desassociar-se das praticas
patrimonialistas e vencer as ineficiéncias do governo (Zwick et al., 2012).

A comegar pela era Vargas (1930-1945 e 1950-1954), o governo aplicou certas
melhorias na burocracia publica advindas do modelo weberiano que trouxeram os primeiros
avanc¢os de modernidade administrativa para a época, introduzindo inovagdes como concursos
publicos, estruturacao de carreira, sistemas de treinamento e remuneragao (Felix, 2013).

Conforme Matias-Pereira (2010), a intencdo daquelas reformas eram proporcionar as

organizagdes maior rapidez de resposta diante da economia e necessidades da sociedade do
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periodo. Entretanto, as transformagdes almejadas ndo trouxeram os resultados esperados quanto
a celeridade, desempenho, ou exceléncia organizacional, continuando a gestdo estatal
concentrada na esséncia processual interna, e, por conseguinte, nao atendendo os anseios da
comunidade na ocasido (Matias-Pereira, 2012).

Com o descontentamento da populagcdo, o estado viu-se obrigado a se remodelar
novamente, atuando, desta vez, dentro da referéncia gerencial a fim de agregar valor e buscar
resultados mais efetivos, saindo do escopo burocratico baseado em subordinacao (Costa, 2008;
Klering; Porsse, 2014).

Os primeiros passos para esta reforma gerencial aconteceram durante o inicio do
regime militar por volta de 1967, atuando-se inicialmente na restrutura¢do do governo, de modo
a diminuir o aparelhamento do estado, desburocratizar e melhorar a fiscalizacao, além de atuar
em certas privatizagdes e aplicar possiveis estratégias empresariais na area publica (Felix,
2013).

Com o término do periodo militar e reinicio da democratizacdo, apds vencer uma
dificil fase de instabilidade inflaciondria econdmica, o presidente Fernando Henrique Cardoso
em seu primeiro mandato pode atacar mais firmemente esta mudanca estrutural criando o Plano
Diretor de Reforma do Estado (PDRAE), adotando um modelo gerencial liberal de nova
administracdo publica, diminuindo a presenca do estado e procurando aplicar conceitos de
gestdo privada na drea publica (Félix, 2013).

A toda passagem de nova reforma administrativa, considerando que o governo sempre
persegue diretrizes que tragam maior desempenho, compromisso, clareza, e transparéncia
financeira, a gestdo estatal passa pela sua histdria na obrigatoriedade progressiva de integralizar
o assunto da governancga nas suas acoes (Florez-Parra et al., 2014), ainda que haja a necessidade
de adequagdes publicas dos atributos de origem privados (Benedicto et al., 2013).

A Teoria Institucional, discutida na préxima secdo, oferece um entendimento
preliminar da importancia do processo pelo qual os métodos de governanga acabam sendo

inseridos nas organizacdes do setor publico.

2.2 Teoria Institucional

O estudo da Teoria Institucional nesta pesquisa busca demonstrar a fundamentacao

tedrica para a base da governanca no cendrio das organizacdes publicas e possibilitar o

entendimento de suas particularidades na dindmica dos 6rgaos e suas estruturas.
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O termo governancga abrange um novo método de governar, indo além do simples
significado de governo, conforme destacado por Rhodes (1996). Sua aplicagdo varia conforme
o enfoque e a drea de atuagdo, resultando em uma diversidade de significados e conceitos
(Mello; Slomski, 2010). Assim, governanga é um conceito difuso que se estende desde a gestao
empresarial até questdes ambientais e combate a corrup¢do no setor publico (Alves, 2001),
buscando essencialmente o aprimoramento do comportamento humano e institucional.

Compreende-se que, embora apresentem diversas semelhancas, a governanga em
organizacdes publicas e privadas tem enfoques distintos (Matias-Pereira, 2010). Embora
compartilhem principios bdsicos como transparéncia, justica, prestacdo de contas, cumprimento
das leis e ética, observa-se que a governanga ndo se limita ao setor privado, estendendo-se
também ao publico (Slomski et al., 2008). Assim, a presenga da governanca é constatada em
todas as organizacdes publicas, sejam elas municipais, estaduais ou federais (Marques et al.,
2020).

Considerando a gestdo governamental publica, a governanga refere-se a capacidade de
um governo criar e fazer cumprir regras e prestar servigcos, independentemente de ser
democratico ou ndo. Além disso, a governanga diz respeito ao desempenho dos agentes na
realizacdo dos anseios dos governantes, € ndo aos objetivos em Si que estes governantes
estabelecem. Em outras palavras, a governanca esta intrinsecamente ligada a execucao, ou ao
que tradicionalmente cai no dominio da administragcdo publica (Fukuyama, 2013).

Segundo Rossoni e Machado-da-Silva (2010, p. 176), a institucionaliza¢do das ac¢des
de governanca dentro de uma corporagdo indica que a organizacdo estd obtendo €xito na
execucgdo destas atividades, ou seja, estas ja se apresentam credenciadas dentro da ambientacdo
de regras da administragdo. Desta forma, esta valorizacdo dos procedimentos de governanca
pelos envolvidos ird consequentemente poder produzir ganhos de efici€éncia dentro da gestao.

O percurso de validac@o das a¢gdes de governanga e das respectivas consolidagdes de
transformagdes na corporacdo podem ser entendidos a luz da Teoria Institucional,
principalmente em relagcdo ao isomorfismo processual, com intuito de aprimorar a eficiéncia da
organizacdo. Ao passo que as organizacdes vao proporcionando estabilidade ao ambiente de
operacao, irdo também encontrar desafios para modificar seus modelos de governanca (Torfing;
Ansell, 2016).

A andlise das estruturas organizacionais por Meyer e Rowan (1977) tornou-se um dos
mais importantes trabalhos na literatura institucional. Segundo esses autores, a forma como as
organizacoes se configuram, em termos estruturais, € muito mais fruto de suas proprias normas

institucionais estabelecidas do que de suas necessidades oriundas de operacdes de trabalho.
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Uma estrutura organizacional refere-se a forma como uma companhia € segmentada e
arranjada em diferentes niveis de poder e deveres, ou seja, a estrutura organizacional é
essencialmente a forma pela qual uma empresa organiza seus colaboradores em variados
patamares de comando e obrigacdes (Robbins; Coulter, 2012).

O estudo das organizacOes € uma drea fundamental que se concentra em entender o
funcionamento e a estrutura das entidades. Diante desse cendrio, um dos recursos mais
importantes a disposicao € o organograma (Santos et al., 2014), que € uma representacdo grafica
da hierarquia setorial dentro da estrutura de uma organizacdo, demostrando como as
responsabilidades e autoridades estdo distribuidas entre os diferentes encarregados.

A composi¢do estrutural organizacional e 0s organogramas siao instrumentos
essenciais para compreender as atividades rotineiras de uma entidade, de que modo ela efetiva
interacdes entre seus departamentos e de que maneira as etapas de tomada de decisdes ocorrem
(Ferreira Barale; Rodrigues dos Santos, 2017; Zago, 2013). Por meio de um estudo detalhado
dos componentes estruturais, tona-se factivel investigar setores que podem ser aprimorados e
potencializados, sobretudo melhor mensurar a “eficdcia e eficiéncia” (Oliveira; Ghedine;
Nunes, 2022) da organizacdo de modo geral (Sacomano Neto; Truzzi, 2002; Padoveze;
Benedicto, 2005).

Uma composicdo estrutural organizacional estabelece a maneira pela qual as
atividades laborais sdo formalmente distribuidas, classificadas e organizadas. Os
administradores devem enfrentar seis componentes essenciais ao desenhar a estrutura de sua
institui¢do: formalizacdo, departamentalizacdo, especializacdo do trabalho, linha de autoridade,
centralizacdo e descentralizacdo, e alcance de controle (Robbins; Judge, 2014).

Esta composicdo estrutural formal das organizagdes pode ter origem interna, direta
(via agdes de controle e coordenacdo) e indireta (por meio de poder, lideranga e socializagao),
ou externa, proveniente do contexto institucional (Tolbert e Zucker, 1983).

Seguindo a andlise de Meyer e Rowan (1977), a normatizagdo das regras acaba assim
atuando como “mito”, podendo ser notada nos resultados dos programas institucionalizados,
servigos, técnicas, produtos, e politicas os quais sao integrados pelas organizagdes de modo a
conseguir recursos, melhora expectativa de sobrevivéncia, e uma valida¢do diante da
comunidade e demais participantes do processo. Para estes autores, o termo 'mito' € usado para
designar préticas ou estruturas que conferem legitimidade institucional, funcionando como
recursos simbolicos reconhecidos socialmente, € ndo como lendas ou fantasias.

No tocante ainda a composi¢ao estrutural oficial de uma organizacdo, esta pode ser

compreendida como um plano para operacdes que engloba um inventdrio da organizagdo
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composto por itens como uma relacdo de escritorios, setores, cargos e iniciativas. Estes
elementos da composicao sdo conectados por objetivos e diretrizes que constituem a concepgao
de como, e com que propdsito, as operagcdes devem ser alinhadas em conjunto (Meyer; Rowan,
1977).

Zucker (1983) sustenta que os conceitos de institucionalizacdo e institui¢do podem ser
descritos como processo e propriedade respectivamente. A instituicdo € percebida como a
estrutura social ou o modelo que alcancou um estado especifico ou propriedade por meio da
institucionalizagao, e o processo € o caminho pelo qual essa propriedade € obtida.

Scott (2008) sugere uma conceituagdo mais intricada de institui¢des, imaginando-as
como estruturas sociais constituidas por componentes culturais, normativos e regulatérios que
as validam, conferindo-as um estado mais estavel e significativo diante das interacdes sociais.
Essas estruturas sociais sdo diversas e persistentes, sendo compostas por simbolos, recursos
materiais, e interacdes sociais que sdo relativamente resilientes as mudancas.

A institucionalizacdo, assim, denota um processo fenomenoldégico pelo qual
determinadas interacdes e praticas sociais se tornam estabelecidas (Zucker, 1983), abrangendo
a fase de mudanca destas ag¢des sociais em normas (Meyer; Rowan, 1977).

Assim sendo, a instituicdo € o desfecho ou fase conclusiva de um processo de
institucionalizacdo, considerado como um processo fundamental na formagdo e manutencgado de
grupos sociais permanentes (Tolbert; Zucker, 1999). Haverd somente um reconhecimento da
governanca como institui¢do quando esta se estabelecer como uma ac¢do social validada no
ambito dos relacionamentos.

Tolbert e Zucker (1999) elaboraram um modelo para examinar os processos de
institucionalizagdo, dividido em trés fases: habitualizacdo, objetificacdo e sedimentacao.

A fase de habitualiza¢do consiste na implementac¢ido de novas disposi¢des estruturais
como retorno a questdes organizacionais particulares. Esta etapa resulta no surgimento de
estruturas qualificadas como pré-institucionalizadas (Tolbert; Zucker, 1999) devido as novas
disposi¢des estruturais ainda estarem se ambientando as exigéncias de mercado, as constantes
atualizagdes tecnoldgicas e as normatizacdes vigentes com énfase nas transformacdes e visao
inovadora.

A etapa de objetificagdo envolve o estabelecimento de um consenso social entre os
tomadores de decisdo da organizacdo em relacdo a importincia da 'estrutura’. A aceitagdo
gradual da estrutura pelas organizacdes torna-se mais duradoura e disseminada. O
monitoramento interorganizacional e a teorizagdo sdo as origens desse consenso da

objetificacdo estrutural (Tolbert; Zucker, 1999).
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Por meio do monitoramento interorganizacional, as organizacdes podem recorrer a
informacdes provenientes de vdrias origens para analisar os pros e contras associados a
aceitacdo de uma nova estrutura. O monitoramento interno dos resultados obtidos com a nova
estrutura também colabora nesta avaliagdo. A teorizacdo surge das atuacdes dos integrantes
com maior enfase interessados na composicdo da nova estrutura que se destacam, com mais
intensidade, ao ocorrerem resolucdes de dificuldades por meio de oportunidades inovadoras
(Tolbert; Zucker, 1999).

Na fase final do processo de institucionalizacdo ocorre a sedimentacdo, na qual a
padronizacdo da estrutura € disseminada aos novos integrantes, que a incorporam COMO
informacdes sociais. Esta etapa € identificada pela sequéncia histérica da organizagdo, pela
transmissao da estrutura entre seus integrantes e pela sua continuidade com o decorrer do tempo
(Tolbert; Zucker, 1999). Durante este estdgio, a estrutura estabelecida enfrenta uma série de
desafios se contrapondo com outras estruturas semelhantes emergentes. O maior desafio reside
na continuidade da estrutura existente.

Ao longo das fases da institucionalizacdo, os participantes das entidades procedem em
conformidade com suas necessidades e anseios mais simbdlicos e tangiveis. Tanto as entidades
quanto os membros estdo imersos em uma "rede" de principios, padrdes, regulamentos,
convicgdes e suposicdes desenvolvidos, ainda que em parte, internamente, € que podem se
modificar com a passagem do tempo (Tolbert; Zucker, 1999).

Dessa maneira, as estruturas e métodos institucionalizados podem passar por novos
questionamentos, ficando sujeitos mais uma vez a alteracdes, podendo entrar em um processo
que comportard a revogacdo da institucionalizacio obtida e o reinicio de nova
institucionalizac¢do (Berger; Luckmann, 2007).

A legitimacao das entidades surge em diversas dimensdes — normativa, regulatéria e
cognitiva — e cada uma dessas dimensdes apresenta distintos fundamentos de submissao,
indicadores e bases de legitimacdo (Scott, 2008; Rossoni, 2016).

A dimensao normativa resulta da fusdo de padrdes e principios da sociedade ou do
contexto social fundamentais para a atividade empreendedora. Nessa dimensao, uma entidade
¢ legitimada quando estd em conformidade tanto com as diretrizes quanto com a valorizagao,
ganhando uma avaliagdo favoravel da comunidade e de seus stakeholders (Rossoni, 2016).

A dimensado regulatéria fundamenta-se em diretrizes (leis, estatutos, padrdes, etc.),
fiscalizacdo e penalidades juridicamente estipuladas por autoridades governamentais, setores
de regulamentagio, sindicatos e institui¢des com poder de persuasiao (Scott, 2008; Rossoni,

2016).
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Finalmente, na dimensdo cognitiva, as entidades sdo validadas quando aderem aos
paradigmas e normas reconhecidos pelos membros, estabelecendo-se como uma conjuntura
sociocultural legitimada pela entidade.

De acordo com Schleifer e Bloomfield (2015), fazendo uma anélise da governanca
com o foco no setor privado, a efetividade da aplicac@o de planos de legitimacao € influenciada
por atributos com origem no ambiente politico € econdmico nos quais 0s mecanismos de
governanga estdo integrados.

Entretanto, os sistemas de governanga podem falhar em sua institucionalizacdo devido
as condi¢Oes adversas, limitando a capacidade dos operadores, de iniciagdo e de suporte, de
implementar caminhos de legitima¢do de maneira eficiente.

Apesar da institucionalizacdo da governanga aparentar seguir uma sequéncia légica
como a teoria indica, na realidade, ela se desenvolve de maneira sinuosa em virtude de
acontecimentos e circunstincias que vao surgindo no decorrer do processo quando os

participantes atuam em redes interorganizacionais.

2.2.1 Instituicoes e Desempenho

H4 uma conexao multifacetada entre préticas sociais, governanca e institucionalizacdao
que impossibilita uma interpretacao padronizada e sintetizada, podendo suceder nessa trajetoria
a necessidade de recorrer a vdrias outras referéncias para se entender a linha de comportamento.
Granovetter (2005) defende que as redes sociais exercem uma fung¢ao significativa na esfera
econOmica pois impactam a informag¢do quanto ao seu o nivel de valor e a sua movimentacao
constante, estas tornam-se uma origem motivadora elementar de premiacao e sanco, afetando
a confiabilidade entre os participantes.

Assim, estes espagos de interacao social em que os individuos estdo inseridos t€m um
impacto direto na formacdo e aplicacdo real das normas de governanga e no percurso de
institucionaliza¢do. Monticelli e Wegner (2022) demonstram que as redes de empresas, por
exemplo, ficam suscetiveis a ocorréncias internas quando reagem a agdes sociais, influenciando
assim o andamento da institucionalizag3o.

Tolbert e Zucker (1983) explicam entdo um pouco mais que o institucionalizar. em
fase mais consolidada, se traduz também como a resultante dos estdgios percorridos que
levaram os elementos da estrutura a serem largamente reconhecidos, apropriados e
indispensaveis, agindo como fundamento para validar a organiza¢do. Uma caracteristica mais

personificada participativa ou validada de diretrizes de governancga seria, segundo Spanhove e
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Verhoest (2007), mais eficaz do que a obrigatoriedade de regulamentos ou legislacio no intuito
de se atingir a institucionalizagdo.

Nessa perspectiva, Meyer e Rowan (1977) argumentam que as organizagdes muitas
vezes adotam de forma protocolar, enquanto percorrem um processo de fortalecimento da
credibilidade e busca por uma sobrevivéncia mais estdvel, condutas e passos rotineiros que
produzam maior valor aos interesses da comunidade ou do contexto em que operam.

Contudo, tais procedimentos ndo garantem automaticamente melhor desempenho
operacional para as organizagdes. Assim, a aplicacao de padrdes ou procedimentos de sucesso
em governanga realizados por empresas privadas, sem levar em conta as especificidades das
organizacdes publicas, pode ndo resultar na produtividade esperada para os servicos publicos a
serem prestados.

Para mitigar o eventual desacordo entre a integracdo oficial de procedimentos
estabelecidos e o que é efetivamente realizado, as organiza¢des adotam um mecanismo de
estrutura flexivel, ou seja, toleram espagos entre o arcabouco estrutural oficial e as rotinas
operacionais didrias (Meyer; Rowan, 1977).

De acordo com Pascucci e Meyer (2013), uma composicdo estrutural organizacional
sem a devida coesdo integrativa se traduz na existéncia de partes interligadas que, embora
possuam caracteristicas correspondentes, atuam ou comportam-se de maneira autdnoma frente
a condicdes distintas, preservando sua caracteristica individual.

Novamente trazendo os conceitos de Meyer e Rowan (1977), estes afirmam que as
diretrizes, planejamentos e condutas seguidos pelas organizacdes sao frequentemente ditados
pela pressao do consenso social, pelas perspectivas de membros destacados na organizagao, por
normas e por decisoes judiciais, sdo influéncias operando como mitos altamente justificadas e
indispensdveis para a organizac¢do. Tais mitos, reexplicando, seriam atos do dia-a-dia nas
empresas que vao conquistando a lideranga ao longo do tempo, e ao serem incorporados, esses
mitos estabelecidos moldam novos cendrios para a organizacdo, reinterpretam os panoramas
atuais e detalham modos estratégicos para tratar componentes inéditos.

De acordo com a teoria institucional por DiMaggio e Powell (1983), as acdes oriundas
do isomorfismo sdo vistas como fatores centrais de mudanca nas organizacdes. Alega-se que a
adoc¢do de rotinas e métodos validados extrinsecamente, quer seja devido a legitimidade que
tais fatores possuem para o ambiente em que a organizacao opera, quer seja devido a requisitos
legais, por exemplo, contribui para elevar a reputacao institucional, acrescenta as perspectivas
de longevidade da organizacdo e evidencia a conformidade da organizacdo perante ao que €

esperado pela comunidade.
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Uma maneira menos complexa de definir o isomorfismo seria: um processo de
uniformizacdo nas organizacdes. Essa defini¢do sugere que organizagdes, ou departamentos
dentro de uma entidade, que passam por dificuldades semelhantes ou contexto administrativo
de problemas idénticos estdo propensas a se espelharem umas com as outras no sentido de
buscarem solugdes de sucesso jd praticadas para os seus casos (DiMaggio; Powell, 1983).

A propensdo das organizagdes para exibirem identificagcdes e processos semelhantes,
visando a melhoria progressiva e adotando como modelo a¢des de sucesso obtidas por outras
entidades — técnica classificada como benchmarking - € uma caracteristica intrinseca do
isomorfismo (Cunha; Soares; Lima, 2011).

Conforme DiMaggio e Powell (1983), existem trés processos de transformacdo no
isomorfismo: normativo, coercitivo e mimético. O processo normativo estd relacionado a
transformac¢ao influenciada por frentes de trabalho especializadas — integrantes ou grupo de
area de trabalho especifica — que estabelecem uma cole¢do de regras e préticas a ponto de serem
replicados. O processo coercitivo resulta de agdes politicas e imposi¢Oes institucionais
praticadas por outras organiza¢des com pouco recursos, principalmente econdmicos. O
processo mimético decorre da incorporacao de técnicas de sucesso constatadas ou validadas por
outras organizagdes e surge do cendrio de indefini¢do ao incorporar uma técnica inédita.

Avancando no entendimento do processo de institucionalizacdo, Meyer e Rowan
(1977) desenvolveram seis propostas sobre os mitos estabelecidos.

A primeira proposta sustenta que, quando as normas institucionais emergem em um
campo especifico de operacdo, os mitos moldam o formato estrutural da organizacdo, e as
organizacoes estabelecidas se apropriam do formato das demais organizacdes a fim de ampliar
seu padrao institucional.

A segunda proposta de Meyer e Rowan (1977) sugere que a comunidade ao se
modernizar cada vez mais, a quantidade de participantes em rede aumenta, € o sistema
organizacional se torna mais amplo.

As agdes do isomorfismo também estdo ligadas a terceira proposta dos autores Meyer
e Rowan (1977), que indica que as entidades que integram componentes comunitariamente
16gicos validados em sua estrutura oficial aumentam sua legalidade e aprimoram sua habilidade
de adquirir meios de subsisténcia e garantir sua continuidade. Por outro lado, a medida que esta
continuidade subsistente da organizacdo cresce, a consolidacdo da estrutura institucional
também aumenta.

Machado-da-Silva e Fonseca (1993) observam que, apesar das acdes do isomorfismo

exercerem uma intervencdo significativa na uniformidade da conduta das organizagdes, a
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compreensdo da situagdo contextual acerca da ocorréncia de um evento influencia nas decisdes
titicas e nos procedimentos rotineiros da organizagdo e causam efeitos na amplitude de atuacdes
da organizacao.

No que diz respeito ao contexto institucional, a teoria institucional sugere que cendrios
institucionalmente regulados, que incluem normas, métodos e estruturas organizacionais,
preservam as organizacdes do impacto de instabilidades e garantem maior regularidade de
acdes. Ao participarem do contexto coletivo, as organizacdes caminham também para manter
sua regularidade por meio de parcerias e ndo ficam exclusivamente condicionadas a sua
produtividade (Meyer; Rowan, 1977).

Adicionalmente, conforme Lee, M. D. P. (2011), estabelecer metas e diretrizes
possibilita que essas estruturas sejam direcionadas para impulsionar a comunidade e que as
regras e acordos vivenciados coletivamente configurem a conduta institucional.

Uma das principais dificuldades da teoria institucional € delinear as circunstincias que
levam a criacdo de uma estrutura oficial sistematizada. De acordo com Meyer e Rowan (1977),
as estruturas ja estabelecidas institucionalmente e as acdes dentro das organizagdes emergem
em duas situacdes. Na primeira situacdo, a supervisdo e o gerenciamento das organizagdes
acabam sendo atendidos pela cria¢do de estruturas requisitadas pelos agentes envolvidos.

Na segunda situagdo, sdo as necessidades internas da organizacdo que causam O
surgimento de uma estrutura de apoio, resultante do relacionamento com os agentes. O maior
obsticulo enfrentado pelas organizacdes em sua jornada de subsisténcia € encontrar uma
maneira balanceada entre a conformidade das estruturas e as ac¢des, pois, como mencionado
anteriormente, algumas organizacdes, ou em busca de validagdo ou quando sujeitas a pressao,
tém a propensdo de dissociar a estrutura oficial das acdes efetivas.

Estruturas oficiais que adotam mitos institucionalizados se distinguem das estruturas
que operam de maneira produtiva. As estruturas oficiais estdo mais interessadas em obedecer a
regulamentos, mesmo quando estes nao sdo eficazes. Normas absolutas entram em choque com
a racionalidade da efetividade. Gastos ndo prioritdrios, como, por exemplo, convidar um
professor vencedor de um Prémio Nobel, podem aumentar a reputagao e facilitar a obtencdo de
verbas para trabalhos cientificos, contudo, considerando a eficidcia como parametro, o gasto
com este convidado incrementa as despesas institucionais € pode diminuir 0S recursos
financeiros de uma universidade para atender outras questdes operacionais emergenciais
(Meyer; Rowan, 1977).

Dentro das entidades ja estabelecidas institucionalmente, a busca pelo bom

desempenho nas operagdes cotidianas gera considerdveis incertezas. Portanto, a organizacdo
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enfrenta o desafio de conciliar as demandas dos aspectos cerimoniais com as tarefas técnicas, e
de harmonizar os componentes cerimoniais ndo consistentes no contexto (Meyer; Rowan,
1977).

Meyer e Rowan (1977) oferecem sugestdes para se resolver o desacordo entre
instituicdes que priorizam a performance e instituicdes guiadas por normas ou mitos
institucionais, entre elas separar as regras € as agdes administrativas rotineiras e a abordagem
de boa-fé e confianga, propostas que sdo exploradas na quarta e quinta propostas dos referidos
autores.

Na quarta proposta de Meyer e Rowan (1977), o empenho a fim de supervisionar e
gerenciar acdes em entidades ja estabelecidas institucionalmente resultam em
desentendimentos e diminui¢do de credibilidade. Uma abordagem para resolver essa questdo
seria desvincular regras e atividades, ou seja, o que € prescrito ndo seria necessariamente
seguido. A desvinculagdo possibilita que as organizagdes preservem sua uniformidade,
credibilidade e estruturas oficiais, a0 mesmo tempo em que suas operacdes se ajustem em
resposta as agoes efetivas.

Ja a quinta proposta trata da ideia da boa-fé e confianca. Considerando essa
circunstancia, fica presumido que os individuos ou os membros da entidade estejam atuando de
forma justa e honesta em suas acdes, resultando numa supervisdo e geréncia de menor
intensidade sobre seus trabalhos (Meyer; Rowan, 1977).

Essa proposta indica que quanto mais suceder a incorporacdo de meios fundamentados
em confianca, contentamento e boa-fé envolvendo a estrutura organizacional, mais ocorrerd a
influéncia dos mitos institucionais como causa, seja nas atuagdes internas ou externas. Portanto,
a organizacgdo assim torna-se propensa a aderir praticas ndo formais em conformidade com os
pactos assumidos pelos membros.

Por fim, na sexta e dltima proposta dos tedricos institucionais Meyer e Rowan (1977)
€ assinalado que as organizagdes institucionalizadas por influéncia de mitos ficam propensas a
porem em prética acdes que auxiliem a coordenacdo e supervisdo, buscando minimizar a
necessidade de avaliacdo e monitoramento envolvidos, utilizando coordenadores internos e
colaboradores externos, de modo a estabelecer interacdes mais regulares com seus escritorios e
setores institucionais.

Tolbert e Zucker (1983) argumentam sobre as acdes que levam a alteracdo da
composi¢ao estrutural oficial, indicando que a instituicdo buscard modificacdes caso consiga
adquirir validade social ou identifique oportunidade de aprimorar as operagdes internas, tais

como diminuir desentendimentos e descomplicar métodos. Durante o processo de modificacdo
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da organiza¢do, os membros desempenham uma funcdo crucial, uma vez que sdo as
interpretacdes que eles conferem a sua vivéncia que direcionam e fundamentam as iniciativas
institucionais (Carvalho; Vieira; Silva, 2012).

O grau desta alteracdo dependerd igualmente do grau de interdependéncia da
instituicdo com outros agentes e da aprovacao dessas alteracdes por ente de hierarquia superior
a da organizacgdo, caso exista, como por exemplo, modificacdes exigidas por lei ou sujeitas a
pressao (Tolbert; Zucker, 1983). Assim, no ambito da gestdo institucional, a adocdo e
assimilacdo de procedimentos serdo mais bem recebidas se o componente em questdo for
socialmente reconhecido, apropriado e contribuir para a legitimidade da organizacdo, e

proporcionar vantagens as acgOes internas ou se for uma exigéncia legal vinculativa.

2.3 Redes Interorganizacionais

Inicialmente, a definicao de rede se fundamenta na unido entre agentes (organizacdes
ou individuos), suas conexdes interpessoais € as trocas de dados e recursos que ocorrem
envolvendo os participantes. As redes constituem um método inovador para alcangar efici€ncia
e garantir a existéncia em um contexto globalizado (Olave; Amato Neto, 2001).

O significado de rede tem sido empregado com uma 6Gtica orientada para vdrias dreas
sociais, comportando o ambito dos estudos organizacionais. Nesse contexto, a utilizacdo da
noc¢ao de rede surgiu sobretudo com o intuito de entender os eventos entre organizagdes, de
modo que essa definicdo aparece como um meio de explicacdo das interagdes entre empresas
sob diferentes angulos.

Um lado, por exemplo, pode ser entendido por andlises simétricas, que se concentram
em relagdes horizontais de colaboragdo, casos como acordos estratégicos (Gulati, 1998). Por
outro lado, encontramos outras abordagens que também tratam da cooperacdo e confianga entre
empresas, mas com destaque nas relagdes assimétricas e verticais, como as conhecidas cadeias
de producao (Jones; Hesterly; Borgatti, 1997).

Ainda de acordo com Marteleto e Silva (2004), as redes sdo estruturas formadas por
‘nds’ e interligacdes entre estes, os quais sao retratados em ci€ncias sociais por agentes sociais
(pessoas, coletivos, institui¢des etc.) unidos por algum tipo de interagcdo. Desse modo, numa
abordagem organizacional, os nds representariam as organizacdes € os vinculos as interagdes
entre estes entes.

Whetten (1981) acrescenta que os vinculos entre as organizacdes em redes podem

manifestar-se de quatro maneiras: (1) em duplas, na qual se estabelece uma colaboragdo

35



reciproca comum entre dois nds; (2) agregada, a qual engloba o total das interagdes entre as
duplas; (3) associativa de atividades, quando as interagdes em vigor seguem um processo para
se alcangar uma meta definida; (4) rede, quando a totalidade dessas interacdes anteriores é
observada em escala macro.

Os vinculos podem também ser classificados por alguns autores conforme a finalidade
das organizacdes ou da intensidade do vinculo. Granovetter (1985) estabelece esses vinculos
em dois grupos: interacdes fortes, sdo as relacionadas a organizagdes com atuacdes mais
proximas; e interacdes fracas, que sdo aquelas entre organiza¢des com atuagdes existentes,
porém nao tao proximas. Narayan (2002) concorda com as defini¢des de Granovetter (1985) ao
propor a sua categorizagdo, na qual os vinculos sociais podem ser classificados como "cola",
interacdes de organizacdes com finalidade mais proximas e capazes de compartilhar valores e
regras comuns (institucionalizagdes informais) entre os nds, e como "pontes", interagdes de
organizagdes de finalidade ndo tdo proximas institucionalmente, caracterizando redes de
organizagdes com fins variados.

Temos entdo que nessa abordagem de definicdo de rede as empresas podem se
estruturar de véarias maneiras operacionais e conforme diferentes metas. Segundo Todeva e
Knoke (2005), esses arranjos incluem: estruturas hierdrquicas, parcerias estratégicas, aliancas
para investimentos, consorcios de pesquisa e desenvolvimento, cooperativas, acordos de
cooperacao estratégica, franquias, cartéis, licenciamentos, coalizdes de padroniza¢ado industrial,
redes de subcontratados, grupos de atuacdo em influéncia politica e relacdes de mercado.

Ja uma rede interorganizacional pode ser descrita como uma sequéncia entrelacada ou
interconectada de empresas (Masteralexis; Barr; Hums, 2009) que colaboram entre si com o
intuito de acumular conhecimentos, habilidades e recursos, buscando explorar novas
perspectivas e experiéncias (March, 1991), além de objetivar uma reciprocidade mutua
preservando a independéncia de cada uma (Gulati, 1995).

No entanto, apesar das expectativas de estabelecer uma rede interorganizacional
aparentarem ser bastante atraentes, existem fatores que, por vezes, ndo sio devidamente
avaliados pelos administradores, gerando desafios para a manutencdo da rede. Thibault e
Harvey (1997) argumentam que a composi¢do estrutural e a geréncia de redes remetem a uma
missdo espinhosa ao ter que coordend-la, em virtude da complexidade dos acordos, das
conexoes e das colaboracdes exigidas entre as entidades.

Park e Ungson (2001) alegam que o desafio ligado ao andamento das etapas de
administracdo de uma rede decorre do aspecto de que ela exige extrema dedicacdo na

coordenagdo. Segundo ainda Park e Russo (1996), os custos e empenho relacionados a
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participacao em redes interorganizacionais sdo complexos de analisar e calcular, além de haver
problemas recorrentes na sua administragao.

Na andlise de redes interorganizacionais, um angulo de estudo comum € o enfoque no
aprendizado. Ao nd@o ocorrer uma troca essencial de informagdes no percurso da rede, o
aprendizado ndo é desenvolvido e transmitido para os outros integrantes, o que mais cedo ou
mais tarde trard consequéncias negativas, como a caracteristica de fragilidade na rede (Flecha
etal.,2012).

De acordo com Adler e Kwon (2002) tratando de redes, estas como uma categoria de
relacionamento, frequentemente exigem investimentos especializados, bem como dedicagado e
tempo para a administracdo, a fim de serem estabelecidas e sustentadas. Chen (2010) esclarece
que, em redes, torna-se necessario definir claramente as atribuicdes e deveres, estabelecer e
organizar individualmente as acdes dos parceiros nas operacoes didrias, para entdo coordenar e
decidir sobre as atividades reciprocamente direcionadas e as metas estabelecidas.

Wegner (2011) colabora argumentando que na criacdo de uma rede, baseando-se na
cooperacao conjunta de representantes de entidades, nem sempre € percebida pelos agentes a
necessidade de formag¢do de uma nova entidade propria com suas demandas especificas de
administracdo. O comprometimento, conforme Isabella (2002), é essencial para o
estabelecimento e a preservacao das interacdes interorganizacionais.

A interacdo anterior entre os membros da rede, mesmo que de forma informal, carrega
consigo o inicio das primeiras institucionalizacdes entre as organizagdes.

Um fator agregador de sucesso para o inicio da formacao institucional no contexto
interorganizacional € ter havido alguma interagdo colaborativa prévia entre as entidades da rede.
Gulati e Gargiulo (1999) propuseram esta hipétese de que acordos anteriores entre entidades
tendem a facilitar e intensificar a possibilidade de estabelecer novas interagdes entre elas
posteriormente. Dessa forma, forma-se um panorama de cooperagdo que nio sé reforga os
vinculos entre as entidades, mas também incentiva a criacdo da rede, independentemente de
uma acao para formalizar esses acordos.

O principal desafio na criag@o de redes interorganizacionais surge quando se reconhece
que, sob um aspecto, a constitui¢ao inicial dessas redes estd relacionada a alguma socializagcao
prévia que possa promover a inser¢do institucional de seus integrantes, conforme Grandori e
Soda (1995), e, sob outro aspecto, podem haver casos em que se tenta alcancar esse nivel de
insercao institucional mediante a uma institucionalizacdo coercitiva.

E importante salientar que a investigacdo de redes interorganizacionais ndo se restringe

apenas ao contexto empresarial e suas interacdes. Com advento da internet, a palavra rede ficou
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muito popularmente ligada a expressao world wide web e seu acronimo www, obviamente este
termo transcende o assunto desta tecnologia (Latour, 1999) ao enfatizar a diversidade de
interacdes entre organizacdes que tem sido examinada sob uma perspectiva de rede. Um
exemplo disso € a prestacdo de certos servicos publicos que exigem a interacdo entre 6rgaos
independentes (Provan; Milward, 1995).

A multiplicidade de cendrios e a intrincada natureza das interagdes, que se procura
entender por meio da concep¢do de rede, t€m proporcionado uma ampla diversidade de
interpretagcdes na literatura sobre interacdes interorganizacionais (Oliver, 1990). Essa gama de
abordagens tedricas empregadas sobre o assunto ndao tem garantido um avango académico mais
unificado ou tampouco uma consolidacdo conceitual mais desejada, evidenciando iniciativas
dispersas sobre o estudo de redes organizacionais (Oliver; Ebers, 1998).

Por outro lado, € crucial reconhecer que essa variedade de estudos reflete também a
dificuldade em examinar as interagdes interorganizacionais considerando as interligacdes
dimensionais de ordem econdmica, social e politica. Nesse contexto, Oliver e Ebers (1998)
orientam que as pesquisas sobre o assunto devem dar um enfoque sob determinado angulo,
direcionando-as para dreas mais particulares como relacdes sociais, estratégia e governanca, €
aplicando para isso teorias inerentes como das redes sociais, da dependéncia de recursos, dos
custos de transacao, entre outras.

De fato, o que essas abordagens buscam realmente € destacar a investigacao das redes
interorganizacionais sob um prisma estrutural com o objetivo de identificar melhores praticas
de governanga e controle baseados nas agdes de colaboracdo conjunta e confianga. Nao
obstante, conforme avangam essas andlises sob uma 6tica tedrica mais particular sobre a parte
estrutural das redes, as quais acabam envolvendo uma complexidade supra organizacional,
determinados enfoques de cunho relacional e processual podem ndo ser incluidos como um

todo, embora possam constar de forma subjacente.

2.3.1 Governanca de Redes Interorganizacionais

A esséncia da governanga das redes interorganizacionais possibilita estabelecer os
modelos de institucionalizagdo de rede, visando monitorar e harmonizar as atividades das
organizagdes envolvidas (Park, 1996). A governanca de uma rede estd vinculada a sua
coordenagdo, que pode ser estabelecida desde arranjos sociais informais até configuracdes mais
formais administrativas entre as entidades, incluindo vinculos contratuais entre elas (Jones;

Hesterly; Borgatti, 1997).
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Provan e Kenis (2008) afirmam que uma rede interorganizacional pode ser gerida
segundo trés padroes fundamentais: (1) existéncia de uma organizacdo central que gerencia as
atividades entre as organizagdes participantes da rede e que, de acordo com Laumann e Pappi
(1976), possui autoridade e impactua socioculturalmente as demais integrantes da rede; (2)
existéncia de uma organizacdo independente que intermedia a gestdo administrativa, sao casos
geralmente envolvendo redes mais complexas; e (3) auto-organizacdo, na qual ndo ha uma
organizacao centralizando a governanga e as interacoes na rede entre as organiza¢des obedecem
a uma institucionaliza¢do com aspecto social.

A caracteristica da governanga das redes interorganizacionais estd intimamente
relacionada ao seu grau de institucionalizag¢do. No entanto, ndo € somente na area da governanga
que o nivel de institucionalizacdo pode influenciar. O estdgio de institucionalizacdo esta
também associado a dire¢cdo em que a rede caminha. Por exemplo, redes que possuem uma
atuacdo mais social estdo propensas a apresentarem um nivel de institucionaliza¢do de menor
grau, por outro lado, aquelas com mais tramites administrativos consequentemente apresentarao
uma formalidade maior de modo a atenderem questdes da area comercial (Grandori; Soda,
1995).

Portanto, € importante compreender se a rede a ser analisada € governada por contratos
formais ou por interacdes informais entre organizacdes; nesse contexto, indicando a provavel
presenca de vinculos que transcendam transacdes puramente comerciais. E fundamental
também entender que o estdgio de formalizacdo das organizacdes envolvidas em redes
interorganizacionais tem potencial para proporcionar beneficios dependendo do progresso de
institucionaliza¢do, embora possa também acarretar dificuldades (Vlaar; Van Den Bosch;
Volberda, 2007).

Por dltimo, a fase de institucionalizacdo pode nao ser percebida de maneira bindria,
isto €, pela presencga ou auséncia de regras formais na rede, ja que pode ocorrer uma variacao
nesse patamar de institucionalizacio (Gajda, 2004).

A aplicacdo dos principios de governancga corporativa a seguir estabelecidos pelo
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2016) pode oferecer diretrizes valiosas
para fortalecer a gestdo das Redes Comunitarias de Educagdo e Pesquisa (Redecomep).
Atuando como aliancas entre instituicdes publicas e também como provedoras de
conectividade, essas redes enfrentam desafios complexos relacionados a coordenagdo,
prestacao de contas e autossuficiéncia operacional. Nesse cendrio, os quatro principios centrais:
transparéncia, equidade, prestacdo de contas (accountability) e responsabilidade corporativa

fornecem uma base s6lida para uma governancga mais eficiente e confidvel.
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A transparéncia, por exemplo, deve ser entendida como a disponibiliza¢do clara e
acessivel de informagdes relevantes para todos os envolvidos na Redecomep, desde 6rgaos de
fomento até institui¢des usudrias. A publicagdo de relatérios periddicos sobre o desempenho da
rede, critérios de tomada de decisao, processos licitatérios e critérios técnicos para expansao da
infraestrutura fortalece a confianca entre os parceiros e contribui para a legitimidade
institucional da rede.

A equidade refor¢a a importancia de tratar todos os participantes com justica, sem
favorecimentos, o que é particularmente relevante em redes compostas por multiplas
instituicdes com diferentes capacidades técnicas e orcamentdrias. Isso implica, por exemplo,
garantir igualdade de acesso a rede, regras claras de adesdo, e critérios objetivos para a
distribuicao de recursos e investimentos em infraestrutura.

Ja o principio da prestacdo de contas exige que os gestores das redes se
responsabilizem por suas agdes e decisdes, apresentando justificativas claras e estando abertos
a fiscalizacdo. Esse ponto é especialmente util em redes que operam com recursos publicos e
envolvem multiplas instituicdes. A ado¢do de instrumentos de controle, como conselhos
gestores, auditorias externas e indicadores de desempenho, pode contribuir para esse processo.

Por fim, a responsabilidade corporativa envolve o compromisso da Redecomep com a
perenidade e a integridade de sua missdo, considerando os impactos de longo prazo de suas
decisdes técnicas e administrativas. Isso significa adotar uma postura proativa frente a
manutencao da infraestrutura, a formacao continua das equipes técnicas, e a sustentabilidade
econdmica da rede no modelo de condominio, respeitando os objetivos publicos e coletivos da
alianca.

No artigo Estrutura organizacional e governanca: um estudo de caso em uma
institui¢do cooperativista (Pereira et al., 2018), os autores destacam a importancia da
departamentalizacdo como forma de tornar a estrutura mais eficiente e clara. Essa
departamentalizacdo ¢ uma forma de especializacdo de fung¢des, promovendo clareza nas
atribuicdes, controle e melhor acompanhamento de metas, e que tem ligacio com o
organograma.

No caso das Redecomep, uma rede de cooperacdo técnica que opera como provedor
de conexodes restrito, ou seja, com responsabilidades técnicas relevantes (como provisdo de
infraestrutura de conectividade), essa l6gica € igualmente vdlida. A estrutura organizacional
minima com nucleos ou departamentos funcionais, por exemplo, coordenagdo técnica,
administrativo-financeira, juridico, e articulagdo institucional, permitiria maior eficiéncia na

gestdo da rede, na defini¢do de responsabilidades, e na prestacao de contas aos stakeholders.
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2.3.2 Desempenho de Redes Interorganizacionais

Desempenho de Redes interorganizacionais pode ser definido como a capacidade de
uma rede de organizacdes em atingir seus objetivos coletivos, considerando tanto os aspectos
econOmicos quanto sociais. Envolve a utiliza¢io de indicadores e ferramentas de avaliagdao que
permitem comparar os resultados obtidos com os objetivos estabelecidos, possibilitando a
andlise da eficdcia das estratégias adotadas no contexto colaborativo (Wegner, 2005).

A questdo que norteia o tema do desempenho em redes interorganizacionais é como
este desempenho das redes pode ser medido de modo que se obtenha uma avaliacdo geral da
sua performance diante dos propdsitos econdmicos e sociais estabelecidos para sua criacao.

Para dar este passo, € preciso primeiro identificar qual o tipo de rede serd estudado, de
forma a se obter os indices de desempenho e ferramentas mais adequados para esta avaliagao.

Hé uma diversidade de tipologias de redes interorganizacionais na literatura, Castells
(1999). Marcon e Moinet (2000 apud Balestrin, 2005) desenvolveram um modelo chamado
"Mapa de orientagdo conceitual” que posiciona as redes entre quatro quadrantes, representando
suas dimensdes de estruturacdo. Esse modelo € considerado relevante para classificar grande
parte dos formatos de redes encontrados na literatura.

Balestrin (2005) complementa explicando que este “Mapa de Orientacdo Conceitual”
classifica as redes interorganizacionais com base em dois eixos. O eixo vertical representa a
natureza das relagdes, diferenciando redes de cooperagao horizontal (entre micro, pequenas e
médias empresas) e redes verticais ou flexiveis (tipo matriz/filial). O eixo horizontal indica o
nivel de formalizacdo, variando de relagdes informais (sem contratos) a formais (com
regulamentacdo contratual). Esse modelo na Figura 5 auxilia a compreender a diversidade de
redes existentes.

E importante ressaltar que, apesar de existirem diferentes classifica¢des tipoldgicas, as
redes possuem formas e estruturas organizacionais proprias, podendo compartilhar algumas
caracteristicas. No entanto, é improvdavel que duas redes tenham exatamente a mesma
configuragao.

A Redecomep, por exemplo, € uma rede constituida por instituicdes publicas de ensino
voltada ao fornecimento fechado de conexdes de dados para as préprias institui¢des
participantes da rede, adotando para a sua autossuficiéncia econdmica o modelo de consdrcio,
conforme definicdo da RNP, a fim de sustentar a manutencdo da infraestrutura éptica e

atualizac@o dos equipamentos que proveem a transmissao destes dados.
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Seguindo assim este “Mapa conceitual” de tipologias de redes interorganizacionais
exposto na Figura 5, as Redecomeps se enquadram neste mapa como tipo hibrido de redes de
cooperacao tecnoldgica horizontais gerenciadas por meio de consoércios.

Figura 5 - Mapa conceitual tipos de redes interorganizacionais
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De acordo com Provan, Fish e Sydow (2007), os estudos empiricos sobre redes
interorganizacionais colaborativas podem ser categorizados em duas abordagens de avaliagdo:
(a) enfoque egocéntrico ou individual, que se concentra nas entidades participantes da malha
organizacional da rede; e (b) abordagem sist€émica ou coletiva, que considera a rede em sua
totalidade.

Segundo Mariano, Guerrini e Aparecida (2012), os quais realizaram uma revisdo de
literatura bastante apurada sobre estrutura e desempenho de redes interorganizacionais, a maior
parte dos estudos obtidos na ocasido eram direcionados para a abordagem individual.

Conforme Ahuja (2000) e Jha e Watson-Manheim (2007), a estratégia mais eficaz para
uma rede colaborativa dependerd das metas almejadas por seus participantes. Assim, €
recomenddvel que, ao investigar a correlacdo entre “estrutura” e “desempenho”, cada tipo de
rede seja examinado de maneira individualizada.

Isto também € confirmado por Adam, Oliveira e Schmidt (2008) no trabalho sobre
desempenho de redes colaborativas, argumentando que o estudo da avaliacdo de desempenho
de rede interorganizacional como um todo (coletivo) deve ser personalizado, criando-se seus

préprios parametros, nao sendo recomendado a comparacao com outras redes.
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Liczbinski e Bittencourt (2003) e Wegner e Dahmer (2004) no estudo do desempenho
de redes colaborativas concluiram que € possivel observar trés dimensdes de explicacio para a
referida performance: (1) individual, que se refere as propriedades dos participantes na estrutura
darede; (2) relacional, que se refere as atuacdes relacionais em si de colaboracio; (3) estrutural,
que se refere a relagdo do participante com a estrutura criada pela rede.

Desta forma, um modelo tedrico para entender o desempenho e as dimensdes
explicativas desse desempenho pode ser resumido na Figura 6.

Figura 6 — Dimensdes de performance em redes interorganizacionais

Fonte: Lindenberg ef al. (2014) baseada nos modelos de Liczbinski e Bitterncourt (2003) e Wegner e
Dahmer (2004).

Camarinha-Matos e Abreu (2007) ofereceram também contribui¢des importantes para
a mensuracdo do desempenho das redes colaborativas baseando-se na nocao de beneficios. Sob
essa Otica, um beneficio pode ser caracterizado como qualquer elemento favordvel mensurdvel
decorrente da interacdo colaborativa, podendo estar vinculado a diversos aspectos, tais como:
custos, riscos, inovacdo, agilidade, posi¢do de mercado, flexibilidade, entre outros.

Mariano, Guerrini e Aparecida (2012) reforcam que o quanto cada um destes
elementos pode influenciar nos beneficios da rede dependerd do modelo de valor predominante
adotado pela colaboracio, o qual estd atrelado a natureza da rede em questio. Assim, conforme
o tipo de rede, alteram-se suas propriedades, sua finalidade e seu sistema de valor, tornando
necessario que seus parametros de desempenho também sejam ajustados.

Provan, Fish e Sydow (2007) realizaram um levantamento das conclusdes obtidas em

estudos empiricos sobre redes interorganizacionais cooperativas e identificaram, como uma das

43



possibilidades de investigacdo sobre o tema, a andlise das interagdes entre quatro dimensdes
que caracterizam uma rede: estrutura, governancga, evolucao e eficicia (desempenho).

Os resultados desta pesquisa sobre o desempenho de redes colaborativas organizadas
pelos respectivos autores foram: a) nem sempre o resultado de uma rede serd benéfico, seja para
seus integrantes, seja para a comunidade; b) as redes nas quais as empresas participantes ja
estabeleceram interacdes prévias tém maior probabilidade de alcangar €xito; c) o éxito de uma
rede estd estreitamente relacionado ao suporte obtido nos primeiros anos de operagao; d) o €xito
de uma rede depende do tipo de interacdo existente entre suas sub-redes; ) o desempenho de
uma rede estd diretamente vinculado a sua habilidade de aprender; e f) o desempenho de uma
rede tem grande possibilidade de ser fortemente impactado por uma tinica organizacao, que nao
necessariamente precisa ser a lider.

Vamos analisar agora alguns possiveis tipos de parametros que podem ser aplicados
nas dimensdes de redes colaborativas.

Na dimensao individual, de acordo com Provan, Fish e Sydow (2007), a maioria dos
trabalhos disponiveis na literatura adota uma abordagem egocéntrica ou individual, e muitas
vezes voltada para a questdo financeira que, como ja discutido, pode nao refletir a complexidade
da andlise das redes em sua totalidade de circunstancias, porém a pesquisa aqui proposta tem o
objetivo de examinar as Redecomeps como um todo, ou seja, no seu contexto coletivo,
analisando suas relacOes e principalmente estrutura, € como estas dimensdes afetam o
desempenho.

Na dimensao relacional, de acordo com Verschoore e Balestrin (2008), a confianca em
uma rede de colaboracio aproxima seus agentes, ampliando as relacdes para além dos aspectos
econdmicos.

A confianga, no contexto de relagdes interorganizacionais, € frequentemente entendida
como o desfecho de um processo no qual uma intera¢ao evolui de maneira progressiva, sendo
caracteristica de um grupo em vez de um sujeito isolado. Isso implica que o vinculo, e ndo a
pessoa, deve ser a unidade de andlise ao se investigar a confianca (Cunha; Melo, 2004).

Outro fator ligado a confianga é comprometimento, o qual € visto como essencial para
a formagao e manutencao de relacionamentos interorganizacionais (Isabella, 2002). Parceiros
comprometidos dedicam-se ao sucesso da relacdo, enquanto os que ndo se comprometem
podem adotar posturas oportunistas, prejudicando a parceria (Medcof, 1997; Hakansson; Ford,
2002). O comprometimento é considerado um fator determinante para a lealdade e o éxito do

relacionamento (Koza; Lewin, 2000).
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Conforme Zaheer et al. (1998), a confianca entre organizagdes pode ser conceituada
também como o grau de credibilidade atribuido a entidade parceira. Ja para Gulati e Nickerson
(2008), essa confianga estd relacionada a previsibilidade das acdes de uma organizacao
colaboradora. Sob essa 6tica, pesquisas anteriores vincularam a confianca a desfechos benéficos
nas relacdes interorganizacionais, como o desempenho relacional estabelecido (Butt; Shah;
Ahmad, 2021; Gulati; Nickerson, 2008; Zaheer; Mcevily; Perrone, 1998).

Sako (2006) apresenta evidéncias de que a confianga pode aprimorar o desempenho e
a competitividade das organizacdes envolvidas em intera¢des interorganizacionais, pois
contribui para a reducdo de custos de transagdo, facilita o aprendizado mutuo por meio do
compartilhamento de informagdes e da resolugdo colaborativa de desafios, além de estimular a
disposicdo para investimentos em recursos especificos, fortalecendo o relacionamento entre os
clientes e potencializando ganhos futuros.

Entretanto, essa reducdo dos custos de transacdo tem sido analisada sob outra 6tica
bastante pertinente ao contexto das Redecomeps. Pesch e Ishmaev (2019) discutem a
viabilidade de uma rede de tecnologia eliminar custos de transac¢do; contudo, segundo os
autores, o que de fato ocorre € a criagdao de novos custos, decorrentes de um padrao ciclico de
institucionaliza¢do dos processos.

Novamente Gulati e Nickerson (2008) examinando o impacto da confianga entre
organizacdes nas decisdes de governanca e no desempenho das relacdes de intercambio em
empresas do setor automotivo, encontraram estudos apresentando que a confianca
interorganizacional teve um efeito positivo no desempenho das trocas nas relagdes analisadas,
além de influenciar a escolha de modelos de governanga mais informais € menos onerosos para
as organizagdes parceiras.

Child (2001) salientando aspectos da confianga em redes interorganizacionais
argumenta a importancia do papel dos contratos num primeiro momento, face a necessidade
dos parceiros necessitarem de uma base institucional para trabalhar, o que a formalidade nao
puder resolver em face aos imprevistos e incertezas, a relagcdo de confianga entre os atores
assumird um lugar vantajoso de destaque ao lado da informalidade.

Por outro lado, quando o nivel de confianca e informalidade forem acentuados, esta
vantagem prética nas solucdes passa entdo a envolver riscos os quais, novamente, poderao ser
amenizados buscando-se a formalidade como contratos, estrutura hierdrquica, punicoes,
recompensas, € outros mecanismos de controle (Luhmann, 1979)

Para Ring e Van de Ven (1994) o processo de evolucdo vinculado as interagdes

interorganizacionais colaborativas ndo € sequencial, € ciclico. Esses vinculos sdo sustentados,
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ndo porque alcancem estabilidade, mas porque preservam um equilibrio entre os processos
formais e informais.

Na teoria dos custos de transa¢cao abordada por Williamson (1975, 1979, 1985, 1988),
a economia destes custos é fundamental nessa perspectiva e se baseia em trés correntes tedricas:
a organizacional, a econdmica, e a de regras contratuais, uma vez que 0s contratos sao
compreendidos como aspecto da governanca.

Williamson (1975, 1985) destaca também que no campo dos investimentos podem
ocorrer o oportunismo nas relacdes, a confianca neste caso nao proporcionard a seguranca
desejada, demandando mecanismos de gestdo mais rigidos, coercitivos e fundamentados no
poder, como a fiscalizagc@o hierdrquica, monitoramento e contratos.

Na dimensao estrutural, segundo Albers, Wohlgezogen e Zajac (2016), poucas
pesquisas exploraram as dinamicas internas das operacdes das aliancas, conforme evidenciado
nos trabalhos de Schreiner, Kale e Corsten (2009), Inkpen e Currall (2004), Kumar e Nti (1998),
e Arifio e de la Torre (1998). Como consequéncia, as aliangas frequentemente sdo apresentadas
como instrumentos estratégicos desprovidos de contetido concreto e estruturado — acordos sem
uma base organizacional ou estrutural substancial.

Essa falta de atengdo ao componente administrativo dos relacionamentos colaborativos
interorganizacionais se reflete nas tipologias existentes para aliancas. Além dos modelos de
classificacdo fundamentados nas atividades e nas caracteristicas dos parceiros, a abordagem
mais comum para diferenciar aliancas € com base em sua origem legal — contratos e aportes
de capital — frequentemente referidos como a “estrutura de governanca” da alianga.

Embora a estrutura formal pareca oferecer um potencial explicativo limitado e uma
visdo superficial sobre as principais questdes estratégicas e operacionais das parcerias
interorganizacionais, o papel da estrutura organizacional da alian¢a continua sendo amplamente
negligenciado. Como observou Grandori (1997) defendendo que a estrutura interna das
empresas tem sido desenvolvida em um extenso e teoricamente fundamentado conjunto de
formas organizacionais e procedimentos para a estrutura organizacional, e que tais instrumentos
ainda sdo pouco explorados no campo relativamente recente das aliangas organizacionais.

Nos conceitos cldssicos de estudos organizacionais de Blau e Scott (1962), Gulick e
Urwick (1937), Lawrence e Lorsch, (1967b), Simon (1957), Taylor (1911), Weber (1974), a
estrutura tem sido fundamental para explicar o comportamento e a adaptabilidade das
organizacdes em contextos especificos, assim como seu sucesso ou fracasso em alavancar seus

recursos.
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Albers, Wohlgezogen e Zajac (2016) argumentam assim que uma andlise mais
aprofundada da estrutura organizacional das aliancas poderia resolver questdes ainda ndo
esclarecidas sobre a dindmica e o desempenho dessas aliangas.

Para isso, os autores propdem uma nova classificacdo para a estrutura de aliangas
apoiada na literatura cldssica de estrutura organizacional. Seguindo os conceitos fundamentais
de Mintzberg (1979) e Galbraith (1973), desenvolveram uma estrutura multidimensional para
as organizagdes de alianca que vai além das distin¢cdes predominantes baseadas na estrutura
formal.

A estrutura proposta busca identificar diferencas cruciais nos arranjos administrativos
internos criados para gerir a divisdo de tarefas, integrar atividades distintas, possibilitar a
criacdo de valor colaborativo e fomentar relacionamentos produtivos entre colaboradores de
diferentes organizagdes parceiras. Especificamente, os autores proporam cinco dimensdes para
a estrutura organizacional de alianca.

As duas primeiras dimensoes seriam a interface e intraface, nas quais estas capturam
quais membros organizacionais estao envolvidos na alianca e como eles se conectam entre si,
tanto dentro quanto entre as organizagdes parceiras. Outra dimensao seria a especializagcdo a
qual reflete o grau em que os membros organizacionais envolvidos na alianca se dedicam
exclusivamente as tarefas de gestdo da alianca. Por fim, a dimensao da formalizacdo descreve
a codificagdo e padronizagdo das atividades da alianca, enquanto que a dimensdo da
centralizagdo se refere a distribui¢do da autoridade para a tomada de decisao dentro da parceria.

Esta estrutura para a organizacdo das aliancas integra elementos individuais da
composi¢do de aliangas, como disposi¢des de controle e coordenacio contratuais mencionados
por Vanneste e Puranam (2010), comités de tomada de decis@o sugeridos por Reuer e
Devarakonda (2012) e fun¢des ou departamentos internos da alianca indicados por Kale, Dyer
e Singh (2002). Em conjunto, as cinco dimensdes de estrutura organizacional de alianca
propostas pelos autores Albers, Wohlgezogen e Zajac (2016) oferecem uma descri¢dao
diferenciada da conectividade entre os parceiros e suas disposi¢des para a dire¢do de esforcos
conjuntos.

Esta estrutura elaborada possibilita uma andlise mais profunda dos desafios tinicos de
uma alianca e seu provdvel é€xito na execucdo de planos e na conquista de objetivos
estabelecidos, processos argumentados pelos autores Das e Teng (2001). Em particular, ela
também pode esclarecer os determinantes estruturais das dinamicas centrais da alianca, como a
coordenagdo interorganizacional, o aprendizado e o desenvolvimento de confianga entre os

parceiros.
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Considerando uma solicitacao para anélise mais detalhada das estruturas e processos
administrativos em contextos interorganizacionais, conforme sugerido por Grandori (1997) e
Provan e Milward (2002), diversos trabalhos foram além das classificacdoes de parcerias
fundamentadas em parceiros, atividades ou estruturas juridicas, buscando teorizar sobre as
varia¢des na dindmica e no desempenho das parcerias. Eles examinaram de forma direta — por
meio de levantamentos, pesquisas qualitativas de campo ou andlise minuciosa de contratos —
as disposi¢oes administrativas especificas estabelecidas pelas organiza¢des envolvidas e seu
impacto nos processos e resultados colaborativos.

Algumas dessas investigacdes por autores como Berends et al. (2011), Davis (2011),
e Davis e Eisenhardt (2011) oferecem uma compreensdao mais aprofundada sobre como as
empresas parceiras se interligam por meio de redes de relagdes interpessoais ou por meio de
estruturas de comités, segundo Reuer e Devarakonda (2012).

Outros estudos como de Bensaou e Venkatraman (1995) focalizaram a maneira como
a tomada de decisdo € organizada dentro das aliancas, e conforme investigacdes de Mellewigt,
Decker e Eckhard (2012) frequentemente utilizando andlises minuciosas de contratos de
parceria que, segundo Vanneste e Puranam (2010), procuram identificar cldusulas que
especificam exigéncias técnicas ou disposicdes administrativas, além de esclarecer em quais
cendrios os envolvidos priorizam tais arranjos.

Por fim, diversas pesquisas analisaram a criacdo e a fun¢do de um setor especifico de
gestdo de aliancas dentro das organizag¢des conforme Kale, Dyer, e Singh (2002) e Schreiner,
Kale e Corsten (2009). Esse conjunto de estudos ressalta a relevancia de elementos estruturais
e procedimentais nas organizagdes parceiras para influenciar o comportamento das aliancas e
assegurar desfechos positivos.

Estruturas formais organizacionais conectam individuos dentro de uma organizagao,
criando canais tempordrios ou permanentes, como departamentos e equipes, para facilitar a
interacdo segundo Allison (1971), Blau e Scott (1962), Lawrence e Lorsch (1967a), e Simon
(1957). Esses arranjos, junto as responsabilidades descritas, como supervisdo e relatdrios,
formam vinculos entre os membros.

Basicamente assim, as estruturas organizacionais criam redes de conexdes entre os
membros da organizacdo. Esses vinculos, por sua vez, sdo essenciais para uma gestao eficiente,
como observado por Thompson (1967) argumentando que a administracdo ndo € uma atividade
realizada em um tnico nivel dentro da organiza¢do, mas um processo que envolve e conecta

diferentes niveis.
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De maneira similar, estruturas de redes interorganizacionais redinem e interligam
individuos de organizac¢des colaboradoras por meio das fronteiras organizacionais, conforme
Bouty (2000) e Davis e Eisenhardt (2011). Elas conectam responsaveis pela tomada de decisoes
e colaboradores de diversas posicdes dentro das organizagdes parceiras (por exemplo, de
diferentes niveis hierdrquicos) e atribuem responsabilidades pela definicdo da estratégia da
parceria e pela execu¢do da alianca — em suma, elas possibilitam que os parceiros gerenciem
seus esforcos conjuntos.

Dessa forma, aquilo que frequentemente definimos como um unico elo entre
organizagdes aliadas revela-se, em uma andlise mais aprofundada, um intricado conjunto de
conexoes entre colaboradores e gestores individuais das entidades parceiras, segundo Adobor
(2006), Alter (1990), Lee, K. J. (2011), Matthiesen (1971), e Seabright, Levinthal e Fichman
(1992). Além disso, enquanto a mera presenca de um vinculo interorganizacional oferece
poucas informacdes sobre a configuragdo administrativa da relacdo, a rede de interacdes
pessoais entre os profissionais das organizacdes associadas representa um ponto de partida
extremamente valioso para examinar de que maneira a parceria € estruturada e conduzida.

Entretanto, quem estd diretamente envolvido com estas relacdes interpessoais de redes
colaborativas? S@o os individuos ou até mesmo fungdes dentro de uma organizacio que atuam
como ponte entre diferentes grupos, setores ou mesmo entre organizagdes distintas, sao 0s
boundary spanners.

Os boundary spanners desempenham um papel crucial na comunicagdo, na troca de
conhecimento e na coordenacdo de atividades entre diferentes partes, ajudando a reduzir
barreiras organizacionais e facilitando a cooperagdo. Eles podem ser gestores, representantes
institucionais ou até mesmo equipes designadas para lidar com a inferface entre organizacoes.
Este conceito é aprofundado pelos autores Aldrich e Herker (1977) destacando como esses
agentes ajudam a trazer informagdes externas para dentro da organizagao e a adaptar estratégias
ao ambiente externo.

Deste modo, agregando todo este arcaboucgo conceitual vindo desde a forma mais
simples e cldssica de estrutura organizacional até o patamar da configuracdo e particularidades
das redes interorganizacionais, Albers, Wohlgezogen e Zajac (2016) chegam entdo nas
defini¢cdes mais completas da composi¢do estrutural proposta para colaborar na andlise do
desempenho de uma alianca entre organizagdes, com as dimensdes da interface, intraface,
especializagdo, formalizacdo, e a centralizacdo.

A interface seria a relacdo externa entre um spanner de fronteira de uma organizacao

com outro spanner de fronteira da outra organizacgao.
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Além desses spanners de fronteira, qualquer outro membro das organizacdes
envolvido que tenha uma func¢do formal, seja ela parcial ou total, relacionada a governanca,
gestdo, operacao ou contribui¢do para a colabora¢do, mesmo que nao se relacione diretamente
com representantes dos parceiros externos, também faz parte da rede interorganizacional.

Desta forma estes spanners nao de fronteira dentro da organizacdo fariam parte da
intraface, os quais manteriam interacdes internas com o spanner de fronteira da sua propria
institui¢do tratando dos assuntos da alianca como informacdes, requisicoes, decisdes com
origem na relacdo externa da colaboracdo e consequente devolutivas por parte destes para
novamente seu colega spanner de fronteira interagir com a rede de organizagdes.

Os autores caracterizam de maneira ainda mais detalhada a rede de interacdes
interpessoais dentro da parceria, considerando a distribuicdo de responsabilidades e a definicao
de funcdes na tomada de decisdes. Especificamente, proporam como aspectos essenciais da
especializagdo da estrutura da alianga, a exclusividade funcional, que representa o nivel em que
os integrantes das organizacdes participantes se dedicam separadamente para as atividades de
coordenacgdo da alianca; a formalizagdo, que abrange o estabelecimento de diretrizes, normas,
procedimentos e estratégias; e a centralizacdo, que indica o grau de concentracao das decisdes
dentro das estruturas hierdrquicas das entidades parceiras.

A seguir o Quadro 1 resumindo as defini¢des da dimensao estrutural.

Quadro 1 — Resumo defini¢des e caracteristicas de dimensodes estruturais

Dimensao Defini¢do Caracteristicas Relevantes
~ Representa a interagdo direta entre
Relacdo externa entre spanners de .
. . representantes de diferentes
Interface fronteira de diferentes R
. instituicdes na rede
organizacoes. . .
interorganizacional.
Relacdes internas entre spanners de Inclui interacdes para tratar
Intraface fronteira e outros membros da assuntos internos, como
mesma organizacao, envolvidos na | informacdes, requisi¢des e decisdes
alianca. relacionadas a colaboragdo.
Exclusividade funcional, ou seja, o . .
. . . 1, Avalia o grau de exclusividade de
C e nivel de dedicacdo dos integrantes ~
Especializacdo SR funcdes dentro da estrutura da
das organizacdes as atividades de .
~ . alianca.
coordenacgdo da alianga.
Estabelecimento de diretrizes, Foca na padronizacgao e
Formalizacao normas, procedimentos e regulamentacdo das ac¢des dentro da
estratégias para a alianca. parceria.
Grau de concentragao das decisoes Indica como as decisdes estao
Centralizacdo | dentro das estruturas hierarquicas distribuidas ou concentradas na
das entidades parceiras. governanca da alianga.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Estas trés dltimas dimensdes vao tratar das relacdes interpessoais dentro da parceria
considerando a distribui¢do de responsabilidade e a defini¢do de fun¢des na tomada de decisoes.
A especializacdo dentro da estrutura da alianga ird abordar sobre a exclusividade funcional que
representa 0 nivel em que os integrantes das organizagdes participantes se dedicam
separadamente para as atividades de coordenacdo da alianga; a formalizacdo vai abranger o
estabelecimento de diretrizes, normas, procedimentos e estratégias; e a centralizacdo indicara
o grau de concentracdo das decisdes dentro das estruturas hierdrquicas das entidades parceiras.

Estas trés dimensdes estruturais fundamentais sdo também mencionadas nos estudos
classicos de estrutura organizacional, segundo Pugh et al. (1968), e continuam sendo relevantes
nas pesquisas contemporaneas sobre a administracdo de parcerias nas organiza¢des conforme
discutido pelos autores Kale, Dyer e Singh (2002) e Vlaar, Van den Bosch eVolberda (2007),
bem como na defini¢ao dos fluxos decisérios argumentados por Grandori e Soda (1995) e Reuer
e Devarakonda (2012).

Essas dimensdes estruturais sdo essenciais para a dindmica e o desempenho das
aliancas, influenciando a comunicacdo, a tomada de decisdes, além de impactar a flexibilidade
e a adaptacdo das parcerias, independentemente da estrutura juridica adotada. Estas cinco
dimensdes também proporcionardo efeitos em aspectos importantes da colaboragdo envolvendo
aspectos da dimensao relacional, como coordenacgdo, confianca e aprendizado organizacional,
conforme Albers, Wohlgezogen e Zajac (2016).

Resumidamente para cada aspecto compreende-se algumas defini¢des, conforme

Quadro 2 a seguir.

Quadro 2 — Resumo defini¢cdes de aspectos de colaboracao (relacional)

Aspecto Definicao
Estdtica Foco na estruturagdo fixa dos processos e
~ regras para garantir eficiéncia.
Coordenacao — - —
A Adaptacdo continua das atividades e
Dinamica .
regras para responder ao ambiente.
~ . ~ Busca por novas ideias, conhecimento e
Exploragdo (por inovagdo) .
. oportunidades.
Aprendizagem R
~ . Ocorre a otimizacdo de processos €
Exploracao (por aperfeicoamento) .
recursos ja existentes.
Baseada na previsibilidade das acdes e na
Instrumental e .
. confiabilidade operacional.
Confianga ~
Afetiva Sustentada em emocgdes, valores e
interagdes sociais positivas.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.5 Teoria dos Stakeholders

Na drea publica, a governanca abrange varias dimensdes, tratando da sua
administracao corporativa, configuracio, cultura, diretrizes, titicas e a maneira de interagir com
as partes interessadas ou os stakeholders (ANAO, 2014). O conceito de stakeholders nasceu
em 1963, por meio de um documento institucional do Stanford Research Institute, ao ser
empregado na designacdo de conjunto de individuos os quais sustentam a entidade dependente
dos interessados para sua subsisténcia (Freeman; Reed, 1983). Tais grupos originalmente
incluiam colaboradores, investidores, consumidores, provedores, beneficidrios e comunidade.

Contudo, surgiram ampliagdes do conceito inaugural, por exemplo, os autores
Freeman e Reed (1983) sugeriram mais duas interpretacdes conceituais, posicionando-as dentro
de um contexto abrangente e outra mais restrito. No contexto abrangente, o conceito
comumente empregado na atualidade, os stakeholders dizem respeito aos grupos que impactam
ou sdo impactados pela realizacio de metas da entidade. Ja no contexto restritivo, ocorre a
associacdo dos stakeholders com um conjunto de pessoas ou individuos identificados que
garantem a subsisténcia da entidade (Freeman; Reed, 1983; Silveira; Yoshinaga; Borba, 2005).

Prosseguindo a andlise de Freeman e Reed (1983) quanto ao contexto abrangente,
ocorre que os participantes interessados possuem a caracteristica da autonomia, com o nucleo
sendo a entidade e os stakeholders em seu entorno. Trabalhos académicos nos anos 70 do século
XX destacam que a Teoria dos stakeholders esteve ligada ao ponto de vista da teoria dos
sistemas em busca de alternativas a fim de solucionar certos dilemas comunitarios por meio da
remodelagem das estruturas institucionais. Adicionalmente, o envolvimento dos participantes
interessados assumiu uma fungdo efetiva na formulag@o de resolu¢des organizacionais.

Chiavenato (2003) aborda a teoria dos sistemas como uma perspectiva essencial para
compreender as organizacdes. Ele define essa teoria como uma abordagem que vé a organizagao
como um sistema composto por vdrias partes interdependentes, que funcionam em conjunto
para alcancar objetivos comuns. Chiavenato (2003) destaca também que, na teoria dos sistemas,
as organizagdes sao vistas como sistemas abertos que interagem com o ambiente externo, € o
sucesso delas depende da capacidade de se adaptar e responder as mudancgas desse ambiente.

Essa abordagem enfatiza a importincia da interagdo entre os diferentes subsistemas
dentro da organizacdo e a necessidade de uma visdo holistica para entender como essas partes
se conectam e influenciam umas as outras para o funcionamento eficaz da organizagao como

um todo.

52



Para Freeman e Reed (1983) a teoria dos stakeholders pode ser discutida em trés
dimensdes como: (i) tese de gestdo, (ii) etapas de elaboragdo tética e (iii) modelo de andlise. A
primeira dimensdo tedrica em gestdo € reconhecida pela relevancia em especificar as
necessidades dos stakeholders as quais tendem a impactar a efetivacio de metas organizacionais
(Freeman; Reed, 1983). Neste contexto, principalmente com relagdo a governanga, oOS
académicos apontam que os stakeholders devem ser inseridos nas escolhas téticas institucionais
(Gnan et al., 2013; Kim; Kim, 2016; Meintjes; Grobler, 2014).

Na segunda dimensdo, a elaboracdo tdtica se divide em outras duas subdimensoes:
procedimentos taticos e procedimentos de avaliagdo dos stakeholders. Nos procedimentos
titicos busca-se detectar o qudo importante sao os stakeholders, sua habilidade em impactar nas
escolhas estratégicas e os potenciais riscos a organizagao. O processo de avaliagdo € composto
por um procedimento estruturado para detectar os stakeholders e examinar o desempenho das
titicas em vigor. Na terceira dimensdo, modelo de anélise, procura-se realizar uma investigagao
abrangente do contexto envolvido, considerando as politicas publicas, a fim de compreender
como a interagdo entre a organizacao e os stakeholders poderia ser afetada pela realizacdo de
determinados programas de governo (Freeman; Reed, 1983).

Conforme Costa et al., (2012), devido ao contexto complexo e a demanda por uma
investigacdo mais abrangente das organizagdes, a administragdo dos stakeholders tornou-se
uma condicionante chave para obten¢do de um resultado satisfatério. No cendrio da
administracdo dos stakeholders, Gomes (2005) menciona que os pontos de destaque estdao
atrelados a deteccdo dos principais interessados; compreensdo do tipo de interferéncia ou
importancia que liga os principais interessados com uma entidade; e o reconhecimento da
categoria tdtica que o estabelecimento pode adotar a fim de administrar suas interagdes com 0s
stakeholders (Gomes, 2005).

Na busca por qualificar os interessados, Frooman (1999) cita trabalhos em vérias
pesquisas tratando de diversos fatores no reconhecimento das partes interessadas, entre estes a
classificacdo (principais ou secunddrios) e caracteristicas (como prioridade, poder e
legitimidade), sendo que estes, uma vez interligados, podem estabelecer a maneira como os
stakeholders devem ser tratados pela organizacdao. Em relacdo ao interesse dos stakeholders, a
autoria destaca ainda a importancia em reconhecer os interesses €, 20 mesmo tempo, administrar
as discordancias eventuais provenientes de aspiracdes contrdrias diante dos participantes.
Quanto as abordagens adotadas, o autor menciona pesquisas empiricas que examinam o sucesso
das abordagens e a reacdo do mercado diante das estratégias implementadas, tais como boicotes

e alienacao dos estabelecimentos.
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Nas referéncias tratando de provaveis tdticas para atuar com as partes interessadas
delineadas pela interpretacdo de Frooman (1999), o enquadramento de cada tatica pode ser
influenciado quanto ao nivel das exigéncias dentre os envolvidos.

Deste modo, ao ndo haver subordinagdo reciproca destas exigéncias entre os
participantes, pode ocorrer uma dependéncia de grau menor em um dos lados da interacao,
levando o stakeholder a promover uma tdtica provavel de alteracdes de forma ndo direta na
organizacdo (em conjunto com outros stakehorders) e via retencao, por meio de limitacdo na
oferta de recursos.

Quando a organizacio depende do stakeholder, mas ndo o contrério, o interessado tem
o controle e pode agir diretamente e por meio de retengdo: o proprio stakeholder podera
restringir o fornecimento de recursos a organizagdo (Frooman, 1999). Na condi¢do oposta, ao
somente o stakeholder depender da organizacgdo, esta terd a dire¢ao podendo agir indiretamente,
por meios titicos de imposicao ao atender requisitos no provimento de recursos.

Por dltimo, quando ambos envolvidos estio em uma condi¢do de subordinagdo
reciproca, surgird uma interdependéncia significativa e as taticas empregadas tenderdo a ser
diretas e por meio de imposicao, ou seja, os atores agirdo diretamente na organizacao mediante
solicitacdes para fornecimento de recursos (Frooman, 1999; Hoffmann; Procopiak Fiho;
Rossetto, 2008).

Mitchell, Agle e Wood (1997) apresentaram o conceito do modelo Stakeholder
Salience, ou Relevincia de Stakeholder, no qual sugeriram a necessidade de categorizar os
stakeholders com base no poder, legitimidade e urgéncia. Esta abordagem de distinguir os
diferentes grupos de stakeholders possibilita a definicdo de hierarquias e a identificacdo dos
interesses que serdo atendidos prioritariamente pela organizagao.

Este conceito tem sido um dos mais utilizados, ou seja, varios agentes acabam
impactando uma entidade, sendo que estes interessados agem em graus diferentes de atuagao,
levando a entidade adotar téticas distintas (Mainardes; Alves; Raposo, 2012).

O enquadramento delineado entdo por Mitchell, Agle e Wood (1997) engloba assim
uma tripla criticidade para categorizar os atributos - legitimidade, poder e urgéncia - os quais,
ao serem mesclados, geram distintas classes dos stakeholders que estardao sujeitos a adquirir
caracteristicas ao longo da fase de relacionamento e envolvimento com a organizagdo. A
resposta da organizacdo serd determinada pelo quantitativo de caracteristicas em cada
stakeholder; caso nao haja legitimidade, poder ou urgéncia referente a entidade, a pessoa ou

organizacao terd impacto nulo, ndo sendo reconhecido como stakeholder. A capacidade de um
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stakeholder impactar as escolhas gerenciais das entidades estard diretamente relacionada com
as caracteristicas que este possui.

Mitchell, Agle e Wood (1997) propdem uma associagdo destes trés atributos
determinando o grau de relevancia de stakeholders e suas influéncias com a organizagao,

apresentado no Quadro 3.

Quadro 3: Classificacdo Stakeholders

Enquadramento Stakeholders
Tipo de Atributo
Grau de L)egitimidade
Relevancia Classe EPgoﬁer Grupo
(U)rgéncia
Alto Definitivo (L) (P) (U) Prioritario
P) (U) Perigoso
Moderado Expectante L) (U) Dependente
L) P) Dominante
L) Discricionario
Baixo Latente U) Exigente
P) Inativo

Fonte: Adaptacdo da classificacao textual de Mitchell, Agle e Wood (1997)

Segundo os autores Ballejos e Montagna (2008), em redes interorganizacionais, nas
quais ocorrem a coopera¢do de vdrias organizagdes em conjunto, esta andlise dos stakeholders
se torna ainda mais complexa, pois devem-se incluir novas caracteristicas que ndo existem no
estudo de uma empresa independente. Estas diferencgas estdo ilustradas na Figura 7.

Figura 7 - Stakeholders ambiente organizacional versus interorganizacional
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Fonte: Ballejos e Montagna (2008)

Os requisitos nesta nova dimensdao nem sempre sdo compativeis com as organizagoes
sob o olhar individual e que ja possuem uma estrutura definida, uma vez que as redes
interorganizacionais ndo possuem uma composicao estrutural formal padrao.

Os gestores envolvidos tendem a estar direcionados as questoes internas da sua propria

organizacao, e, dificilmente, poderdo se concentrar apenas no ambiente interorganizacional.
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Para ambientes interorganizacionais, exige-se um tratamento dos stakeholders que
considere o cendrio em rede, de modo que as entidades possam defender seus interesses €, a0
mesmo tempo, colaborar nos objetivos gerais da rede, levando com isso a necessidade de se
caracterizar ndo sé partes interessadas dentro da empresa, como também dentro da rede

interorganizacional a qual esta empresa pertenca (Ballejos; Montagna, 2008).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Sera explicado neste capitulo o delineamento da pesquisa, quanto a sua abordagem,
objetivos e a exposi¢ao dos procedimentos metodolégicos executados.

O estudo das Redes Comunitérias de Educacgao e Pesquisa (Redecomeps) proposto neste
trabalho teve uma vertente técnica, porém o aprofundamento estd na drea de Administragao
Puablica, com énfase na dindmica das organizacdes em rede. Para Somekh ef al. (2015), as
pesquisas em ciéncias sociais tendem a ser mais imprevisiveis e complexas, exigindo
abordagens tedricas e metodoldgicas que possam melhor compreender o ambiente da pesquisa.
Esse € o contexto do presente estudo, que abrange varias redes de ensino e pesquisa, englobando
redes fisicas (tecnoldgicas) com redes comportamentais (humanas e organizacionais).

O objeto de andlise € a institucionalizacdo das Redecomeps, que se tornam assim ldcus
da pesquisa. A pesquisa abrangeu assim o maior nimero possivel de Redecomeps que se
disponibilizaram a participar deste trabalho, principalmente as que se situam nas capitais, por

envolverem, em sua maioria, os pontos de presenca da RNP.

3.1 Delineamento da Pesquisa

O estudo pode ser caracterizado como uma pesquisa exploratéria e descritiva quali-
quantitativa. Segundo Gil (2010) as pesquisas descritivas t€m como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo, no caso as redes metropolitanas da
RNP, que hoje ja somam mais de 50 redes em operagdo espalhadas pelo Brasil (capitais e
interior), com mais de 500 institui¢des participantes.

A escolha central pela pesquisa descritiva, ainda conforme o mesmo autor, se deve por
esta também comportar particularidades da pesquisa explicativa a fim de se obter um
entendimento cientifico mais apurado para a complexidade estudada (cendrio de redes
interorganizacionais), de modo que o resultado final deste trabalho possa ser o mais conciso

possivel e proporcionar o impacto social desejado.
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Adicionalmente a pesquisa quantitativa necessdria para a descricdo da populacio de
Redecomeps, a metodologia qualitativa foi também adotada neste trabalho porque, segundo
Richardson (1999), trata-se de um método apropriado para captar a esséncia de um
acontecimento social e por permitir a descricdo e compreensdao de um evento especifico,
baseando-se em narrativas dos participantes sociais (Sampieri; Collado; Lucio, 2006).

Seguindo as propostas tedricas apresentadas neste trabalho para possiveis anédlises do
desempenho das redes, a pesquisa se concentrard no cardter coletivo e estrutural das redes por
meio de informagdes principalmente do Coordenador Geral do Comité Gestor de cada rede
convidada a participar por meio de questiondrio, pois nele concentra-se toda passagem de
informacdes entrantes ou de saida da rede, estando este sincronizado com o Coordenador Geral
do Comité Técnico e atento as questdes de cada instituicdo representante participante da rede,

além de ter uma relagdo e interesse profundos pelo tema sob sua responsabilidade.

3.2 Método de Coleta de Dados

Os dados principais foram coletados por meio de um levantamento com questionario
aberto semiestruturado, constante no Anexo I, que visou buscar respostas, as mais padronizadas
possiveis, de modo que os dados pudessem ser analisados.

No que se referem aos dados complementares, a base de registros formal das
Redecomeps € realizada principalmente por intermédio de atas de reunides, que contém as
informacdes esporddicas mais dinamicas do andamento das redes, mas que nao ha uma
sistematizagdo geral, assim como acordos, contratos, regimentos, estatutos, com informagdes
mais estaticas. Deste modo, a pesquisa estard buscando pelo menos colher algum estatuto ou
regimento de Redecomep para andlise.

O método survey aplicado foi o tipico descritivo com corte transversal no qual ocorre
uma investigagcdo unica, de modo que os dados foram reunidos de uma amostra representativa
em um momento especifico, sendo estes dados considerados validas para identificar conexdes
entre respostas da populacdo, no caso o fenomeno Redecomep (Babbie, 1999). Segundo Freitas
et al. (2000), o método de pesquisa survey é também apropriado quando se deseja obter
respostas para perguntas do tipo “Como?”, “Quanto?”, ainda que subjacentes, como no presente
estudo.

Segundo Raimundo, Echeimberg e Leone (2018), os estudos de corte transversal sao

amplamente tteis em pesquisas de carater descritivo, a0 mesmo tempo em que também podem
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ser aplicados em estudos com abordagem analitica que, no caso, contemplou a inten¢do de se
obter melhores praticas relacionadas com o desempenho das Redecomeps.

Como o questiondrio foi enviado por email, e sabendo da baixa taxa de respostas que o
método survey sofre neste caso e a probabilidade do email parar automaticamente na caixa de
spam ou lixo eletronico (Buzin; Parreira, 2020), foi empregado também um follow-up a fim de
garantir uma margem maior possivel de respostas, visando proporcionar uma amostra
representativa que proporcione a maior precisao possivel nos resultados da anélise.

O questiondrio foi enviado ao Coordenador Geral do Comité Gestor da Redecomep, por
ser um respondente representativo e canalizador de todas informagdes da rede, ou, na falta
deste, por férias ou outros motivos, pelo Coordenador Técnico da rede, o qual também atua em
conjunto, sendo um substituto aceitdvel (Pinsonneault; Kraemer, 1993).

Como foi necessdrio incluir no questiondrio uma opg¢ao dissertativa “Outros” que
permitisse manifestacdes particulares de cada rede, além das respostas fixas, torna-se pertinente
a realizacdo de uma andlise de conteido. Essa abordagem permitird considerar o aspecto
qualitativo e descritivo dessas respostas, exigindo interpretacdes que agreguem valor a
pesquisa.

Conforme delineada por Bardin (1977), a andlise de conteudo € uma técnica que tem
como objetivo compreender o significado das manifestacdes textuais, permitindo identificar
ideias recorrentes, percepcodes € interpretagdes expressas pelos respondentes, mesmo sem a
necessidade de procedimentos formais de categorizag¢ao ou codificacdo.

Para a pesquisa obter uma completeza e uma consisténcia maior principalmente do lado
qualitativo, serd aplicada uma andlise documental nos documentos que forem possiveis se obter
das Redecomeps. Desta forma, pretende-se utilizar esta metodologia juntamente com as
estatisticas obtidas na anélise dos dados do questiondrio, a fim de encontrar melhores meios de
compreender as situagdes que envolvem as Redecomeps.

Adotada em pesquisas de distintas dreas do conhecimento, sobretudo nas Ciéncias
Humanas e Sociais Aplicadas, a andlise documental é compreendida como uma estratégia que
utiliza métodos e procedimentos voltados a identificacdo, interpretacao e estudo de documentos
variados (Sa-Silva; Almeida; Guindani, 2009).

De acordo com Godoy (1995), a Andlise Documental, além de ser um método de
pesquisa com caracteristicas especificas e objetivos proprios, pode também ser empregada
como uma técnica complementar, ajudando a validar e aprofundar informagdes adquiridas por

meio de outras abordagens, como entrevistas, questiondrios e observacao.
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O objetivo assim da adocao das metodologias escolhidas serd o de avaliar os parametros
de governanga e desempenho das redes pesquisadas, e extrair resultados que possam contribuir
para o entendimento final das boas praticas gerenciais e do processo de institucionaliza¢do das
Redecomeps.

O roteiro para as perguntas foi desenvolvido seguindo o referencial tedrico apresentado

no Quadro 4.

Quadro 4 — Referencial teérico do questionario

Assunto ou a.c ~
. .. . Subassunto ou topico Questao
Teoria principal teoria L. . z Autores
zc teorico classificados namero
secundarios
Organizacdes em Histdrico criagcdo Gulati (1998); Provan e
& re dge Formac@o da rede § 1 Kenis (2008); Laumann e
Pappi (1976)
Isomorﬁsmo DiMaggio e Powell
(autonomia e 2-3
~ (1983)
sustentacio)
Planejamento
(diretrizes e metas) 4 Lee, M. D. P. (2011)
Organograma 5 Santos et al. (2014)
Coordenagdo 6 Barale e Santos, (2017)
Estrutura Inter- Robbins e Judge (2014);
. Controle 7
Governanca organizacional e Tolbert e Zucker (1983)
Institucional Normas e regulamentos 8 Meyer e Rowan (1977);
(normativa) (estatuto e regimento) Scott (2008)
Formalizagado (contratos 9 Albers, Wohlgezogen e
individuos) Zajac (2016)
Prestagdo de contas e 1 Slomski e al. (2008)
Transparéncia
Fiscalizacio e Tolbert ¢ Zucker (1996);
Treinam%:nto 12 Scott, (2008); Rossoni
(2016)
Centralizag¢do 10
Desempegho Aprepd%zad? 13 Albers, Wohlgezogen e
Interorganiza- Especializacdo 14 .
. - Zajac (2016)
o cional Confianca 15
Organizagdes em (comprometimento)
rede
Principais . ~ .
interessados TIPOZI (tei(flimfoieos de 16-18 Mltchell(,llgglf) e Wood
(stakeholders) p pag

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com estes dois recursos principais, questiondrio e andlise de documental, pretende-se
obter uma melhor compreensao gerencial da rede, conforme serd melhor explicado no tépico

seguinte em andlise dos dados.
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3.3. Método de Analise dos Dados

Para a andlise dos dados que foram coletados nas respostas do questiondrio, foi utilizada
a estatistica descritiva, que dispde de diferentes meios e ferramentas para organizar, resumir e
interpretar grandes quantidades de informacdes. Entre os principais recursos utilizados estao,
além das porcentagens em grupos de mesmas respostas, as medidas de tendéncia central, como
média, mediana e moda, e também as medidas de dispersdo, como o desvio padrio e a
amplitude. Representacdes graficas, como tabelas, graficos de barras e histogramas, também
sao bastante comuns e uteis para apresentar os dados de forma clara e visual (Bussab; Morettin,
2012).

A técnica de andlise exploratéria de agrupamentos (clusters) foi utilizada neste estudo
para atender os objetivos especificos da pesquisa e avaliar as questdes relacionadas a
governanca e desempenho, caracterizando grupos de redes, visando assim identificar eventuais
melhores praticas de governancga adotados pelas redes. Foram convidadas para a pesquisa as 27
Redecomeps das capitais e as 18 Redecomeps do interior de cada estado com mais de cinco
anos de implantagdo, totalizando 45 redes convidadas a responder o questiondrio. As demais
redes em operagao do interior foram recém-implantadas e ndo possuem ainda uma consolidagao
na gestao e operagdo suficientes para fornecer informacdes mais completas para esta pesquisa.

Assim, das 45 redes convidadas, 38 redes preencheram o questiondrio, participando 27
Redecomeps das capitais e 11 Redecomeps do interior dos estados. Alguns poucos
questiondrios (total 5) ficaram mais incompletos, apresentando alternativas com respostas
vazias (missing values) para algumas perguntas. Essas respostas vazias foram mantidas sem
tratamento na identificacdo dos clusters nas dimensdes de governanca, a fim de preservar a
originalidade da coleta de dados na pesquisa. Para se fazer esta andlise dos parametros de
governanca das Redecomeps que participaram, optou-se pela escolha do software Orange.

Figura 8 — Software ORANGE — Widget andlise Redecomeps
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Orange ¢ um kit de ferramentas de cdédigo aberto para visualizagdo de dados,
aprendizado de maquina e mineracdo de dados. Na Figura 8 € ilustrado visualmente a tela de
trabalho no ambiente Orange. Ele apresenta uma interface de programacgao visual para anélise
exploratoria de dados qualitativos e visualizacao interativa de dados. Ele possibilita também
obtencdo de resultados quantitativos, auxiliando na interpretacdo dos dados (ORANGE, 2025).

O software também possui recursos para normalizar ou padronizar dados, considerando
que as alternativas do questiondrio aplicado nesta pesquisa seguiram uma constru¢ao semantica
crescente e sequencial de texto, considerando a pratica abordada na pergunta do menos ideal
para mais ideal quanto a aderéncia ao tema tedrico explorado. Por exemplo, (1) Muito distante
da teoria ou situacdo ideal; (2) Parcialmente alinhado a teoria ou situacdo ideal; (3) Quase
plenamente alinhado a teoria ou situagdo ideal; (4) Plenamente alinhado a teoria ou situagdo
ideal. Perguntas com 3 ou 4 alternativas seguem a mesma légica de graduagdo, ajustando
proporcionalmente a escala de forma a manter a coeréncia na evolucdo do nivel de aderéncia a
teoria ou a situacdo ideal.

A andlise de cluster hierdrquico foi aplicada com o objetivo de identificar padrdes de
similaridade entre as respostas obtidas no questiondrio. Cada pergunta foi considerada como
uma varidvel no sistema, respeitando a ordem crescente das alternativas de resposta na pergunta
e que refletem uma gradacdo de posicionamentos ou praticas gerenciais.

O texto das alternativas fixas escolhidas pelos respondentes no questiondrio foi
substituido numa planilha pelo peso ou posi¢do da alternativa 1, 2, 3, 4, conforme a pergunta.
Posteriormente a planilha foi salva com estes valores separados por virgula. O arquivo entao
foi carregado no Orange usando o recurso File. Em seguida usou-se o recurso Select Columns
para selecionar as perguntas ou varidveis contendo as respostas a serem analisadas.

Com os dados organizados dessa forma, procedeu-se a normalizac¢io para padronizar as
escalas, permitindo o uso da distancia euclidiana (recurso Distances no Orange) como medida
de similaridade. Para o agrupamento, adotou-se o método de ligagdo Ward em Hierarchical
Clusters, por sua capacidade de formar grupos mais homogéneos, minimizando a variabilidade
interna entre os elementos.

Com os clusters hierarquicos definidos em 3 grupos para as 38 redes que participaram
da pesquisa, conforme apresentado na Figura 9, foi aplicado no Orange o recurso final de Box
Plot (grafico que mostra de forma visual a média, mediana, a dispersdo e possiveis valores
extremos de um conjunto de dados) para cada varidvel de governanga correspondente as
perguntas do questiondrio, com o objetivo de observar o comportamento e a distribui¢do das

respostas dentro de cada grupo.
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Figura 9 — Quantidade de redes em Clusters C1, C2, C3 de Governanga
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa etapa possibilitou uma andlise visual e comparativa dos perfis presentes nos
diferentes clusters, evidenciando tendéncias, dispersdes e possiveis outliers (valores atipicos).

A combinacdo dessas ferramentas estatisticas proporcionou uma abordagem
exploratéria eficiente, capaz de revelar padrdes relevantes para a avaliacao da governanca e do
desempenho das redes analisadas.

Como parte do processo de agrupamento, foi gerado um dendrograma, que € uma
representacao grafica em forma de arvore utilizada para visualizar a formacao dos clusters. Este
grafico permite observar como os elementos, no caso as redes, foram agrupados
progressivamente, com base no grau de semelhanga entre eles.

Essa visualizagdo facilita a definicdio do numero ideal de grupos, auxiliando na
interpretacdo dos resultados e na identificacdo de possiveis padrdes ou divisdes naturais dentro
do conjunto de dados.

A anélise ocorreu sobre os topicos tedricos de estrutura organizacional e formalizacao
que constituem a base da governanca organizacional definida no Quadro 4 do referencial
tedrico.

Apo6s aplicacdo dos recursos e parametros de configuracdo, o Orange apresentou um
dendrograma com trés grupos distintos principais de redes (C1, C2, C3). Este grafico sera
apresentado e analisado em detalhes no item 4.6.1 a frente (anélise quantitativa da governancga).

Para andlise dos parametros de governancga, foi mantida a situacdo das respostas
considerando as alternativas escolhidas sem excluir respostas em branco, preservando assim os
dados originais coletados sem modifica¢des a fim de ndo alterar os coeficientes de avaliagao.

Esta escolha se deu em virtude da maioria das redes terem respondido completamente o
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questiondrio, ficando apenas 5 redes com questiondrio incompleto inseridas pelo Orange
justamente no cluster C1 de maior quantidade de redes agrupadas contribuindo na decisao.

Ja para andlise dos parametros de desempenho, foi adotado um critério mais rigoroso,
conforme serd explicado mais a frente no item 4.6.2 (andlise do desempenho da governanga).

A opcdo "Outros" foi disponibilizada para contemplar casos mais especificos ou
particulares. Apds a coleta das respostas, observou-se que alguns desses preenchimentos
poderiam ter sido classificados optando-se pelas alternativas fixas.

Contudo, a fim de preservar a originalidade das manifestacdes dos respondentes, tais
respostas foram mantidas separadamente a fim de contribuirem ocasionalmente via anélise de
conteddo com a andlise geral dos temas abordados.

A andlise documental foi aplicada a duas redes que disponibilizaram documentos.

O objetivo ndo foi examinar aspectos juridicos dos documentos, mas sim evidenciar,
por meio de seus dispositivos e praticas derivadas, a presenca de parametros de governanca ou
desempenho, ou auséncia ou fragilidade relacionados a estrutura organizacional especifica para
a gestdo da rede, conforme discutido por autores como Mintzberg (2003), que trata da
configuragdo das estruturas organizacionais, Meyer e Rowan (1977), que discutem os
mecanismos formais e informais de institucionalizacao, e Provan e Kenis (2008), que abordam
modelos de coordenagdo em redes interorganizacionais.

Assim, o proposito desta etapa de andlise documental foi complementar
qualitativamente os resultados quantitativos das andlises de dados do questiondrio de forma a
se obter um entendimento de como a rede se estruturou em sua organizacao interna frente aos

parametros de governanca e desempenho.

4. ANALISE SITUACIONAL

4.1 Aspectos da Formacao das Redecomep

A iniciativa de constru¢do das Redecomeps comecou em 2005, em cada capital do
Brasil, com recursos da Financiadora de Inovacao e Pesquisa (FINEP, 2005), dando sequéncia
a primeira versdo experimental de redes metropolitanas de alta velocidade da RNP (REMAYV,

1999).
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Figura 10 — Backbone 46 Redecomeps RNP 2024
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Fonte: https://www.rnp.br/wp-content/uploads/2024/08/servicos-rnp-redecomep.png

Estas novas infraestruturas de fibra Optica e equipamentos de telecomunicacdes
passaram a ser implantadas também em outras cidades do interior de cada estado no pais, nas
quais existem quantitativo maior de clientes da RNP, chegando em 2025 a mais de 50 redes em
operacao, conforme Figura 10.

Para contextualizar como nasce a geréncia administrativa e infraestrutura da
Redecomep, este trabalho recorrerd as dissertacdes de Araujo (2010) e Silva (2016), pesquisas
extremamente relevantes para o momento em que cada uma foi escrita, apresentando mindcias
das redes e um olhar exdgeno da importancia destas para o desenvolvimento regional e de
politicas publicas.

Como ilustrado na Figura 11, basicamente o primeiro documento que surge € o

memorando de entendimentos, um documento tempordrio até a construcdo da rede, que €
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assinado individualmente por cada instituicao com a RNP e, posteriormente, € substituido pelo
documento definitivo, acordo de cooperacdo técnica e anexos, também assinado
individualmente.

Figura 11 — Diagrama Relacionamento Institucional Redecomep (RNP e rateio Fundacao)
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Fonte: Adaptado de Silva (2016).

Durante o processo do memorando de entendimentos € constituido o comité gestor da
rede com representantes delegados pelas institui¢des participantes, e, em seguida, forma-se o
comité técnico. O PoP ndo aparece no diagrama da Figura 11, mas nas capitais exercem um
papel importante na elaboracio do projeto técnico para construcdo das redes junto a RNP.

Caso o comité gestor consiga proceder a montagem do rateio, geralmente com a
fundacao de apoio, cada institui¢do assina um contrato de prestacao de servigos individual com
a fundacdo para formagdo da reserva financeira e tratamento das despesas da rede, tendo como
base o acordo da RNP e um projeto bésico detalhando a rede local e suas caracteristicas.

E grande preocupacio na gestio das Redecomeps. A parte operacional técnica interna,
a qual recai sobre dois ativos principais: a infraestrutura de fibra dptica quanto as manutencdes
reparativas ou preventivas; e os equipamentos de comunicacdo de trafego de dados, quanto as
atualizacOes e capacidade de transmissdo. A autossuficiéncia das redes passa pela busca
constante de solucdes mais estaveis para estes dois casos.

As manutengdes preventivas ou emergenciais de fibra dptica da rede, algo inerente ao

dia a dia, ou sdo viabilizadas por outros acordos, por exemplo, via provedores ou governos
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estaduais, ou pelo financiamento préprio das participantes com apoio, por exemplo, de uma
fundacdo de pesquisa ou outra entidade, a qual presta o servigo contratual de arrecadar fundos
via rateio mensal para autossuficiéncia geral da infraestrutura que envolve ndo sé as
manutencdes de fibra, como também compras de equipamentos ou materiais, contratagdes de
servicos ou de pessoas, treinamentos, viagens a eventos, etc.

A durabilidade de um cabo 6ptico pode ultrapassar 25 anos em média, conforme
recomendacao dos fabricantes, mas como € uma tecnologia recente, nao ha ainda um fator muito
exato para determinar melhor esta idade, podendo chegar a mais de 30 anos, conforme pesquisa
de Fonseca (2017) sobre redes de fibra em Coimbra, Portugal, detalhando também todos os
tipos de manutengdes de fibra.

Os acessorios (caixas de emendas, suportes, entre outros) da infraestrutura Optica,
principalmente em redes aéreas, sofrem deterioracdo mais rapidamente, principalmente em
paises como o Brasil, tornando as manutengdes preventivas bastante estratégicas.

Quanto a atualizacdo dos equipamentos implantados na criagdo da rede, estes sdo
fornecidos para as institui¢des em regime de comodato pela RNP. Nao hda um tempo de uso
muito bem estabelecido para esta troca que depende de varidveis como marca, condi¢cdes de
uso, avangos tecnoldgicos, entre outros. Entretanto, esta atualizacdo pode ocorrer em média a
partir de cinco anos de uso em diante quando os fabricantes renovam seus catdlogos de venda
com versdes mais atuais mantendo ainda compatibilidades com equipamentos da versdo
anterior (ALLUGG, 2025).

Na andlise da estatistica descritiva a seguir referente as alternativas escolhidas pelos
respondentes para cada pergunta, foram destacadas visualmente nas figuras as respostas fixas
por meio de um retangulo com borda preta, as quais foram associadas na circunferéncia a uma
legenda da mesma cor.

Dentro dessa representacdo grafica, foram exibidas as porcentagens estatisticas
correspondentes a cada resposta. Abaixo do retangulo, encontram-se as respostas “Outros” que,
segundo a percep¢ao dos respondentes ndo se enquadraram nos padrdes previamente definidos.

Na identificacdo da rede em “Outros” nas figuras, quando aparece apenas a sigla do
estado trata-se da Redecomep da capital, por exemplo, (BA) Rede REMESSA de Salvador, e
quando € uma rede do interior foi colocada uma sigla para a cidade junto com a sigla do estado,
por exemplo, (MO-RN) Rede Mosséro do Rio Grande do Norte.

Considerando o panorama atual das redes, a partir do questiondrio aplicado para a

realizagdo deste trabalho, sobre o processo de criacdo, foi observado que a maioria das

Redecomeps, correspondente a 60,5%, comecaram de modo semelhante, sem experiéncia
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anterior em rede colaborativa, mas com o envolvimento da instituicdo-abrigo do PoP utilizando
0 backbone da Redecomep para interligacdo de alguma unidade com a sede na drea urbana.
Conforme alinhado aos argumentos de Gulati e Gargiulo (1999), experiéncias anteriores

de rede com os participantes tendem a contribuir para a consolidag¢io de novas redes.

Figura 12 — Histdrico de criacao das Redecomeps

5,3%

60,5%

(. N3o havia rede metropolitana anterior, existiam clientes qualificados para o uso

do backbone RNP e instituigdo-abrigo do PoP possuia campi espalhados pela
capital ou no interior, ou universidade estadual ou institutos no interior

@ Havia uma rede metropolitana anterior (Remav ou outra) com clientes
qualificados de ensino e pesquisa e ndo qualificados (governo, prefeitura, etc)
para o uso do backbone RNP

) N3o havia rede metropolitana anterior, existiam clientes qualificados para o uso
do backbone RNP e instituicdo-abrigo do PoP sem campi espalhados pela capital

\. S

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 12 ilustra que algumas redes de capitais tiveram uma experiéncia anterior
com as REMAVs antes das Redecomeps (REMAV, 1999), o que pode ter colaborado em alguns
aspectos da governanca e gestdo, andlise que serd examinada mais a frente. Estes casos
corresponderam a 34,2% dos processos de criacdo de Redecomeps, totalizando 13 redes
respondentes (Curitiba - PR, Florian6polis - SC, Fortaleza - CE, Goiania - GO, Rio de Janeiro
- RJ, Salvador — BA, Sao Paulo — SP, Porto Alegre — RS, Belo Horizanote — MG, Brasilia —
DF, Recife — PE, Natal — RN, Campina Grande - PB).

Por outro lado, 5,3% correspondendo a duas redes (Campo Grande — MS, Macapa —
AP), nasceram em um cendrio mais dificil, sem nenhum tipo de relacionamento em rede anterior

e sem nenhuma necessidade da Institui¢ao-abrigo do PoP em utilizar a rede.
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4.2 Analise da Governanca Interorganizacional

DiMaggio e Powell (1983) enfatizaram como as organiza¢des podem adotar praticas e

estruturas semelhantes, a partir das iniciativas pioneiras ou reconhecidas. Assim, importa

analisar o isomorfismo a partir dos diferentes modelos de gestdo das Redecomeps. Na Figura

13 € ilustrado que 47,4% (correspondente a 18 redes) estdo no modelo de dependéncia de

fundacao de apoio ou outra organiza¢do para formar recursos e se manter.

Figura 13 — Isomorfismo (autonomia) nas Redecomeps: modelo de gestao

2,6% 5 3%

26,3% ‘*No,s%

7,9%

47,4%

oo o o

Criado um CNPJ préprio sem fins lucrativos para rede, ndo depende mais da
Fundagdo ou outra Instituicdo

Criado um CNPJ préprio sem fins lucrativos para rede, mas depende ainda da
Fundagdo ou outra Instituicdo

A rede foi incorporada no organograma de alguma instituigdo

Arede ndo possui CNPJ proprio, depende ainda exclusivamente da Fundagdo ou
outra Instituicdo

A RNP, por questdes estratégicas, assumiu a gestio da rede )

Outros
Outros (PI) Consércio gerenciado por uma Fundagdo

Outros (RR) A gestdo fica sob responsabilidade do presidente do comité gestor, eleito, mas sem CNPJ da
rede, desde a criagdo o cargo tem ficado so a responsabilidade do coordenador administrativo do PoP-

Outros (PT-RJ)A rede ficou sob a geréncia do comité gestor. O LNCC esta constituindo o NOC da rede, apés
acordo com a RNP.

Outros (SP) A rede foi criada com fibras contratadas (IRU) usando permuta de outra redecomep.

Outros (ES) A rede nao esta formalizada no momento, sendo a manutengdo gerenciada pelo PoP-ES
executada por parceiro da RNP na modalidade fibra x manutengao.

Outros (AP) A RNP por meio de acordo de colaboragdo com provedor local mantem a manutengao da rede,
mas ainda muito aguém da necessidade por falhas no contrato.

Outros (LN-PR) Esta fase de implantagdo  a UEL € o ponto de agregagdo. Por este motivo, preside o comité
gestortécnico, que é a Unica estrutura criada para administrar a rede em conjunto com a RNP

Outros (AM) Modelo de gestdo compartilhada, parte com PoP-AM e parte com a PRODAM. A manutengdo da
rede & no modelo troca de fibra por manutengao (licitagdo feita pela RNP)

Outros (RN) O Centro de Operagdes da rede, bem como o PoP-RN foram incorporados a uma unidade
administrativa da UFRN (6rgao suplementar vinculado a Reitoria), chamada de Nuacleo de Redes Avangadas,

Outros (PR) O PoP tem administrado a gestao

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Figura 13 ainda ilustra que 10,5% (Goiania — GO, Ouro Preto/Mariana — MG, Ponta
Grossa — PR, Rio de Janeiro - RJ) das redes foram incorporadas por alguma organiza¢do no
contexto local. Ilustra ainda que 7,9% (Recife — PE, Rio Branco — AC, e Sao Carlos - SP) das
redes estdo com apoio direto da RNP e 5,3% (Fortaleza — CE, Salvador - BA) delas estdo
emancipadas, embora dependentes ainda de outra estrutura organizacional. Por fim, apenas uma
rede (2,6%) registrou ser emancipada e sem dependéncia externa organizacional (Brasilia - DF).

A Figura 14 ilustra a situacdo da autonomia dos grupos de redes apenas das capitais
em cada estado, com a predominéncia de redes dependentes de estrutura organizacional externa.

Figura 14 — Situacdo da Autonomia em 27 Redecomeps das Capitais

AUTONOMIA - 27 Redes Capitais

BN Depende de outra Instituigdo

mmm Possui CNPJ e depende de outra Instituicao

mmm Incorporada a outra instituigdo

‘ Possui CNPJ e ndo depende de outra Instituigdo
Rede estratégica assumida pela RNP

Obs: Cor representa Redecomep da Capital

2024 - REDECOMEP

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que o percurso para a emancipagdo ou incorporacdo institucional tem sido
restrito até o momento a um numero reduzido de redes, embora 10 redes (ou 26,3% delas)
conseguiram avancar nesse quesito, evidenciando que a maioria ainda mantém graus de

dependéncia organizacional para garantir sua operagdo e autossuficiéncia.
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Por sua vez, a situacdo indicada na Figura 15 ilustra que 57,9%, ou 22 redes, estdo sem
meios de prover recursos financeiros para sua autossuficiéncia. Esse é um motivo de atengdo,
pois a maioria dos estudos em redes colaborativas envolvem empresas de ramo semelhante se
unindo com uma finalidade coletiva da mesma 4rea institucional, nesses casos, principalmente
quando a alianca trata de objetivos financeiros, como compra e venda ou produc¢do industrial,
a questdo do fracasso nos lucros inviabiliza a cooperacgdo e afeta significativamente a confianca
entre os parceiros, como caso de insucesso em rede interorganizacional de constru¢do civil no

Rio Grande do Sul (Klein, Filho e Reschke, 2019).

Figura 15 — Modelo isomorfismo (sustentac¢do) financeiro das Redecomeps

5,3%

@ N3ao possuirateio e nem acordos para prover verbas ainda
@ Possui apenas rateio como meio de prover verbas

() Possui apenas acordos como meio de prover verhas

@ Possuirateio e acordos como meios de prover verbas

@ Outros

Outros (CE) Estamos elaborando um contrato para o
repasse financeiro de cada instituigao, com base na tabela
criada pelo comité gestor.

QOutros (PE) O Governo faz repasse para ahrigo para
contribuir na manuteng¢ao. Ex: gerador, nobreak...

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma possivel explicacdo para as Redecomeps estarem conseguindo se sobressair sem
recursos financeiros, ou seja, sem verba de rateio e sem verba de acordos, seria porque o foco
da alianca ndo estd na drea dos lucros, seu objetivo é fornecer conectividade, e, para isso, duas
coisas sdo bdsicas: manter os equipamentos funcionando e ter como reparar os cabos Opticos
quando ocorrem rompimentos.

Os equipamentos sio fornecidos pela RNP na implantag@o da rede e que podem durar

alguns anos, e os reparos de fibra, tendo algum apoio do governo para isso, por exemplo, como
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stakeholder prioritario (por precisar de seus pontos sempre ativos para atender a comunidade
ou hospitais) até obter uma infovia propria (BRASIL, 2023), quando passa a ser um stakeholder
dependente com redundancia de redes (Redecomep e infovia). Outra possibilidade de
atendimento das fibras ocorre quando a RNP oferece alguma quantidade de fibra disponivel nos
cabos para algum provedor, que tenha interesse no uso dos trechos da Redecomep, prestar os
servicos de manutencdes reparativas e preventivas como troca, sao as solu¢cdes mais comuns
que tem ajudado as redes sobreviverem sem recursos proprios diante da infraestrutura.

Aliado a isso, ha o componente humano para operacionalizar a rede, tanto o lado
administrativo, como o técnico, contando com o apoio dos PoPs (geréncia administrativa e
operacdo de equipamentos) ou de colaboradores das instituigdes participantes, ambos casos
com remuneragdo por suas institui¢des, ou apoio da RNP (operacdo na troca parcial de
equipamentos), enquanto a rede nao se estrutura e se torna independente. Entretanto, um cenério
como este pode levar os recursos a escassez no longo prazo sem o devido planejamento e
condig¢des estruturais para prover a autossuficiéncia do objeto da aliancga. Na literatura existem
pesquisadores que relacionam casos como esse dentro da “tragédia dos comuns”. Esse
fenomeno foi inicialmente descrito pelo cientista politico Garrett James Hardin em um artigo
publicado em 1968, intitulado "The Tragedy of the Commons" (Hardin, 1968).

Surgiram criticos a essa tese, como a pesquisadora de referéncia cldssica neste assunto,
Elinor Ostrom premiada com nobel de economia em 2009. Contudo, encontramos na literatura
extensdo desta andlise para outras dreas de conhecimento caso, por exemplo, de um
estacionamento universitario estudado por Wang e Wang (2014). O conceito de commons,
associado inicialmente as terras de uso comum na Gra-Bretanha, passou por diversas
reformulacdes ao longo do tempo. Embora a ideia de que esses recursos compartilhados
estariam inevitavelmente sujeitos a degradacdo, conforme propde a "tragédia dos comuns” de
Hardin (1968), e tenha influenciado politicas publicas, Ostrom (1990), por exemplo,
demonstrou empiricamente que comunidades sdo capazes de gerir coletivamente seus recursos
comuns de forma autossuficiente, desde que existam regras claras e mecanismos de controle
social (Coelho, 2014). Assim, ainda que seja razodavel admitir que todo recurso possa ser finito,
a manuten¢do e a preservacdo adequadas podem estender sua vida util e garantir sua
continuidade.

Os dois grupos menores estatisticos de redes, 132% e 53%
totalizando 18,5% (ou 7 redes), estdio com um meio de financiamento tnico, seja por rateio ou

seja por acordos, estando estas redes menos vulnerdveis. Ja o outro grupo com 18,4% (também
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7 redes), apresenta estar melhor amparado quanto a sustentacdo por possuirem duas fontes de
recursos, rateio e acordos.

Sendo que a busca de recursos para a autossuficiéncia exige alguma proatividade e
preparagdo, torna-se necessario analisar como as redes tém planejado estrategicamente a sua
atuacdo. Isso € importante dado que, segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
IBGC (2016), as boas préticas de governanca no terceiro setor (que incluem associagdes sem
fins lucrativos), orientam que o planejamento anual envolva todas as dreas da organizacdo e
preveja revisdes periddicas. Esse processo deve resultar em um plano estruturado com
objetivos e metas de curto, médio e longo prazos, integrando a mobilizacdo de recursos e a
defini¢do de indicadores para monitoramento e avaliacdo, em conformidade com os principios
de transparéncia e eficiéncia na gestdo organizacional. A Figura 16 ilustra a situacido da
sustentacdo dos grupos de redes apenas das capitais em cada estado.

Figura 16 — Situacdo da Sustentacdo Financeira em 27 Redecomeps das Capitais

SUSTENTAGAO - 27 Redes Capitais

BN N3io possui rateio e nem acordos
mmmm  Possui apenas acordos

Possui apenas rateio

Possui rateio e acordos

Obs: Cor representa Redecomep da Capital /

2024 - REDECOMEP

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No que se refere as Redecomeps, um percentual de 36,1% das redes (correspondente
a 13 redes), ainda ndo dispdem de condig¢des institucionais ou operacionais adequadas para a

elaboracdo de um planejamento estratégico estruturado, conforme Figura 17.

Figura 17 — Planejamento estratégico das Redecomeps

2,8%
11,1%

16,7%

@ O NOC elabora, o comité gestor (CG) aprova, e a equipe de operagdo (NOC) em
tecnologia da informagao (T1) executa com a Fundagdo ou Institui¢do participante

@ O CG elabora e aprova, e a Fundagéo ou Instituigio participante executa sozinha

@ O CG elabora e aprova, e 0 NOC executa com a Fundagdo ou Instituicdo
participante

@ Nao houve condigdes até o momento para dedicagdo ao planejamento

@ Outros
Outros (AL) O CT elabora, o Comité Gestor aprova e 0 NOC executa. AFundagdo da apoio Administrativo, Juridico e Politico.

Outros (AM) A rede tem um presidente do CG que direciona as demandas a serem executadas

Outros (BA) O CG tem reunido semanal, discutindo todas as demandas, 110s encaminhamentos, e apresntamos os incidentes da semana, as
corregdes, os gastos etc. No final do ano, apresenta-se o relatério anual, e o planejamento das atividades e metas para o ano seguinte

Outros (DF) Ndo se aplica

Outros (LN-PR) Ndo houve necessidade de planejamento porque a rede ainda ndo foi implantada na sua totalidade
Outros (OP-MG) O CG e CT existiram no pre e por breve periodo pos instalagdo

Outros (PE) O planejamento é realizado p2lo PoP junto com a RNP

Outros (PG-PR) Nao houve necessidade de plano de gestdo, dado que a sustentatibilidade fisica da rede & mantida pela operadora parceira desde
aconstrugdo darede

Outros (PR) O PoP planeja

Outros (RN) O CG decide questdes mais gerais, a exemplo do valor da Unidade de Contribuigdo dos participantes, os pedidos de adesdo a rede, e
outros. O CG reconheceu a UFRN como instituigdo lider da iniciativa e delegou a UFRN a responsabilidade por elaborar, celebrar e gerir os
acordos comtodas as instituigdes participantes, recebendo os recursos repassados (cujo valor foi definido pelo CG). O NOC, por meio de Nicleo
de Redes Avangadas, elabora projetos académicos para planejar a exacugdo das atividades. Estes projetos académicos sdo aprovados pelas
instancias competentes da UFRN e, depois de aprovados, geram contratos entre a UFRN & a Fundagdo universitaria, que se responsabiliza pela
execucdo das atividades planejadas (contratagdo de pessoal de apoio, contratagdo de servigos, e outros)

Outros (RR) Tendo em vista a consolidagdo da rede ndo trabalhamos como planejJamento anual, uma vez que temos poucas conexdes e as
demandas sdo apenas de toca de postes.

Outros (SC) CG elabora com apoio da equipe técnica e & executado via funda;éo de apoio.

Outros (SP) Ha debate técnico entre as instituigdes e cada um colabora dentro das suas
possibilidades

Fonte: Elaborado pelo autor.

J4 os outros dois grupos maiores com 11,1% e 16,7%, totalizando 27,8% ou 10 redes,

estdo em melhores condi¢des de planejamento das redes, pois hd uma elaboracdo e execugdo.
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Nao apenas no planejamento de atividades futuras hd uma lacuna em diversas
Redecomeps, hd também na atuacdo do dia-a-dia, como ilustrado na Figura 18.

Figura 18 — Organograma das Redecomeps

8,8%

f. Exclusivo por contratados sem necessidade de apoio de setores da Fundagao h
ou Instituigdo participante ou NOC

@ Fundagdo ou Institui¢do participante fornece estes servicos com seus setores

@ Fundagdo ou Instituicdo participante fornece estes servigos com seus setores e
equipe do NOC

@ Fundagdo ou Instituigdo participante fornece estes servigos com seus setores e
contratados da rede

@ Fundagdo ou Instituigdo participante fornece estes servicos com seus setores e
\_©quipe do NOC e contratados da rede J

@ Outros
Outros (AC) Ndo ha organograma. A RNP possui acordo com operadora em troca de par de fibra para manutengao e reparo da redecomep.

Outros (AL-PA) Ainda ndo ha organograma por falta de formalizagdo da rede.
Outros (AM) RNP e presidente do CG que organizam as necessidades da rede
Outros (AP) Ndo ha organograma administrativo

Outros (BA) A Associagao REMESSA tem 3 pessoas cuidando da parte administrativa, tem um contrato com escritério de contabilidade e como
parte da receita ainda € via Fundagao, temos alguns contratos CLT pela associagao, carro alugado e outras desepesas

Outros (CE) A Gigafor foi institucionalizada recentemente (hd 4 meses). Até o0 momento, contamos apenas com a contratagdo da equipe juridica
e contabil. As demais atividades sdo geridas pela diretoria administrativa, enquanto as atividades técnicas sdo executadas pela equipe do POP,

Outros (ES) A rede nao esta institucionalizada, ndo ha organograma.

Outros (LN-PR) Comité Gestor e Técnico composto por membros das instituicdes participantes (UEL, UTFPR e IFPR)

Outros (OP-MG) Inexiste

Outros (PE) Fundagdo ou Instituigdo participante fornece estes senvigos com seus setores & equipe do NOC junto com a RNP
Outros (PR) Recorremos a RNP quando precisamos comprar algo ou fazer algum contrato

Outros (PT-RJ) Nenhum organograma

Outros (RR) Nao temos essa estrutura de governanga

Fonte: Elaborado pelo autor.

Excetuando o resultado de 8,8%, os demais resultados da Figura 18 refor¢cam os
desafios relacionados ao organograma para a rede, constatando-se assim que as Redecomeps
ndo contam com um organograma proprio e estruturado.

Em vez disso, operam por meio do apoio de setores colaboradores vinculados a outras

instituicdes, sendo que os representantes nos comités e funciondrios das institui¢des envolvidos
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com a rede acumulam em paralelo responsabilidades quando atendem suas organizacdes de
origem (com vinculo contratual) e a Redecomep (sem vinculo contratual) a0 mesmo tempo,
tornando a rede dependente de contratacdes.

O apoio da fundacdo executando tarefas administrativas e financeiras neste contexto
paralelo, mesmo como uma prestadora de servicos, estard também acumulando atividades da
propria fundacdo com atividades da Redecomep, ainda que seja s6 de supervisio com
contratados.

Essa configuracdo institucional fragmentada, ainda que tempordria, gera reflexos
diretos nas fases da institucionalizacdo das redes, que podem até ter atingido o estdgio da
sedimentacdo, como posto no referencial tedrico, mas podem estar permanecendo estagnadas
ou com poucos avancos significativos por mais tempo que o necessario, necessitando se
reinventar, se reinstitucionalizar (Thompson; Mendes; Thompson, 2011).

A auséncia de um organograma especifico dificulta a definicdo de papéis,
responsabilidades e fluxos decisérios, comprometendo a consolidacdo de rotinas
administrativas e técnicas (Meyer; Rowan, 1977).

Além disso, limita o desenvolvimento de uma identidade organizacional prépria e a
constru¢do de legitimidade frente aos stakeholders (Dimaggio; Powell, 1983).

Sem uma estrutura interorganizacional bem definida na rede, os processos de
aprendizado, especializacdo, constru¢do de confianca e comprometimento interorganizacional
tornam-se mais lentos e suscetiveis a descontinuidades, especialmente em momentos de troca
de gestdo nas institui¢des participantes.

A baixa frequéncia identificada de acdes de planejamento e organograma nas redes
afeta sua coordenacdo e o seu controle, como € possivel constatar nas Figuras 19 e 20.

A andlise da coordenacdo das Redecomeps, baseada na Figura 19, revela uma
significativa heterogeneidade nas praticas de gestdo.

Observa-se que 26,5% das redes possuem uma coordenacdo centralizada de maneira
informal pelo Coordenador Geral, sem delegagdes claras de poder e sem institucionaliza¢do
plena das praticas administrativas.

Ja 32,4% apresentam uma estrutura organizacional o qual ocorre uma dependéncia das
equipes técnicas (NOCs), que em muitas ocasides sdo os proprios PoPs, indicando um nivel

distante de institucionalizacdo emancipada.
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Figura 19 — Coordenacgdo das Redecomeps

f. A coordenagdo é centralizada remotamente pelo Coordenador Geral do CG,

sem outras delegagées de poder, no entanto ndo & feita de forma diaria.

@ Acoordenagdo é distribuida variavelmente e exercida remotamente pelos
integrantes do CG, conforme a circunstancia, sem responsabilidades fixas
claramente definidas.

) As chefias dos setores institucionais colaboradores (Fundagéo ou
Participantes) exercem presencialmente a coordenagao administrativa diaria
quando o assunto & internalizado, sempre seguindo as decisdes do CG.

@ Enquanto ndo ha uma estrutura organizacional adequada para a rede, a equipe
\_ do NOC acaba se encarregando da coordenagao. )

@ Outros

Outros (BA) A coordenagdo do CG e da Associagdo é feita pela mesma pessoa, presencialmente. Os objetivos sdo super
alinhados gragas as reunides semanais do CG que conta com 20 pessoas na média de presenga

Outros (DF) ND
Outros (MO-RN) COORDENA(;I'\O E EXECUTADA PELA REDE GIGA MOSSORO

Outros (PG-PR) A equipe do NOC da instituicao POA se encarrega da coordenagdo e consideramos este modelo suficiente
para 0 momento & um futuro préximo

Outros (PR) O PoP tem exercido essa fungdo
Outros (PT-RJ) Nenhuma coordenagdo, ainda em fase de implantagao
Outros (TO)N D

Fonte: Elaborado pelo autor.

A literatura sobre redes interorganizacionais aponta que o sucesso de aliangas entre
organizagdes depende fortemente da existéncia de mecanismos de coordenacdo claros, que
assegurem previsibilidade, reducdo de incertezas e integracao entre os parceiros (Gulati; Singh,
1998; Provan; Kenis, 2008). No caso das Redecomeps, a auséncia de organogramas proprios e
a dependéncia de colaboradores das institui¢des participantes implicam em fragilidades
estruturais que comprometem sua evolucdo enquanto entidade autdonoma de provimento de
conexdes de dados.

Segundo Provan e Kenis (2008), redes que atuam como ‘"entidades quase
corporativas", como € o caso das Redecomeps, requerem modelos de governanga que sejam
mais formalizados, com liderancas definidas, fluxos de decisdo institucionais e

responsabilidades bem demarcadas. A dependéncia de coordenacgdes informais ou transitorias,
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como se observa em 11,8% dos casos analisados, dificulta a consolidagcdo da rede como ator
coletivo no ecossistema de conectividade.

Além disso, como destacam Ring e Van de Ven (1994), a construcdo de confianga e a
definicdo de normas compartilhadas sdo elementos criticos para a longevidade e eficicia das
redes colaborativas. A fragmentacdo observada na coordenacdo das Redecomeps pode
enfraquecer esses elementos, comprometendo o seu desempenho técnico e a capacidade de
competir no provimento de servicos de dados com estabilidade e qualidade.

Figura 20 — Controle e supervisdo das Redecomeps

21,2%

33,3%

. |
18,2% 27,3%

@ Estas agdes da rede dependem de setores internos das instituigdes em que
atuam de forma institucional prépria nos assuntos estipulados pelo CG e
relatadas em reunides

@ Nao ocorrem estas agées por falta de estrutura organizacional, havendo apenas
relatos em reunides do que foi feito seguindo o estipulado pelo CG

@ O NOC atua remotamente e esporadicamente auxiliando a Fundagdo nisso

@ Outros
Outros (AC) O PoP e a operadora parceira realizam a superviséo.

Qutros (AM) Os NOCs do PoP-AM & PRODAM que atuam nas demandas

Outros (BA) Os assuntos corriqueiros, estdo em agenda, a equipe administrativa responde bem aos prazos, cumprindo as
tarefas necessarias.

Qutros (DF) Ha uma estrutura hierdrquica em forma de arvore,

Outros (ES) O NOC atua diretaments.

Outros (OP-MG) Ndo ha

Qutros (PE) Equipe do PoP atua presenciamente e em regime de sobreaviso
Outros (PG-PR) Reunides pontuais, agendadas conforme necessidade

Outros (RN) O NuRA (Nucleo de Redes Avangadas) conta com assistentes administrativos (2 assistentes + 1 estagiario) que
acompanham diariamente as agdes rotineiras referentes a execugdo das atividades de gestdo da rede.

Qutros (RR) O controle & realizado pela equipe do PoP-RR/IRNP

Outros (TO) ND
Outros (SP) O NOC cuida das agdes rotineiras

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No que tange ao controle das redes, a anélise dos dados revela que as acdes rotineiras
e os assuntos administrativos coletivos nas Redecomeps sdo majoritariamente caracterizados
por estruturas frageis de supervisao.

De acordo com a Figura 20, 27,3% das redes nao possuem uma estrutura formal
estabelecida para essa fun¢do, com as acdes sendo conduzidas apenas nas reunides do Comité
Gestor e de forma reativa.

Além disso, 21,2% dependem de setores internos das institui¢des participantes para a
execugdo deste tipo de tarefas, sem alinhamento institucional especifico com a rede, e outros
18,2% recorrem ao NOC (equipe técnica responsdvel pela operacdo dos equipamentos da
Redecomep), muitas equipes dos NOCs sdo exercidas pelos proprios PoPs, destacando a
caréncia de gestao interna.

Essa realidade evidencia a dificuldade das Redecomeps em consolidarem préaticas de
governanca colaborativa, um requisito essencial para redes interorganizacionais que almejam
operar como entidades independentes.

Segundo Provan e Kenis (2008), redes que desempenham fungdes criticas, como
prover infraestrutura de conectividade, necessitam de sistemas de governanga capazes de
alinhar os interesses individuais das organizacdes participantes e garantir a efici€éncia coletiva
mediante mecanismos de supervisdo e controle.

A auséncia de supervisdo rotineira formalizada compromete a capacidade das
Redecomeps de agirem de forma autonoma e previsivel, fatores criticos para a estabilidade
operacional e para a confianca dos stakeholders (Gulati; Singh, 1998).

Conforme destacado por Ring e Van de Ven (1994), o desenvolvimento de processos
interorganizacionais eficazes requer tanto a formalizacdo de rotinas quanto a criacdo de
mecanismos de monitoramento que assegurem a execug¢ao dos acordos estabelecidos.

Portanto, os dados analisados sugerem que as Redecomeps ainda sdo limitadas pela

fragilidade nos processos de controle e supervisdo de suas a¢cdes administrativas cotidianas.
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Figura 21 — Normas e regulamentos das Redecomeps

11,9%__ 13.6%

6,8%

@ Estatuto

@ Regimento

@ Acordos RNP e atas

@ Acordos locais efou Contrato Fundagéo

@ Outros
Outros (AM) Acordo RNP ¢ local

Outros (ES) Acordo local vencido.

Outros (PE-RS) Estatuto, Regimento, Contrato com empresa para manutengdo da parte
fisica da rede

Outros (PE) Acordo RNP e acordo locais
Outros (PR) Memorandos de entendimento de quando a rede foi criada

Outros (SC) Acordos RNP e atas, Acordos locais e/ou Contrato Fundagao, Projeto
Basico: Administragdo, Operagdo e Manutengdo REMEP-FLN

Outros (TO) Acordos locais e/ou Contrato Fundagdo, Nao tenho a informagdo completa

Fonte: Elaborado pelo autor.

Reforca-se, assim, a necessidade de investimentos na estruturagcdo de praticas formais
de governanga e de gestdo compartilhada, capazes de fortalecer o desempenho da rede no

provimento de seus servicos.

Tais praticas podem envolver a formalizacdo de um corpo de normas e incentivos
institucionais, como ilustrado na Figura 21.

A analise dos dados apresentados na Figura 21 revela a diversidade de instrumentos
normativos utilizados pelas Redecomeps para reger as suas relacdes interinstitucionais.

Destacam-se a presenca de acordos locais, atas, contratos com fundagdes e, em alguns
casos, estatutos e regimentos internos, compondo o arcabougo juridico-administrativo que da

suporte ao funcionamento coletivo da rede.
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Observa-se que a maior parte das redes (37,3%) opera com base em acordos locais e
atas, enquanto outros 30,5% combinam acordos locais, atas e contratos com fundacoes.

Esta variedade de instrumentos reflete uma caracteristica tipica das redes
interorganizacionais, em que a formalizacdo das relagdes ndo se dd necessariamente por
estruturas hierdrquicas tradicionais, mas sim por meio de mecanismos flexiveis de coordenacdo
e compromissos mutuos estabelecidos entre os participantes (Provan; Kenis, 2008).

No contexto da Redecomep, que atua como um provedor coletivo de infraestrutura de
dados, o uso de normativas locais e instrumentos juridicos especificos € fundamental para
garantir a operacionalizacdo da rede como uma entidade necessdria, ainda que ndo
personificada juridicamente de forma autdnoma.

Como salientam Gulati, Wohlgezogen e Zhelyazkov (2012), os acordos formais
assumem um papel essencial para dar estabilidade as relagdes de cooperacdo, principalmente
quando ha a necessidade de gerenciar recursos criticos compartilhados, como € o caso da
infraestrutura de conexao.

A auséncia de uma tunica norma padronizada em toda a Redecomep pode ser vista
tanto como uma for¢a quanto como uma limitacdo. Por um lado, a flexibilidade normativa
permite que cada rede local se adapte as suas necessidades especificas e ao seu contexto
institucional.

Por outro, pode gerar dificuldades para a consolidagdo de priticas comuns e para a
evolucdo da rede em direcdo a uma governanca mais estruturada e previsivel (Provan; Kenis,
2008), o que € particularmente relevante para redes que precisam garantir niveis estaveis de
desempenho técnico e administrativo.

Assim, os dados reforcam que a Redecomep opera como uma alianca entre
institui¢des, sustentada pela convergéncia de interesses e pela constru¢do de normativas
proprias, ainda que de forma fragmentada.

A existéncia desses acordos e instrumentos normativos locais é um elemento que
permite a rede exercer, ainda que de maneira descentralizada, funcdes tipicas de uma entidade
organizacional coletiva, indispensdvel para assegurar a prestacdo continua e confidvel dos

servicos de conectividade.
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Figura 22 — Formas de vinculos individuais nas Redecomeps

(o Apenas os contratados ou bolsistas possuem esta formalizagdo, porém
clausulas padrdes inerentes a Fundagao ou a Instituicao

Inexistem contratos individuais enderecados as questdes diretas da rede
Quando possivel, as atividades individuais sdo citadas apenas em atas

Os que ndo sdo contratados ou bolsistas, possuem contratos individuais
apenas com suas instituicées e colaboram paralelamente com a rede quando
podem )

Qutros

Outros (AL-PA) Inexistem contratos individuais enderegados as questdes diretas da rede, Quando possivel,
as atividades individuais sdo citadas apenas em atas, A manuten¢do da rede € mantida pela empresa de
TIC do Estado do Para

Outros (AM) Inexistem contratos individuais enderegados as questdes diretas da rede, Os demais
integrantes do PoP atuam colaborando com a redecomep

Outros (ES) Atuacdo pela equipe do PoP-ES

Outros (PE) Inexistem contratos individuais enderecados as questdes diretas da rede, Os contratos sdo
diretos com a RNP para monitorar os clientes RNP

of e o e

Outros (RN) Apenas os contratados ou bolsistas possuem esta formalizagdo, porém clausulas padroes
inerentes a Fundagdo ou a Institui¢do, A coordenagdo geral e técnica do NuRA é feita por professores da
UFRN que contam com portarias do reitor designando suas fungées. Contamos com dois coordenadores
de setor que atuam no PoP-RN, mas também auxiliam a Rede GigaNatal & que sdo contratados pela RNP.

Outros (SC) Apenas os contratados ou bolsistas possuem esta formalizagdo, porém clausulas padrées
inerentes a Fundagao ou a Instituigao, PoP-SC atua em conjunto com o NOC integrado com a REMEP-FLN.

Outros (TO) Inexistem contratos individuais enderegados as questées diretas da rede, Nao tenho a
informagdo completa

Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise dos dados apresentados na Figura 22 revela um cendrio heterogéneo e

fragmentado de formalizacdo contratual individual no &mbito da Redecomep:

* Inexisténcia de contratos individuais para a rede (52,4%): A auséncia de
formalizacdo individual € um ponto critico. Nesse caso, as atividades individuais dos

colaboradores ndo sdo enderecadas diretamente as necessidades da rede, o que pode gerar
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ambiguidade nas responsabilidades administrativas e operacionais. A falta de contratos pode
gerar desafios em termos de governanga e responsabilizacdo, refletindo uma lacuna na estrutura
de gestdo e governanca da Redecomep, especialmente em uma rede que visa atuar como
provedor de conectividade;

* Apenas contratados ou bolsistas (19,0%): Aqui ha uma formalizacdo, mas limitada a
cldusulas padrao da fundagdo ou institui¢do, ndo detalhando as responsabilidades especificas
com a rede. Isso pode indicar um padrio institucional no qual as responsabilidades relacionadas
a rede podem nao ser totalmente claras ou personalizadas para as necessidades da Redecomep;

* Atividades registradas apenas em atas (7,1%): Essa formaliza¢ao € muito limitada e
geralmente ndo implica em responsabilidades claras. Quando as atividades individuais sdo
mencionadas em atas, mas nao em contratos, a formalizacdo nao possui forca executiva para
garantir o cumprimento das atribuicdes de gestio e operacao;

* Contratos individuais com as instituicdes (4,8%): Para aqueles que ndo sdo
contratados ou bolsistas, o fato de possuirem contratos com suas instituicdes, mas colaborarem
paralelamente a rede, pode resultar em uma gestao descentralizada e dificil de coordenar com
compromissos divididos.

Isso pode enfraquecer a coesdo e a defini¢do clara de responsabilidades dentro da
Redecomep, uma vez que cada individuo pode estar mais focado em sua institui¢dao, onde possui
contrato, do que nas metas globais da rede.

Em termos de teoria de redes interorganizacionais, como exposto por Provan e Kenis
(2008), a governanga em redes exige mecanismos claros de coordenacao, responsabilizacdo e
COMpPromisso.

Quando as atividades se apoiam em vinculos informais ou secunddrios (como
contratos primdrios com instituicdes e acoes paralelas na rede), hd maior risco de inconsisténcia
operacional, dificuldade de alinhamento estratégico e baixa capacidade de resposta, fatores
criticos para uma rede que funciona como um provedor técnico de servicos essenciais.

Os autores indicam também que redes que fornecem servigos tangiveis e de alta
complexidade tendem a migrar para cendarios mais formalizados de governanga, como a criacao
de uma organizacao administrativa prépria ou a contratacao de gerentes de rede dedicados.

Além disso, a literatura sobre aliancas interorganizacionais (Gulati, 1998) destaca que,
embora a confianca mitua e a cooperacdo sejam fundamentais em redes colaborativas, a
existéncia de acordos formais e a defini¢do explicita de papéis e responsabilidades sdo
imprescindiveis para o desempenho satisfatério a longo prazo, especialmente quando a rede

assume fungdes quase corporativas, como € o caso da Redecomep.
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De acordo com Ring e Van de Ven (1994), redes colaborativas de sucesso evoluem de
acordos informais para estruturas formais a medida que amadurecem e suas atividades se
tornam criticas, enfatizando também a formalizacdo das responsabilidades e a criagdo de
mecanismos de controle, indispensdveis para garantir que os acordos interorganizacionais
sejam cumpridos de maneira satisfatdria.

A falta de um contrato individual bem definido para os membros da Redecomep pode
resultar em incertezas quanto as responsabilidades especificas, o que enfraquece a governanga
da rede e torna dificil o gerenciamento das atividades técnicas e administrativas,
comprometendo o desempenho da rede no provimento de servigos essenciais.

Como pode ser visto, um dos grandes desafios do provedor de conexdes de dados
Redecomep ¢é atender a teoria quanto a formalizacdo individual considerando as dreas de
especialidades diferentes dos envolvidos e seus contratos existentes com suas instituicoes,
dificultando uma segunda atribui¢cdo contratual direta com a rede e respectivamente outra
jornada de trabalho quando necessdria, ainda que seja s6 de supervisao.

A maioria dos envolvidos com a rede sao da darea de T1, ja constatado desde a pesquisa
de Aratjo (2010), pois o assunto das Redecomeps é fortemente ligado a questdes técnicas
(prover conexdes de dados). Entretanto, isto pode trazer certas dificuldades quanto ao limite de
atuacdo quando os profissionais de TI precisam, em algum momento, intermediar outras dreas
nas decisdes dos comités, enquanto a rede ndo possui uma estrutura organizacional adequada,
departamentalizada que atenda as demais areas administrativas, financeiras, juridicas e outras.

H4 uma dependéncia total ou parcial dos PoPs da RNP que possuem seus dois
coordenadores administrativo e técnico (lado POP/RNP) assumindo também a coordenacdo
administrativa da gestdo e/ou coordenagdo técnica da operacdo (lado Redecomep/Institui¢des),
respectivamente, das 27 redes das capitais, conforme resumidamente apresentado na Figura 23.
Esta observagdo constatada nas dltimas perguntas dissertativas do questiondrio acaba por
envolver vdrios temas da pesquisa (Planejamento, Organograma, outros) relacionados a falta
de estrutura organizacional exigida pelas redes, o que certamente tem levado estas Redecomeps

auma dependéncia da RNP, via seus PoPs, enquanto nao encontram condi¢des para maturidade.
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Figura 23 — Situagdo das Coordenacdes em 27 Redecomeps das Capitais

COORDENACOES ADM. e TEC.
27 Redes Capitais

Depende do Coord. Adm. e Téc. do PoP
Depende do Coord. Téc. do PoP
Depende do Coord. Adm. do PoP

Nizo depende do PoP

Obs: Cor representa PoP na Capital

2024 - REDECOMEP

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este parece ser o motivo que tem impulsionado algumas redes na procura da
institucionalizacdo formal quanto a autonomia, por exemplo seguindo o modelo de
incorporacdo quando a rede é anexada ao organograma da institui¢cdo que assume a rede. Assim
todos profissionais envolvidos passam a ter atribui¢des também mais diretas com a rede,
seguindo o seu contrato institucional existente, além de obter suporte departamentalizado
contido na estrutura organizacional da instituicdo a que estdo vinculados.

No que se refere a prestacdo de contas das Redecomeps, os dados apresentados na

Figura 24 demonstram que elas apresentam sinais de informalidade e assimetria. Apenas 29,8%
delas relataram realizar divulgagdes periddicas com registros em atas durante reunides dos

comités gestores.
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Figura 24 — Prestacao de contas das Redecomeps

10,6% 29,8%

/ N

31,9% 27,7%

@ Com alguma regularidade anual sdo divulgados relatérios, extratos durante as
reunides do CG e CT e registrado em atas

@ Hafalta de uma equipe que possa organizar este tipo de tarefa de forma
sistematica, a rede segue pelo menos com as conexdes operantes

@ Na parte operacional técnica de infraestrutura de fibra, ocorre uma auditoria da
Engenharia da RNP sem periodo determinado

@ Outros
Outros (AM) Ndo existe

Outros (ES) Ndo
Outros (PE) Via Contrato de Gestdao com a secretaria

Outros (PG-PR) Ndo ha necessidade pois a operadora parceira se encarrega desta tarefa de
engenharia de rede. Como a rede ndo possui movimentagao financeira, ndo ha a necessidade de
prestagdo de contas

Outros (TO) N&o tenho a informagao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ja 27,7% reconhecem auséncia de uma equipe dedicada a organizar essa tarefa,
comprometendo o acompanhamento sistemdtico. A maioria (31,9%) aponta que a auditoria
técnica ocorre apenas na parte operacional e sem periodicidade definida, e 10,6% fornecem
respostas variadas sob a categoria "outros", incluindo auséncia total da pratica ou delegacao
informal a operadores. Este quadro evidencia uma lacuna significativa na accountability e no
controle institucional sobre a infraestrutura critica da rede, especialmente considerando o uso
de recursos publicos e a importancia estratégica dessas conexoes.

Ainda na andlise das estatisticas da Figura 24 apenas 10,6% das redes responderam
que fazem uma prestacdo de contas. Desta forma, considerando que a maioria das redes
respondeu ndo ter uma prestacdo de contas na gestdo administrativa ou ter apenas na parte
operacional técnica de engenharia da Redecomep sem periodo determinado, este panorama
apresenta desafios significativos, comprometendo a transparéncia e a accountability, principios

fundamentais da governanga corporativa.
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Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2020), a prestacao

de contas implica que os agentes de governanga devem assumir integralmente as consequéncias

de seus atos e omissdes, atuando com diligéncia e responsabilidade no ambito de seus papéis.

A auséncia de mecanismos formais de prestagcdo de contas pode levar a uma falta de clareza nas

responsabilidades, transparéncia, e dificultar a identificacdo de falhas na gestao.

Figura 25 — Documentacgdo e treinamentos técnicos das Redecomeps

9.8% ,8%

19,6%

0,
31,4% 13,7%

15.7%

A equipe do NOC realiza a fiscalizagdo da documentagdo Ashuilt e padrées de
rede normatizados pela RNP por meio de fotos, sem visita em campo.

A equipe do NOC realiza a fiscalizagdo da documentagdo Ashuilt e padrées de
rede normatizados pela RNP por meio de fotos, com visita em campo.

A equipe do NOC ndo recebe treinamento de engenharia de Telecom, e nem
equipamentos de seguranga, e nem apdlices de seguro.

A equipe do NOC recebe treinamento de engenharia de Telecom, equipamentos
de seguranga, e apdlices de seguro.

A empresa de manutengdo de fibra dptica atende as manutengdes dentro do
tempo maximo estipulado para reparo de fibra, porém ndo consegue fornecer

relatérios e Ashuilt Yy,

of © © © o o)

Outros

Outros (AL-PA) A emoresa de manutencdo de fibra dptica atende as manutengdes dentro do tempo maximo
estipulado para reparo de fibra, porém ndo consegue fornecer relatérios e Asbuilt, A manutengao da rede é
dada pela empresa de TIC do Estado do Para

Outros (AM) A empresa de manutengdo de fibra dptica atende as manutengées dentro do tempo maximo estipulado
para reparo de fibra, porém ndo consegue fornecer relatérios e Asbuilt, Houve um treinamento tedrico basico de
conceitos de fibra e manutengao

Outros (BA) Temos dois supervisores do trabalho de campo, e a equipe de manutengdo € propria. Os supervisores
homologam o servigo de mantengdo e de instalagdo de Ultima milha por ex.

Outros (MG) A REDECOMEP BH ndo tem rede propria. As fibras dpticas sdo alugadas no esquema IRU.

Outros (PE) A equipe do NOC realiza a fiscalizagdo da documentagao Ashuilt e padrées de rede normatizados pela
RNP por meio de fotos, sem visita em campo., Auditoria realizada anualmente

Outros (PG-PR) Ndo ha necessidade pois a operadora parceira se encarrega desta tarefa e compartilha com os
gestores da redecomep a documentago

Outros (RN) A equipe do NOC realiza a fiscalizagao da documentagdo Asbuilt e padrées de rede normatizados pela
RNP por meio de fotos, com visita em campo., A equipe do NOC recebe treinamento de engenharia de Telecom,

equipamentos de seguranca, e apdlices de seguro., Comentario: otreinamento da equipe do NuRA (incluindo o NOC)

nao inclui*apdlices de seguro"
Outros (RS) Empresa contratada faz vistoria da rede e o NOC a fiscalizagdo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Situagdo idéntica ocorre com a fiscalizacio da documentagcdo As-Built (plantas e
diagramas de engenharia) e dos padrdes da infraestrutura (emendas Opticas, qualidade de
enlaces, acessorios de cabeamento), como demonstrado na Figura 25.

Na amostra observada, 31,4% das redes relatam que a fiscalizacdo da infraestrutura
técnica (como As-Built e padrdes de rede) € feita por empresas de manutencdo, mas sem entrega
completa de documentagdo, o que compromete a rastreabilidade da operacdo. Outros 19,6%
indicam que o NOC realiza a fiscalizac¢do, porém sem visitas de campo, e 9,8% também sem a
devida capacitacdo. Apenas 15,7% apontam que hé treinamentos especificos em engenharia de
telecomunicagdes com foco em seguranga e padronizagdo, enquanto outros 13,7% reconhecem
que essa capacitagdo € inexistente. Os demais 9,8% trazem respostas variadas, indicando desde
auditorias pontuais até a auséncia de rede prépria.

Esses dados evidenciam uma lacuna importante na governanga técnica da Redecomep
no que diz respeito a fiscalizacdo da infraestrutura de fibra dptica — que, por sua natureza, se
desenvolve majoritariamente em ambiente externo via postes de energia. A falta de
padronizacdo e capacitagdo em praticas de engenharia, incluindo o cumprimento de normas de
emendas Opticas, registros As-Built e controle da qualidade dos enlaces, compromete a
eficiéncia técnica e a seguranga operacional da rede.

Do ponto de vista da governanca em redes interorganizacionais, este cendrio revela
um risco de enfraquecimento da accountability técnica, especialmente em um modelo como o
da Redecomep, que opera como provedor de conexdes.

Além disso, os principios do IBGC (2015) reforcam que, mesmo em estruturas
colaborativas sem fins lucrativos, como consércios ou arranjos interinstitucionais, €
imprescindivel adotar praticas de transparéncia, responsabilidade e prestacdo de contas técnica.
Isso inclui a supervis@o de operacdes de engenharia, conformidade documental, exigéncias de
seguranca e treinamento de equipes.

Complementarmente, a propria Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP) (2006;
2007) dispde de manuais técnicos operacionais e de engenharia de redes comunitdrias,
geralmente repassados por meio de capacitagdes internas, que estabelecem orientagdes
especificas sobre inspecdo de emendas Opticas, requisitos de instalagdo, padrdes de
documentacio As-Built e praticas de segurangca em campo. A auséncia de fiscalizagdo conforme
esses referenciais compromete a uniformidade e a confiabilidade da Redecomep como
provedora de conexdes de dados para o ecossistema nacional de pesquisa e educagao.

Uma vez analisados os aspectos da governanga nas Redecomeps, serdo abordadas na

proxima se¢do as suas dimensdes de desempenho.
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4.3 Analise do Desempenho Interorganizacional
Nesta secdo, serdo analisadas as quatro dimensdes de desempenho organizacional:
centralizacdo, aprendizado, especializacdo e confianca / comprometimento.

Figura 26 — Tomada de decisdes das Redecomeps

8,6%

g 1’9,0%
7,1%
4 @ Nao ha poder pleno para aprovagao, cada representante geralmente da area de h

Tl precisa levar o assunto internamente na sua instituigdo visando atender
legislagdo primeiro.

@ OQualquer questdo pode ser aprovada pela maioria em votagdo nas reunides sem
consulta prévia de cada representante com a sua instituigao

@ Ha dificuldade para aprovagdes pelo representante, pois a instituicdo participante
geralmente entende o assunto da Redecomep como contrato individual de
cliente apenas e ndo como gestora coletiva

@ Ha facilidade para aprovagdes, pois o representante e sua respectiva instituicao
\_ entendem serem clientes individuais e gestores coletivos da rede y

@ Outros

Outros (AL-PR) Nao ha poder pleno para aprovagao, cada representante geralmente da area de Tl precisa
levar o assunto intarnamente na sua Inslitulgéo visando atender l2gislagao primeiro., Por ser uma rade
pequena e com falta de profissionais ndo ha CT

Outros (AM) Os representantes ndo se reunem para tratar problemas da redecomep

Outros (ES) Nao ha reunides.

Outros (OP-MG) No momento ndo ha CG e CT com mandatos ativos

Outros (PE) Comité ndo atuante, as tomadas de decisdes sao tratadas com RNP, PoP e Secretaria
Outros (PR) CT e CG néo atuantes

Outros (RN) Qualquer questao pode ser aprovada pela maioria em votagdo nas reunides sem consulta
prévia de cada representante com a sua instituigdo, As decisées do CG ndo envolvem questies
especificas nas areas mencionadas. Acordos entre a UFRN e as Organizagdes Usuarias sdo conduzidas
fora do escopo do CG, pela UFRN (com apoio e iniciativa do NuRA)

Outros (RR) As questdes sao trazidas para a reuniao do CG e votadas
Outros (TO) Nao tenho a informagdo completa

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Inicialmente, a andlise da Figura 26, relacionada a centralizacdo, revela que apenas
23,8% dos representantes das Redes Comunitdrias de Educacdo e Pesquisa (Redecomep)
afirmam ter facilidade na aprovacdo de decisdes, indicando um bom alinhamento com suas
institui¢des.

Em contraste, 28,6% relatam ndo ter poder pleno para aprovar decisdes, € 19% indicam
que qualquer questdo € aprovada pela maioria sem consulta prévia as institui¢des, evidenciando
uma fragilidade no processo formal de deliberacao.

Além disso, 7,1% apontam dificuldades especificas para obter aprovacao institucional,
enquanto 21,4% apresentam respostas variadas sob a categoria "outros", refletindo uma
diversidade de contextos e lacunas de governanca. Esse cendrio destaca um padrdao de
fragilidade institucional, sobretudo quando decisdes envolvem aspectos juridicos e financeiros.

A andlise revela também que a maioria dos representantes nos Comités Gestor (CG) e
Técnico (CT) da Redecomep enfrenta limitacdes de poder decisdrio, especialmente em questdes
juridicas e financeiras. Isso indica uma descentralizacdo fraca da autoridade dentro da rede,
comprometendo a agilidade e a eficdcia das decisdes coletivas em dreas criticas que exigem
especialidades precisas e interpretativas, como financas e questdes legais.

Provan e Kenis (2008) discutem trés formas de governanca em redes
interorganizacionais: a compartilhada, a liderada por uma organizagdo e outra por uma entidade
administrativa separada.

Eles argumentam que a escolha do modelo de governanca deve considerar fatores
como confianga, nimero de participantes e necessidade de legitimidade. No caso da
Redecomep, a auséncia de uma estrutura formalizada de delegacdo de autoridade sugere uma
governanga compartilhada ineficaz, na qual a falta de clareza nas responsabilidades pode levar
a ineficiéncia decisoria.

Gulati (1998) destaca que redes interorganizacionais eficazes requerem confianca
institucional e mecanismos formais de coordenacio, especialmente quando hd dependéncia
mutua de recursos criticos.

A Redecomep, como uma rede funcional de instituicdes publicas, necessita operar com
um minimo de autonomia deciséria para manter a continuidade do servigo de conectividade. A
falta de confianca formalizada por meio de delegagdo clara de poderes prejudica esse objetivo.

Alter e Hage (1993) enfatizam que redes eficazes necessitam de estrutura decisdria
formalizada, papéis definidos e processos de coordenagao capazes de lidar com a complexidade

juridica e técnica. O modelo da Redecomep carece, como demonstram os dados, de uma
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padronizacdo das atribuicdes e especialidades dos representantes, o que dificulta que CG e CT
sejam realmente estruturas operacionais funcionais para tomada de decisdo interorganizacional.

Natividade (2018) destaca que a governanca colaborativa no setor publico enfrenta
desafios significativos relacionados a integridade, confiabilidade, melhoria regulatdria,
prestacdo de contas e responsabilidade.

Esses fatores sdo cruciais para a tomada de decisdes acertadas e para aumentar a
confianca social. A pesquisa enfatiza que a auséncia de diretrizes claras e a falta de estruturacao
adequada podem inviabilizar decisdes eficazes, especialmente em contextos juridicos e
financeiros complexos.

Além disso, o autor argumenta que a construcao de redes de governanca colaborativa
requer a definicdo de regras que estabelecam a configuragdo juridico-institucional da
intervencdo e seu modelo de gestao.

Isso é essencial para promover o desempenho e as capacidades colaborativas
necessdrias a implementacgdo de politicas publicas eficazes.

Portanto, a dissertacdo de Natividade oferece uma andlise aprofundada dos obstaculos
enfrentados por 6rgaos publicos em processos decisorios dentro de redes colaborativas, com
foco especifico nas dreas juridica e financeira.

Por sua vez, no que se refere ao aprendizado, os dados apresentados na Figura 27
revelam fragilidades significativas na forma como as atribui¢cdes relacionadas a gestdo e
operacdo das redes Redecomep sdo transmitidos entre os participantes das institui¢des
envolvidas.

A maioria dos respondentes (42,9%) indica que “nao h4 um critério institucionalizado
na rede e nem em cada instituicdo participante para repasse de aprendizado”, o que leva os
novos membros a iniciarem praticamente do zero na compreensdo e assungdo de suas
responsabilidades.

Apenas 26,2% afirmam que existem atas de reunides como unico registro desse
conhecimento, e uma parcela menor (21,4%) aponta praticas mais estruturadas de repasse entre
antigos e novos membros. Esse cendrio € preocupante para a continuidade operacional e
gerencial da rede, j& que demonstra um processo informal, fragmentado e vulnerdvel a

rotatividade de pessoas.
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Figura 27 — Aprendizado nas Redecomeps

9,5%

i

\

42,9%

o 21,4%

@ Ha apenas atas de reunides para isso

@ Os envolvidos se preocupam em repassar devidamente as atribuigdes e
conhecimentos aos substitutos ou novos envolvidos

) Nao ha um critério institucionalizado na rede e nem em cada instituicao
participante para repasse de aprendizado, substituicoes de envolvidos comegam
\__ dozeroaentender arede e assumir atribuigées inerentes Y

@ Outros
Outros (AM) N3o existe aprendizado porque ndo tem reunides

Outros (BA) Algumas Instituicdes se preocupam com este aprendizado, mas a maioria
nao existe criterio, o novo representante vai acompanhando as reuniges e entendo como
€ a gestao da rede e sua participagao.

Outros (PG-PR) Base de conhecimento gerada pela instituigdo POA

Outros (TO) Ndo tenho a informagdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Do ponto de vista teérico, essa fragilidade pode ser interpretada a luz das abordagens
sobre redes colaborativas, especialmente aquelas que funcionam como arranjos horizontais
baseados na complementaridade de recursos e competéncias (Gulati; Singh, 1998). A
Redecomep, mesmo sem ser uma entidade juridica autbnoma, assume fung¢des préoprias de um
provedor de telecomunicacdes, articulando diferentes instituicdes com o objetivo comum de
prover conectividade de dados. Como tal, sua operacao depende da fluidez dos processos de
governanca compartilhada e do capital relacional entre os membros.

Em redes desse tipo, a gestdo do conhecimento e a institucionalizacdo de préticas de
aprendizado coletivo s@o essenciais para garantir continuidade, eficiéncia e capacidade de
adaptacdo. A auséncia de mecanismos formais de transmissdao do conhecimento (como

manuais, planos de sucessdo, capacitagdes documentadas e sistemadticas de onboarding)
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compromete o desempenho da rede como uma entidade funcional. Isso corrobora as analises de

autores como Provan e Kenis (2008), que destacam que a governanca eficaz de redes

interorganizacionais requer mecanismos claros de coordenacdo e compartilhamento de

informagdes, especialmente quando ha rotatividade de membros nos Comités Gestor e Técnico.

Figura 28 — Especializacdo das Redecomeps

17,1% 8,3%

0

Arede prové cursos de treinamento em governanga, gestao, planejamento,
coordenagdo envolvendo profissionais nas areas juridicas, financeira, T, outras
necessarias para a rede

Conta-se com a especializagdo profissional institucional prépria dos gestores
que sdo da area de Tl apenas e internalizam assuntos juridicos, financeiros,
outras areas com suas instituigées

Conta-se com a especializagdo profissional institucional prépria dos gestores
que sdo da area juridica, financeira, T, outras necessarias para a rede

A especializagdo de gestdo recai sobre contratados pela rede e sua formagao

profissional, sem cursos )

of @ o

Outros

Outros (AC) Nao ha fomento para essas agées, ndo temos CG e CT instituido.
Outros (AL-PA) Nao ha

Outros (AL) Agdes individuais e apoio pela RNP

Outros (AM) Nado ocorre

Outros (AP) Nao atividades nesse sentido

Outros (BA) Quando o assunto & juridico, contamos com uma assessoria , contabil idem.
Os gestores vao aprendendo um pouco lidando com as questdes que vdo surgindo.

Outros (CE) Nao existe politica de especializagdo.
Outros (OP-MG) Ndo ocorre

Outros (PG-PR) Capacitagdo dos profissionais da instituigdo POA, dentro do plano de capacitagdo do
setor de Tl da instituicdo

Outros (RN) O CG ndo promove nenhum curso de especializagdo para os representantes das instituigdes.

Outros (RR) Ndo temos organograma, os representantes sao indicados pelas instituicdes.
Outros (TO) O PoP Realiza a gestdo técnica em apoio a coordenagao ADM da rede

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No que se refere a especializacdo, os dados apresentados na Figura 28 revelam uma
concentracdo significativa de responsabilidades técnicas e administrativas nas maos de
profissionais da drea de Tecnologia da Informacdo (TI). Aproximadamente 37,1% dos
respondentes indicam que a especializacdo ocorre de forma indireta, com profissionais de TI
assumindo também atribui¢des juridicas, financeiras e administrativas, intermediando essas
demandas junto as suas instituicdes. Apenas 3% relataram a existéncia de treinamentos formais
em governanga e gestdo ofertados pela prépria rede, enquanto 8% informaram contar com
equipes multidisciplinares institucionais. Ainda, 17,1% apontam que a gestdo recai sobre
profissionais contratados, sem a oferta de cursos ou capacitacdo estruturada, e 34,3% deram
respostas que indicam auséncia de padrdo ou institucionalizagdo.

Essa configuracdo evidencia uma especializacdo informal e assimétrica, na qual a
centralizacdo técnica (TI) assume papel de mediacdo entre dreas complementares, em vez de
haver uma articulacio horizontal entre especialistas das dreas envolvidas. Tal cendrio destaca
os desafios de coordenac¢do em arranjos nos quais a estrutura ndo é formalmente hierarquica,
mas exige forte articulagdo entre competéncias diversas (Agranoff; Mcguire, 2001).

Nas Redecomeps, cuja funcao é operar como provedor de conectividade por meio de
uma governanca interinstitucional, essa auséncia de especializacdo distribuida pode
comprometer a capacidade da rede de tratar de forma eficiente e estratégica temas como
contratos, autossuficiéncia financeira, governanga juridica e compliance. Conforme Provan e
Milward (1995), redes eficazes dependem nao apenas da presenca de especialistas, mas da
integracdo funcional entre eles, com papéis e responsabilidades bem definidos.

A predominancia da TI como nucleo de gestdo reflete um viés operacional, tipico de
redes que surgem com um objetivo técnico claro (como a implantacdo de infraestrutura), mas
que precisam evoluir para um modelo de gestdo integrada e multidisciplinar conforme
amadurecem. Esse ponto € reforcado por Mandell e Keast (2008), que apontam que redes
colaborativas que operam como entidades funcionais exigem capacidade gerencial distribuida,
e ndo apenas técnica, para garantir sua eficicia e resiliéncia.

Por fim, os dados sobre comprometimento ligados a confianga, ilustrados na Figura
29, indicam uma baixa participacdo efetiva fora das reunides formais por parte dos membros
dos Comités Gestor (CG) e Técnico (CT) nas Redes Redecomep. O fato de que 19,1% dos
respondentes apontam que CG e CT participam apenas das reunides, sem condi¢des de atuagao
efetiva devido aos compromissos institucionais, ¢ 10,6% mencionam rotatividade de
representantes como entrave, evidencia um cenério de comprometimento limitado com as acdes

continuas da rede. Apenas 17% indicam envolvimento efetivo restrito as liderancas
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(coordenadores), sugerindo uma centralizacdo funcional. Em contrapartida, a atua¢do mais
proativa do CT (12,8%) junto ao NOC e contratados indica que a dimensdo técnica da rede
tende a assumir responsabilidades praticas, enquanto o CG permanece mais protocolar. Por fim,
19,1% relatam que as decisdes sdo aprovadas de forma tranquila, desde que dentro dos limites
legais e orcamentdrios, sugerindo um comportamento reativo e procedimental, ndo estratégico.

Figura 29 — Comprometimento nas Redecomeps

f. CG e CT participam das reunies apenas, ndo possuem condig¢des de atuar de R

forma efetiva devido aos compromissos com suas préprias instituigées

@ CG participa das reunides apenas, e o CT é mais atuante contribuindo com o NOC
e contratados

& Ocorrem mudangas de representantes em amhbos comités que dificultam as
participagdes mais efetivas

@ Hai empenho efetivo apenas do Coordenador Geral da Redecomep e do
Coordenador Técnico da Redecomep

@ As aprovagdes coletiva nos comités ocorrem de forma tranquila, desde que
\___'espeitando legislagdo e limites orgamentarios )
@ Outros

Outros (AC) Ocorrem mudancas de representantes que dificultam as participagfes mais efetivas, Ndo ha fomento para essas agdes,
ndo temos CG e CT instituido.

Outros (AM) N&o ha reunides

Outros (BA) CG e CT participam das reunies apenas, ndo possuem condi¢ées de atuar de forma efetiva devido aos compromissos
com suas préprias instituig6es, As aprovagdes coletiva nos comités ocorrem de forma tranquila, desde que respeitando legislagao e
limites orgamentarios, O CG se reune semanalmente € 0s membros ajudam muito com sugestoes, € no acompanhamento

d0s INStrumentos nas suas Instituigoes,

Outros (ES) sem comite formalizado

Outros (MG) CG e CT particinam das reuniées apenas, ndo possuem condigdes de atuar de forma efetiva devido aos compromissos
com suas proprias instituigdes, Nao tem CT

Outros (OP-MG) No momento ndo ha CG ¢ CT com mandatos ativos

Outros (PE) Comité ndo atuante, as tomadas de decisdes sao tratadas com RNP, PoP e Secretaria

Outros (PG-PR) Como ha poucas instituigdes, a atuagdo do CG e CT & muito similar e sempre bas2ada em consensos
Outros (PR) CG e CT ndo atuantes

Outros (TO) Ndo tenho a informagdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

94



Esse padriao de envolvimento pode ser interpretado a luz de teorias sobre redes que
operam sem uma hierarquia rigida, mas exigem colaboragdo ativa para gerar valor (Provan;
Kenis, 2008).

O modelo da Redecomep, enquanto uma rede institucionalizada com propésito técnico
especifico (conectividade de dados), demanda mais do que adesdo formal: exige coproducgdo
continua de solucdes, coordenacao interdependente e engajamento dindmico, especialmente de
seus comités diretivos.

Como apontam Huxham e Vangen (2005), a efetividade de uma rede colaborativa
depende da legitimidade do arranjo, mas também da disposicao ativa dos participantes em
contribuir além das obrigacdes formais, o que esté fragilizado no caso analisado.

Essa lacuna entre representacdo formal e atuacdo efetiva enfraquece o modelo de
governanca distribuida esperado para redes desse tipo e transfere excessiva responsabilidade
para individuos-chave (como os coordenadores gerais e técnicos), 0 que compromete a
resiliéncia e a continuidade da rede.

A rotatividade de representantes citada (10,6%) reduz a memdria organizacional da
rede e compromete a acumulacdo de capital social interinstitucional, essencial para o bom
funcionamento de redes interorganizacionais conforme observado por Ring e Van de Ven
(1994).

Em arranjos colaborativos sem vinculos hierdrquicos formais, a confianga, a
experiéncia acumulada e o compromisso mutuo sdo os principais elementos de coordenacio e
alinhamento — todos fragilizados quando hé descontinuidade e baixo engajamento.

Além disso, Powell (1990) argumenta que em redes bem-sucedidas encontram-se
sustentadas por confianga e fluxo de informacdo continuo. No entanto, quando essa confianga
institucional ndo € acompanhada de processos padronizados de registro e transferéncia de
conhecimento, a rede se torna vulnerdvel a perda de memoria organizacional e a

descontinuidade de boas praticas.

4.5 Analise de Stakeholders

Conforme a Figura 30, a andlise da atuacdo da Rede Nacional de Ensino e Pesquisa

(RNP) em relacdo as Redes Comunitérias de Educacdo e Pesquisa (Redecomep) evidencia um

papel de stakeholder estratégico e multiforme, conforme os dados coletados:
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(20,3%) A RNP licita provedores via acordos para manutencao de fibra Optica;

(18,9% - azul) Realiza féruns de intercambio de experiéncias;

* (17,6%) Amplia infraestrutura conforme projetos interministeriais;

¢ (18,9% - laranja) Atualiza parcialmente equipamentos, especialmente para clientes
do Sistema RNP;

* (16,2%) Nao participa da gestdo, que € responsabilidade do Comité Gestor (CG).

Figura 30 — RNP como stakeholder das Redecomeps

8,1%

18,9¢
18,9% &

16,2%

0,
20,3% 17.6%

(. A RNP realiza um Férum anual de intercambio de experiéncias das redes no

pais
@ ARNP ndo participa da gestdo da rede que fica totalmente a cargo do CG

@ Conforme surgem projetos interministeriais, a RNP amplia e equipa
complementando a infraestrutura da rede em certas ocasiées

@ ARNP licita um provedor para atender via ACT as manutengées de fibra quando
dificultosas para o CG, fornecendo algumas fibras ao provedor em troca

@ ARNP contribuiu eventualmente na atualizagdo parcial da infraestrutura de
\_ equipamentos principalmente visando os clientes do Sistema RNP J

@ Outros

Outros (AC) A RNP licita um provedor para atender via ACT as manuten¢ées de fibra quando dificultosas para o CG,
fornecendo algumas fibras ao provedor em troca, A RNP quando ndo havia uma operadora responsavel pela
manutengao da rede, realizava a contratagdo dos reparos. Além disso, em 2020 realizou uma revitalizagao com mais
de 20Km de cabo 6ptico, trocando trechos inteiros com atenuagdo além de mudar a rota de alguns lugares

Qutros (MG) A RNP n3o participa da gestdo da rede que fica totalmente a cargo do CG, Arede ndo tem fibras préprias.

Outros (OP-MG) No houve mais nenhum contato, os problemas posteriores surgidos a RNP nao resolveu

Outros (RN) A RNP realiza um Férum anual de intercambio de experiéncias das redes no pais, ARNP ndo participa

da gestdo da rede que fica totalmente a cargo do CG, Conforme surgem projetos interministeriais, a RNP amplia

e equipa complementando a infraestrutura da rede em certas ocasides, A RNP contribuiu eventualmente na atualizagdo
parcial da infraestrutura de equipamentos principalmente visando os clientes do Sistema

Qutros (SC) ARNP realiza um Férum anual de intercambio de experiéncias das redes no pais, ARNP nao participa da
gestdo darede que fica totalmente a cargo do CG, Conforme surgem projetos interministeriais, a RNP amplia e
equipa complementando a infraestrutura da rede em certas

Outros (ST-PA) Contribuigdo minima da RNP apés a implantagao.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Segundo Mitchell, Agle e Wood (1997), stakeholders podem ser analisados com base
em trés atributos centrais: poder, legitimidade e urgéncia. A RNP, no contexto da Redecomep,
exibe todos os trés, o que a configura como um stakeholder definitivo:

« Poder: A RNP possui capacidade de mobilizar recursos técnicos, financeiros e
contratuais, como nos casos de licitagdo de provedores e atualizacdo de infraestrutura.

. Legitimidade: E a organizacdo nacional responsivel pela politica publica de
conectividade em ciéncia e educacdo, e criadora original da Redecomep, o que a torna
institucionalmente reconhecida pelas demais partes.

« Urgéncia: Sua atuacdo se torna critica quando ocorrem gargalos na infraestrutura ou
surgem projetos nacionais que exigem resposta rapida e articulacao das redes locais.

Do ponto de vista da governanga interorganizacional, conforme discutido por Agranoff
e McGuire (2003), a RNP exerce um papel de metagovernancga parcial, coordenando acdes sem
assumir a operagdo direta da rede. Ela atua como parceira institucional de alto nivel, com
insercdo ndo operacional, mas com influéncia nas decisdes estratégicas.

Metagovernanga refere-se a capacidade de coordenar e orientar processos de
governanca em redes complexas, atuando como instdncia que suporta, regula e facilita a
interacdo entre atores, sem necessariamente exercer controle direto sobre a gestdo operacional
(Jessop, 2002; Sgrensen; Torfing, 2007). No contexto da RNP e das Redes Comunitarias de
Educagdo e Pesquisa (Redecomep), a RNP desempenha um papel de metagovernanga ao
fornecer suporte técnico criterioso, especialmente quando o Comité Gestor local enfrenta
limitagdes, e ao promover intercambios de experiéncias entre as redes, contribuindo para a
articulacao e fortalecimento da colaboragdo técnica e gerencial.

A RNP também pode ser entendida como um stakeholder organizacional de classe
dominante, utilizando a classificagao de Mitchell, Agle e Wood (1997), ja que seu envolvimento
¢ aceito como natural pelas redes e reconhecido como essencial, mesmo quando sua
participacao direta na gestao € ausente.

Ainda, como proposto por Provan e Kenis (2008), a atuacdo da RNP se aproxima do
modelo de governanga em rede chamado "Network Administrative Organization" (NAO),
embora de forma ndo continua. A RNP ndo administra a Redecomep, mas funciona como
instancia de suporte externo que fortalece a resiliéncia do modelo de alianca entre instituigoes.

Essa dinamica revela que a Redecomep, embora autonoma como entidade colaborativa
local, permanece conectada a autoridade e infraestrutura de uma organiza¢do nacional,
operando como um sistema em alianca assimétrica, mas funcional, especialmente nos

momentos em que hd escassez de recursos locais.
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Por sua vez, os dados da Figura 31 revelam que a atuacdo dos individuos vinculados a

Redecomep € marcada por uma baixa institucionalizacao do registro de desempenho individual:

Figura 31 — Individuos como stakeholders das Redecomeps

7,3%

@ Relatério individual de atividades e horas exclusivas com a Redecomep
@ Menciona-se brevemente nas atas de reuniées o que foi feito
) Nao ha qualquer tipo de registro individual, somente tarefas executadas

O Porforga dos contratos e bolsas, estes possuem relatorios de atividades

@ Outros
Outros (AM) Nao registro de atividades para medi¢do no nivel de atuagdo

Outros (BA) Nado ha aualauer tipo de registro individual, somente tarefas executadas, a equipe é
contratada via CLT, usamos sistema de chamados o RT, registramos as atividades realizadas

Outros (MO-RN) Relatério individual de atividades e horas exclusivas com a Redecomep
Outros (OP-MG) N&o é possivel

Outros (PG-PR) Como a rede possui poucos participantes, o envolvimento dos participantes, ainda
que ocasional, € suficiente

Outros (PR) Ndo se aplica =)

Outros (RN) O que é medido € a gestdo da rade realizada pela Fundagdo (acompanhada pelo NuRA)

e as atividades dos contratados e bolsistas que realizam atividades técnicas e administrativas relativas
aRede GigaNatal. AFundagdo emite relatérios semestrais, que servem como base para a elaboragdo
de relatérios d2 acompanhamento dos projetos académicos propostos pelo NuRA. Ou seja,
semestralmente, o NURA encaminha a administracdo central da UFRN (Pré-reitoria de planejamento)
relatorios de acompanhamento, que $3o entdo analisados e aprovados. Internamente (ao NuRA),

cada contratado e bolsista passa um processo periddico de avaliagdo de suas atividades (auto-avaliagao
e avaliagao do chefe de setorimediato/coordenagao geral). Outros "interessados”, ou seja, pessoas das
instituigGes parceiras e outros ndo sdo avaliados de nenhuma forma.

Outros (RR) Nao temos essa pratica
Outros (RS) Relatério mensal de atividades enviados aos participantes da rede

Outros (SC) Ndo ha qualquertipo de registro individual, somente tarefas executadas, A REMEP possui
um plano anual de trabalho, que & executado pelos contratados técnicos e administrativos..

Outros (ST-PA) Nao ha qualquer tipo de registro individual, somente tarefas executadas, A Prodepa que

& aresponsavel pela manutengdo do backbone, quando ocorre algum incidente & aberto um chamado
nanossa solucao de service desk. Ora feito o reaistro. temos todas asinformagdes do problema (hora do
incidente, motivo, SLA, tempo de recuperagao, tratativas para solugao, etc)

Outros (TO) Relatdrio individual de atividades e horas exclusivas com a Redecomep

Fonte: Elaborado pelo autor.
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* (36,6%) Nao ha qualquer tipo de registro individual, apenas das tarefas executadas;

* (14,6%) H4 prestacdo de contas apenas quando exigida por contratos e bolsas;

* (12,2%) Ha apenas mengdes breves em atas;

* (7,3%) Apenas uma minoria possui relatério formal de dedicacao a Redecomep.

Essa dindmica evidencia que os individuos atuam como stakeholders marginais ou
transitérios, conforme a tipologia de Mitchell, Agle e Wood (1997). Em geral, os profissionais
da Redecomep — especialmente os membros dos Comités Gestor (CG) e Técnico (CT) — s@o
designados por suas institui¢des de origem e nao possuem um vinculo contratual direto com a
rede. Com isso, ndo acumulam os trés atributos fundamentais de stakeholder (poder,
legitimidade e urgéncia), sendo frequentemente percebidos como:

« Stakeholders discriciondrios, pois tém legitimidade institucional, mas carecem de
poder formal (ndo tém autonomia deciséria total) e de urgéncia percebida (atuam conforme
disponibilidade).

« Stakeholders dependentes, cuja influéncia depende de estarem vinculados a cargos
estratégicos ou de projetos financiados.

Na perspectiva das redes interorganizacionais (Agranoff; McGuire, 2003), a baixa
formalizacdo das atividades dos individuos implica em dificuldades de accountability e
desempenho organizacional. Isso afeta a coordenagdo da rede, reduz a continuidade dos projetos
e gera assimetria de engajamento entre os membros. A auséncia de métricas de desempenho
individual estd diretamente relacionada ao modelo de governanga baseado na cooperagao
voluntdria entre instituicdes, que, segundo Provan e Kenis (2008), é mais vulnerdvel a
instabilidade quando ndo h4 incentivos formais ou remuneragao.

Ainda, do ponto de vista de aliangas colaborativas (Huxham; Vangen, 2005), o
comprometimento individual € central para o éxito das agdes conjuntas. A falta de
reconhecimento formal da dedicacdo, seja por meio de relatérios ou outro tipo de
institucionaliza¢do, pode enfraquecer o espirito colaborativo e comprometer a memoria
organizacional da rede, levando a descontinuidade de conhecimento, como visto em outras
andlises da Redecomep.

Assim, € possivel concluir que o modelo atual, ao depender do esfor¢o extra dos
individuos e ndo reconhecé-los formalmente com indicadores ou incentivos, limita o
desempenho e a eficdcia gerencial da Redecomep como entidade de provisdo coletiva de
infraestrutura de dados. O reconhecimento institucional dos profissionais — por meio de

relatérios, remuneragdo ou critérios claros de desempenho — é um passo necessario para
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fortalecer a atuacdo da rede como entidade autdonoma e resiliente, € ndo apenas um arranjo
técnico tempordrio entre instituicoes.

De fato, os dados da Figura 32 demonstram que apenas uma parcela muito pequena
dos envolvidos na Redecomep ¢é formalmente remunerada exclusivamente por suas atividades
narede (2,4%), enquanto a maior parte atua sem reconhecimento financeiro direto, muitas vezes
por integracdo institucional (40,5%) ou por meio de mecanismos indiretos como bolsas e

contratos (28,6%).

Figura 32 — Estatisticas remuneracdo individual das Redecomeps

2,4%

28,86%

(. Todos envolvidos (CG, CT, e internos de cada instituigdo) sdo remunerados
pelos servigos da Redecomep

Apenas bolsistas e contratados envolvidos da Fundagdo ou Instituicdo sdo
remunerados

Imputa-se que o trabalho pela Redecomep faz parte da atribui¢do institucional
em que o profissional esta vinculado e por onde ja é remunerado

com leis publicas que dificultam ou geram mais trabalho para pagar os que sdo
servidores das instituicées Y

o

(@]

@ Reconhece-se tal remuneragdo, mas ndo ha verba suficiente, além de desafios
\.

O

Outros
Outros (AC) Nao ha remuneragdo.

Outros (AL) Ainda inexiste remuneragao pelos servigos realizados.

Outros (AM) Nao existe remuneragao individual

Outros (DF) Todos envolvidos (CG, CT, e internos de cada instituigdo) sdo remunerados pelos servigos da Redecomep
Outros (PE) Atualmente remunerados pela RNP e secretaria

Outros (PT-PR) Ndo ha remuneragdo, entretanto como o encargo do NOC para a instituigdo que é o POA é relativamente
baixo, nisto ndo & um problema nem um limitador

Outros (RR) Nao ha remuneragao ligada diretamente a atividades da rede, foram incorporadas no cotidiano do PoP-RR

Outros (TO) Apenas bolsistas e contratados envolvidos da Fundagao ou Instituigdo sdo remunerados, N3o tenho a
informagdo completa

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Essa configuragdo refor¢a a ideia de que a Redecomep funciona segundo uma légica
de “coproducdo institucionalizada”, em que o trabalho € realizado com base na atribuicdo
original dos servidores publicos, sem que se crie um regime de incentivos proprio da rede. Tal
pratica, embora funcional do ponto de vista or¢amentario, limita a responsabilizacdo direta, o
comprometimento individual continuo e o desempenho organizacional pleno. Como
argumentam Mitchell, Agle e Wood (1997), os stakeholders (neste caso, os individuos ligados
ao CG, CT e as instituicdes parceiras) devem ser avaliados por trés atributos principais: poder,
legitimidade e urgéncia.

« O poder dos individuos na Redecomep estd limitado pela auséncia de alavancas
formais (como remuneracao especifica ou contratos dedicados).

« A legitimidade da atuacdo é muitas vezes garantida pela posi¢ado institucional, mas
nao reforcada por incentivos concretos de desempenho.

« A urgéncia, que motivaria maior engajamento e prioridade, tende a ser diluida sem
mecanismos claros de prestacdo de contas e recompensa.

Quando os atores centrais da operacdo de uma rede ndo recebem incentivos
especificos, a tendéncia € que se reduza o envolvimento proativo e a inovacao, concentrando as
acoes na rotina minima necessaria. Como argumentam Agranoff e McGuire (2001), a atuacdo
colaborativa em redes exige capacidades especificas, tempo dedicado e mecanismos de
motivacao além da obrigacdo funcional.

Além disso, a auséncia de remuneragdo prépria para a atuagdo em redes pode
comprometer o desempenho institucionalizado da rede como uma entidade autonoma,
dificultando sua governanca, planejamento estratégico e continuidade de longo prazo. Quando
ha reconhecimento das dificuldades legais e orcamentdrias (como apontam 9,5% dos
respondentes), isso revela a fragilidade das estruturas publicas para lidar com modelos de gestao
em rede, que requerem flexibilidade contratual e orcamentdria para garantir eficiéncia.

Portanto, a ndo remuneracdo formal ou especifica afeta negativamente tanto o
desempenho individual (pela desmotivacao ou limitacdo de dedicacdo) quanto o organizacional
(pela auséncia de accountability claro, descontinuidade de acdes e dependéncia da boa vontade
dos atores). Para que a Redecomep se fortaleca como um provedor coletivo de infraestrutura
digital urbana, € necessario repensar o modelo de incentivo e formaliza¢io da atuagdo dos seus
agentes, incorporando mecanismos formais de reconhecimento e desempenho vinculados ao

funcionamento da rede.
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4.6 Analise e Discussiao dos Resultados

Como apresentado, a eficicia da Redecomep estd diretamente relacionada ao modo
como sua estrutura organizacional sustenta (ou limita) sua atuacdo como rede. Uma governanca
mais robusta e coerente com os principios da interdependéncia institucional pode ampliar

significativamente seu desempenho, garantindo melhores resultados.

4.6.1 Analise Quantitativa dos Modelos de Governanca

O dendrograma apresentado na Figura 33 exibe como as 38 Redecomeps se agruparam
com base em semelhanca de respostas do questiondrio (nivel de aderéncia tedrica), via o
software Orange, quanto aos tépicos mais diretamente relacionados a governanga: autonomia,
sustentacdo, planejamento, organograma, coordenacdo, controle, prestacio de contas,

fiscalizagdo, formalizacdo alianga, formalizac¢do individuos.

Figura 33 — Dendrograma Clusters C1, C2, C3 de Governanga
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Figura 33, quanto mais a esquerda ocorre a junc¢do entre redes, maior € a
similaridade entre elas, ou seja, mais proximas estio em termos de estrutura, gestdo,

formalizacdo e demais caracteristicas analisadas. J4 as juncdes mais a direita indicam redes
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mais diferentes entre si, que sO se agrupam nos estagios finais do processo hierarquico. Ao final,
o algoritmo une as redes que sobram porque precisa formar um tnico agrupamento completo,
mesmo que elas tenham poucas semelhangas.

O dendrograma formou agrupamentos hierarquico de trés clusters principais:

* Cluster C1 (Azul): Agrupa a maior parte das redes, vinte e quatro ao todo, como
Recife, Sao Carlos, Rio Branco, Ponta Grossa, Santarém, Belo Horizonte, Petrépolis, Campina
Grande, Joao Pessoa, Londrina, Sdo Luiz, Maceio, Aracaju, Juazeiro & Petrolina, Campo
Grande, Fortaleza, Curitiba, Ouro Preto & Mariana, Altamira, Manaus, Sao Paulo, Vitoria,

Macapé, Boa Vista.

* Cluster C2 (Vermelho): Agrupa uma menor quantidade de redes, seis ao todo, como

Porto Velho, Palmas, Mossoro, Pelotas, Goiania, Brasilia.

+ Cluster C3 (Verde): Agrupa mais 8 redes formado por Rio de Janeiro, Porto Alegre,

Florianépolis, Cuiab4, Belém, Teresina, Salvador, Natal.

A estrutura ilustra visualmente que:

¢ Os clusters C2 e C3 sao mais parecidos entre si do que com Cl1.

+ O cluster C1 esta mais distante, o que indica que as redes desse grupo t€m perfis

bem diferentes dos demais.

Considerando o universo das 38 redes participantes na pesquisa, apenas 5 redes nao
conseguiram preencher todas as respostas, deste modo optou-se por manter os valores ausentes
na andlise da governanca, sem adotar médias ou medianas, a fim de preservar a variabilidade
natural entre as redes e evitar inser¢ao de valores artificiais, considerando que a maior parte,
trinta e trés redes responderam de forma completa.

O resultado do Box Plot no software Orange de cada cluster (C1, C2, C3) relacionado

aos topicos de governanca € mostrado no Quadro 5.
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Quadro 5 — Andlise de topicos de governanca

Teoria geral | Tépicos Sub-tépicos Quest | C1 | C2 | C3
Autonomia 2 2,06 [ 1,83 | 1,50
Sustentacao 3 1,09 | 3,17 | 3,25
Planejamento 4 1,31 | 3,80 | 4,40
Estrutura Organograma 5 1,56 | 4,17 | 1,29
Governanga organizacional Coordenagdo 6 1,50 | 2,67 | 3,00
Inter-
organizacional Controle 7 192 [250 | 2,00
Prestacdo de contas 11 2,00 | 3,00 | 2,88
Fiscalizacao 12 2,50 | 3,17 | 3,50
Formalizacdo Alianca 8 2,19 | 3,17 | 2,38
Formalizacao
Contratos Individuos 9 1,29 | 1,00 | 4,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Interpretacdo dos Clusters considerando os valores obtidos pelo Box Plot, os quais s@o
a média do peso ou posicdo da alternativa escolhida na resposta da questdo, por exemplo: o
valor 2,50 significa que no grupo a resposta média ficou entre a alternativa 2 e 3; o valor 3,00
significa que no grupo a resposta média ficou exatamente com a alternativa 3. Quanto maior o

valor da alternativa, maior € a aderéncia tedrica com a pratica da rede pesquisada.

1) Cluster C1: Redes com baixo nivel de estruturacao

« Média geral mais baixa na maioria dos topicos.

« Autonomia (2,06): CNPJ préprio pode até existir, mas ainda ha dependéncia
institucional relevante.

« Sustentacao (1,09): praticamente ndo hd mecanismos formais de financiamento (nem
rateio, nem acordos).

« Planejamento (1,31), Organograma (1,56), Coordenacgao (1,50): pontuagdes abaixo
de 2, indicam auséncia de estrutura consolidada.

« Contratos Individuais (1,29): baixa formaliza¢do de vinculos individuais com a rede.

« Interpretacdo: este grupo parece representar redes ainda em estidgio embriondrio ou
informal, ou em estdgio de habitualizacdo pela teoria institucional de Tolbert e Zucker (1996),

com pouca governanga consolidada e alta dependéncia institucional.
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2) Cluster C2: Redes em consolidacio estrutural

« Autonomia (1,83): ainda baixa, maioria das redes neste grupo seguem dependentes
institucionalmente.

« Sustentacdo (3,17): ocorrem consolidagdo de mecanismos mistos (rateio e/ou
acordos).

« Planejamento (3,80), Organograma (4,17), Prestacdo de Contas (3,00): indicam
estrutura de gestdo funcional.

+ Contratos Individuais (1,00): ainda ndo formalizam bem os vinculos pessoais com a
rede, o que pode sinalizar uma falha juridica ou orcamentéria.

« Interpretacio: redes nesse cluster parecem estar em processo de amadurecimento, ou
em estdgio de objetificac@o pela teoria institucional de Tolbert e Zucker (1996), com avangos

claros em planejamento e gestdo, mas ainda com baixa autonomia legal e fragilidade contratual.

3) Cluster C3: Redes mais estruturadas

« Autonomia (1,50): a menor entre todos os clusters, dados os melhores resultados em
outros topicos, a maioria das redes aqui ainda tem dependéncias institucionais.

« Sustentacao (3,25): financiamento mais resolvido, via acordos e/ou rateio.

« Planejamento (4,40), Coordenacdo (3,00), Fiscalizacao (3,50): evidenciam niveis
melhores de maturidade organizacional.

« Contratos Individuais (4,00): Ocorre uma desejada formalizacdo de vinculos pessoais
com a rede, mas geralmente com bolsistas, terceirizados ou contratados.

« Interpretacdo: essas redes possuem um perfil técnico e gerencial, ou caminhando
ainda no estagio de sedimentag@o pela teoria institucional de Tolbert e Zucker (1996), mas
paradoxalmente a maioria ainda carece de autonomia juridica/institucional (emancipagdo ou

incorporagdo). Podem ser tecnicamente mais robustas, mas ainda legalmente frageis.

Um resumo sobre os achados € apresentado no Quadro 6.
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Quadro 6 - Modelos de Governanga adotados nos agrupamentos
‘ClusterHPerfil Resumido

Redes incipientes, com baixa autonomia, sem sustentagdo financeira e baixa
formalizagdo.

C1

2 Redes em transi¢do, estdo se estruturando, com boas praticas de planejamento, mas
ainda sem autonomia plena nem formaliza¢do de vinculos pessoais.

Redes mais consolidadas com perfil técnico-gerencial, financiamento estruturado e
C3 |boa formalizacdo contratual, porém ainda juridicamente ou institucionalmente
dependentes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma andlise mais detalhada dos agrupamentos € apresentada na Figura 34.

Figura 34 — Andlise comparativa Clusters C1, C2, C3 de Governanga

Mapa de Calor - Governancga por Cluster
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Fonte: Elaborado pelo autor.
As cores apresentadas no mapa de calor (escala lateral) da Figura 34 revelam

contrastes mais fortes do que os nimeros sugerem. Sua interpretacdo € a seguinte:

* O Cluster C1 aparece com uma faixa majoritariamente vermelha ou laranja escuro,
indicando desempenho consistentemente fraco em praticamente todos os topicos de
governanca. Visualmente, isso reforca a ideia de um cluster fragilizado e sem

institucionalizagao.

+ O Cluster C2 tem tons muito variados, com alguns tépicos em verde forte (ex.

Organograma, Planejamento), outros em tons neutros (Controle, Prestacdo de Contas) e um
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destaque negativo vermelho em "Contratos individuais" (1.00). Essa disparidade de cores revela
uma estrutura organizacional formalizada, mas com grandes lacunas na formalizacdo de

contratos pessoais com a rede.

+ O Cluster C3 € o que mais aparece em verde claro a verde escuro, sinalizando altos
niveis de aderéncia tedrica, especialmente em Planejamento (4.40), Contratos Individuais
(4.00) e Fiscalizagao (3.50). Isso reforca a ideia de uma maturidade mais funcional e prética,

embora ainda falte em estrutura formal, como Organograma (1.29).

Por sua vez, os padrdes cruzados entre clusters mostram que:

« Planejamento € o topico com maior gradiente visual de cor, indo de vermelho escuro
(C1), passando por verde claro (C2) e verde escuro (C3). Isso indica evolugdo nitida entre os
clusters nesse aspecto, talvez seja o melhor indicador de maturidade entre redes.

« Organograma revela o maior contraste entre C2 (verde forte, 4.17) e C3 (vermelho
escuro, 1.29), algo que talvez passasse despercebido na tabela. C3, apesar de mais desenvolvido
em execuc¢do, pode ser informal e sem estrutura organizacional clara na maioria das redes dentro

deste grupo.

Foram identificados ainda outliers visuais que merecem atencao especial:

¢ O cluster C3 e os "Contratos individuais" com a rede (4.00) aparecem como o tinico
verde forte isolado nesse topico, enquanto que os clusters C1 e C2 estdo vermelhos. Isso indica
que algumas redes do cluster C3 formalizam contratos diretamente ligados com a rede, o que
pode ser uma boa prética ou estratégia local mais avancada e adequada com as teorias
organizacionais e de redes colaborativas, especialmente pela questdo da finalidade das

Redecomeps como provedores de conexdes.

« O Unico topico em que o cluster C1 supera os outros (ainda que pouco) é
"Autonomia" (2.06). Apesar de ser um valor baixo, a colora¢do laranja mais clara indica que
essas redes podem estar "soltas", com pouca dependéncia externa, mas sem estrutura para usar

essa autonomia de forma efetiva.
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Em sintese, destacam-se o cardter fragil e homogéneo do cluster C1, com baixos niveis
em praticamente todos os topicos. Chama ainda atencdo o cardter organizacional (mas nao
humano) do cluster C2, que tem estrutura, mas nao pessoas formalizadas. Por fim, destaca-se o
carater técnico-operacional mais avangado do cluster C3, que executa bem, fiscaliza, planeja e
contrata, mas sem estrutura formal mais consolidada.

No que se refere a autonomia e sustentacdo dos agrupamentos, a Figura 35 ilustra os

resultados.

Figura 35 — Autonomia e sustenta¢do

Comparacao entre Clusters - Autonomia e Sustentacao
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Autonomia Sustentacdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

No que se refere a autonomia, os clusters mais autdbnomos (média mais alta): C1 com

2,06 (ainda dependente, mas com CNPJ em alguns casos). Os menos autdnomos: C3 com 1,50,
indica que mesmo com estrutura forte, a governanga ainda estd atrelada a institui¢des. E o meio-
termo: C2 com 1,83, também indica dependéncia institucional. Assim, nenhum cluster
apresenta alta autonomia institucional consolidada. Mesmo o grupo C3, mais estruturado, tem
dependéncia juridica, considerando a maioria no grupo.

Sobre a sustentagdo: C1 (1,09) consta praticamente sem qualquer fonte estruturada de

financiamento. C2 (3,17) e C3 (3,25) adotam mecanismos mais maduros de financiamento
(rateio, acordos ou ambos). Assim, o principal marcador de maturidade financeira sdo os

clusters C2 e C3, enquanto C1 apresentada total fragilidade.
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4.6.2 Analise Quantitativa do Desempenho da Governanca

A fim de atingir mais um dos objetivos especificos, é apresentado no Quadro 7 a
mesma andlise de clusters para compreender o desempenho das Redecomeps com alguns
parametros de dimensdo estrutural e relacional previstos no referencial tedrico.

Quadro 7 — Andlise do desempenho interorganizacional

c1| c2 | c3
Teoria geral Topicos Sub-tépicos Quest | Média e Desvio
Padrao
2,37 | 3,17 | 3,50
+0,7 | 20,7 | 20,7

1,47 | 2,67 | 2,38
+0,8 | £0,5 | £0,5

1,90 | 2,33 | 2,00
+0,3 | £0,9 | £0,7

3,16 | 4,17 | 4,25
+1,0 | 20,7 | £0,8

Centralizagao (E) 10

Dimensio Aprendizado (R) 13

I o cional Estrutural (E) e
nterorganizacional | poja oo R)

Desempenho

Especializacao (E) 14

Confianca (R) 15

Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise de desempenho interorganizacional foi conduzida a partir dos clusters
previamente identificados por meio do préprio dendrograma da andlise de governanga, que
agrupou as redes em trés perfis distintos de clusters: C1, C2 e C3.

Para garantir a consisténcia da andlise, foram excluidas cinco redes que ndo
responderam integralmente aos quatro sub-topicos de desempenho (Centralizagdo,
Aprendizado, Especializaciao e Confianga).

Além disso, as respostas com a op¢ao "Outros" foram tratadas com base na mediana
das alternativas fixas fornecidas pelos demais respondentes, assegurando uma coeréncia
estatistica melhor por terem respondido, ainda que ndo escolhendo a alternativa de texto
especifico.

Na sequéncia, foi novamente utilizado o box plot por cluster e sub-tépico, sendo
também incorporado o desvio padrdo para ampliar o alcance interpretativo da andlise nas
variacOes internas entre as redes de cada grupo.

Os resultados revelaram uma correspondéncia clara entre os valores mais elevados de
desempenho e as melhores praticas de governanca, evidenciando a aderéncia dos achados a

teoria da governanga organizacional. Especificamente:
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Os clusters C2 e C3 apresentaram os melhores valores de desempenho em todos os
quatro sub-topicos. Esses mesmos clusters também obtiveram notas superiores nos principais
tépicos de governangca, como Sustentagdo, Planejamento, Coordenacdo, Fiscalizagdo,
Organograma e Formaliza¢ao de Contratos Individuais. Isso refor¢a que praticas mais robustas
de governanga se traduzem em maior capacidade de coordenacdo, aprendizado e confianca
interorganizacional.

O cluster C1, por outro lado, demonstrou desempenho inferior, com destaque negativo
para Aprendizado (1,47 + 0,8) e Especializacao (1,90 £ 0,3). Esses resultados estdo em
consonancia com os valores mais baixos de governanga também observados neste cluster,
especialmente nos quesitos Sustentacdo, Planejamento e Formalizacio de Contratos
Individuais, apontando para uma estrutura fragil e pouco institucionalizada.

Dessa forma, a andlise integrada corrobora plenamente a literatura tedrica: melhores
praticas de governanca organizacional estdo associadas a um melhor desempenho
interorganizacional, especialmente no que tange a estrutura sob uma perspectiva organizacional
(lado provedor de conexdes) e dimensao estrutural (lado alianca ou rede de cooperacao técnica
consorcial) com centralizagdo, aprendizado, especializacdo, e confianga entre redes.

Desta forma, € possivel abordar as melhores praticas identificadas, a partir do gréfico

radar apresentado na Figura 36.

Figura 36 — Andlise comparativa Clusters C1, C2, C3 de Governanga

Radar - Governancga por Cluster
—c

Organograma Planejamento — (g

Coordenacio Sustentagao

Controle: Autonomia

Prestacao de contas Contratos individuais

Fiscalizagao Normas Alianga

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A anélise do gréfico radar para os Clusters C1, C2, C3, com as melhores praticas de

Governanca Evidenciadas, pode ser feita da seguinte forma:

Cluster C3 — Consolidacio mais técnica e operacional

o Planejamento (4,40): E o ponto mais elevado de toda a amostra, sinalizando
métodos mais estruturados, metas mais definidas e estratégia mais clara em redes desse grupo.

o Contratos Individuais (4,00): Boa formalizacdo dos vinculos pessoais com a rede,
indicando compromissos institucionais estaveis, com termos mais definidos.

o Fiscalizacdo (3,50) e Coordenacao (3,00): Indicadores acima da média que
demostram mecanismos de acompanhamento e gestdo mais presentes no coletivo, com
lideranca e papéis mais atribuidos.

o Sustentagdo (3,25): Boa base de recursos financeiros ou apoio institucional, sem
depender exclusivamente de voluntarismo.

Essas préticas posicionam o cluster C3 como redes proximas da uma governanga mais
idealizada teoricamente, ainda que faltem elementos de estrutura formal e desdobramentos

organizacionais consequentes (ex: Organograma muito baixo com 1,29).

Cluster C2 — Estrutura formal melhor, mas com lacunas humanas

o Organograma (4,17): Estrutura organizacional mais formalizada, indicando papéis,
fluxos de decisdo e hierarquias mais definidos.

o Planejamento (3,80) e Sustentacdo (3,17): Valores reforcam que essas redes tém
projeto de médio/longo prazo melhores e bases financeiras razodveis.

o Fiscalizacdo e Normas da Alianca (ambos 3,17): Préticas regulatrias mais
implantadas.

o Ponto fraco: Contratos Individuais (1,00): Maior fragilidade do cluster, sinalizando
que ndo hé formalizacdo ou seguranca juridica nas relagdes pessoais nos assuntos diretamente

ligados com a rede, o que pode gerar riscos e descontinuidade.

O cluster C2 € mais forte institucionalmente, mas fragil no capital humano ou na

consolidacdo dos vinculos interpessoais.
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Cluster C1 — Baixa aderéncia tedrica geral, com destaque pontual

o Fiscalizacdo (2,50) e Autonomia (2,06): Embora modestas, essas pontuagdes
indicam que ha alguma independéncia de atuacdo e controle, mesmo sem estrutura ou
planejamento sélidos.

o Em geral, todos os outros indicadores estdo abaixo de 2,00, caracterizando redes

deste cluster pouco estruturadas, com governanga incipiente.

Essas redes do cluster C1 parecem estar em estdgio inicial de formagao, como ja
detectado nas anélises anteriores, dependendo de a¢des pontuais e provavelmente sem suporte
continuo ou institucionalizacao.

O Quadro 8 ilustra visualmente as melhores praticas identificadas no estudo.

Quadro 8 — Melhores praticas (Resumo por Cluster)

Cluster oot s Topicos com Alta Aderéncia Dlbeoienee
Destacadas Complementar
Gestao técnica e Planejamento . (4,40), Indica governanca pratica
. Contratos Indiv. (4,00), :
C3 formalizagdo de c e consolidada, apesar da
vinculos Fiscalizagao (3,50), informalidade estrutural
Coordenaciao 3,00)
Estrutura Organograma (4,17), Boa governanca
organizacional ¢ |Planejamento (3,80), organizacional, mas falta
C2 ! i ~ s
planejamento mais |Sustentacao 3,17), seguranca juridica nos
formal Fiscalizacao 3,17) vinculos
Alguns 1nd1§10s de Fiscalizagio (2.50). Governangg incipiente, mas
C1 autonomia e . com potencial de
. Autonomia (2,06) .
fiscalizacdo desenvolvimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

clusters de maior desempenho, C2 e C3.

4.6.3 Analise Qualitativa: MetroGyn (Goiania — GO)

Na proxima secao, serd apresentada a andlise qualitativa de duas redes localizadas nos

A Redecomep de Goiania - GO, denominada MetroGyn, é uma das redes
coincidentemente do cluster 2 com melhores praticas de governanga e que se encontra
atualmente incorporada institucionalmente pela Universidade Federal de Goids,
consequentemente fortalecida por se apoiar em uma estrutura organizacional ja estabelecida.

A andlise do Regimento Interno da Rede Comunitaria de Educagdo e Pesquisa de

Goiania (MetroGyn) revela avancos significativos em sua estrutura organizacional e em
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priticas de governanca coerentes com os referenciais tedricos adotados neste estudo,

especialmente os de Meyer e Rowan (1977), DiMaggio e Powell (1983), Provan e Kenis (2008)

e IBGC (2016). Como ilustrado nas Figura 37 a 40, o documento apresenta elementos

(destacados nas figuras) que indicam maturidade na configuragdo da rede, promovendo

legitimidade, coordenac¢do e mecanismos de controle compativeis com o funcionamento de

redes interorganizacionais.

Figura 37 — Regimento Redecomep Goiania - GO

Rede Comunitaria de Educagdo e Pesquisa da Regido de Goiania - GO - METROGYN
Segunda verséo aprovada em Ata de reunido do Comité Gestor da Metrogyn do dia dezenove de abril de
dois mil e dezoito. Com atualizacdo no Art.4° § 82, modificado de “Pré-reitoria de Desenvolvimento
Institucional e R H (PRODIRH)” para “Secretaria de Tecnologia e Informacéo (SeTl)".

Titulo1

REGIMENTO DA METROGYN

CAPITULO |

DA NATUREZA E COMPETENCIA

Art. 12, A Rede Comunitéria de Educacdo e Pesquisa da Regido de Goidnia — GO, é uma
estrutura em rede integrada por instituigdes de pesquisa e educagao da regido de Goiania— GO, interligada
com a rede global de pesquisa e educagdo via Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP), doravante
denominada METROGYN, que visa a formacdo de uma rede metropolitana de alta velocidade na regido de
Goiania com infra-estrutura propria.

Art. 22, O funcionamento e organizagao da METROGYN s3o regidos pelos dispositivos do
Modelo de Gestdo, Operacdo e Manutencao e deste Regimento e tem por finalidade auxiliar a gestdo na
tomada de decisGes relacionadas a Rede.

CAPITULO It

DA CONSTITUICAO

Art. 3. A participacao de cada ente é formalizada por meio de Convénios ou Termo de
Execucdo Descentralizada entre a Universidade Federal de Goias (UFG), instituicdo responsavel pela
operagao e manutencdo da rede, e demais instituicGes participantes da METROGYN. A entrada de novos
participes e a manutencao dos atuais, serd avaliada e aprovada pelo Comité Gestor.

| Art. 4°. A METROGYN é gerida por um Comité Gestor, constituido por: l

l.um representante da UFG, como presidente, e seu respectivo suplente;
1l. um representante de cada Instituicdo participante e seu respectivo suplente;

1ll. um representante da Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP) e seu respectivo
suplente;

§ 12 Todos os membros serdo designados por Portaria das instituicGes participantes.

§ 22 Um Secretario indicado pelo Presidente auxiliara na coordenacao, orientacdo e

Fonte: https://files.cercomp.ufg.br/weby/up/932/o/Minuta_Regimento_Metrogyn_versao_SeTI.pdf
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Figura 38 — Regimento Redecomep Goiania - GO

2

supervis3o das atividades do Comité;

§ 32 Na auséncia do Presidente, a coordenacao ficara a cargo do seu suplente, e na ausénda
deste, do Secretério.

§ 42 Para cada um dos membros que compde o Comité devera haver um suplente
formalmente designado.

§ 52 Qualquer membro do Comité Gestor pode solicitar afastamento ou desligamento de
suas atribui¢es mediante comunicacao formal ao presidente do Comité Gestor. Em caso de desligamento,
um novo membro devera ser indicado, em até 30 dias, mantendo a formacao especificada nos itens do
artigo quarto deste regimento.

§ 62 O representante indicado pela RNP devera contribuir com as discussdes e decisGes do
Comité, atuando como elemento de ligagao entre o Comité e a RNP, principalmente nas questdes
relacionadas as condigdes de uso e evolugdo da rede. O representante da RNP ndo terd direito a voto.

§ 72 A Pro-Reitoria de Administragdo e Finangas (PROAD) da UFG prestara apoio a gestao
orcamentario-financeira, de material, de transporte, de manutengdo de equipamentos, de estrutura fisica e
outros servigos gerais da METROGYN.

§ 82 A Secretaria de Tecnologia e Informagao (SeTl) da UFG prestara apoio administrativo-
operacional 8 METROGYN.

§ 92 O Centro de Recursos Computacionais (CERCOMP) da UFG prestara apoio técnico-
operacional 8 METROGYN.

§ 10° O Comité Gestor designara um Comité Técnico a ele subordinado.

CAPITULO NI

DAS ATRIBUICOES DO COMITE GESTOR

Art. 52 S3o atribui¢bes do Comité Gestor da METROGYN:
g ——
1. propor Planos e Politicas para garantir que a gestdo e o uso da rede sustentem as

estratégias e os objetivos da METROGYN;

——— ———

11. revisar, com periodicidade mdxima de dois anos, os Planos e Politicas;
1Il. monitorar e avaliar a implementagdo e execug¢do dos Planos e Politicas;

IV. estabelecer conjuntamente com a RNP as regras de gestdao administrativa para
manutencao da infraestrutura e o 30 dos servicos da METROGYN:

V. realizar o monitoramento, avaliagdo da operacdo e manuten¢do da rede, observando o
desempenho das operages;

V1. deliberar sobre casos fortuitos, relacionados a METROGYN, que ndo estiverem
previstos nos Planos e Politicas em vigor;

Fonte: https:/files.cercomp.ufg.br/weby/up/932/o/Minuta_Regimento_Metrogyn_versao_SeTI.pdf
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Figura 39 — Regimento Redecomep Goiania - GO

VII. acompanhar os valores definidos no orgcamento da Metrogyn, de tal forma que o seu 3
uso se dé sempre de forma mais racional e eficaz, evitando retrabalho e
investimentos desnecessarios;

VIII. avaliar as tecnologias de comunicagdo utilizadas e propor suas atualizaces, revisGes e
desativacdes;

IX. decidir sobre padrdes e procedimentos técnicos e operacionais no uso da Rede;

X. estabelecer as regras para ingresso de novos participes;

XI. avaliar e analisar a entrada, a saida e a manutengado dos participes;

XII. avaliar e aprovar as expansdes de servigos de rede;

XlIl. decidir quanto as san¢des aplicadas no caso de participes inadimplentes;

XIV. desenvolver agdes estruturantes e de controle para a plena operagdo e manutencdo da
rede e para o cumprimento dos compromissos periodicos acerca das demandas da
rede;

XV. aprovar a prestacao de contas da manutencao e gestao da rede;

XVI. resolver os impasses gerados para o bom funcionamento da rede.

Art. 62 S3o atribuicGes do Presidente do Comité Gestor:

| 1. coordenar, orientar e supervisionar as atividades do Comité; I

1. convocar, abrir, presidir, suspender e encerrar as reunides ordindrias e extraordinarias;

1Il. convidar participantes para as reunides - pessoas fisicas ou juridicas - que possam
contribuir para o esclarecimentos de assuntos;

IV. instituir grupos de trabalho para tratar de assuntos especificos;
V. proferir voto de desempate em processo decisorio;

VI. assinar pareceres atinentes a METROGYN;

VII. apresentar as decisGes tomadas em ad referendum ao Comité;

VIIL. reportar as institui¢Ses participantes e a RNP documentos oficiais e agdes
desenvolvidas no ambito do Comité Gestor;

X. elaborar relatérios técnicos, de cumprimento de objeto e outros relatérios, caso seja
demandado .

| XI. prestar contas de sua gestdo ao término dela; I

XII. apresentar a prestacao de contas das receitas/despesas e investimentos realizados pela
UFG aos demais integrantes do comité.

Fonte: https://files.cercomp.ufg.br/weby/up/932/o/Minuta_Regimento_Metrogyn_versao_SeTI.pdf

115



Figura 40 — Regimento Redecomep Goiénia - GO

Art. 72 S3o atribui¢Ses do Secretario: 4

1. auxiliar o Presidente na coordenagao, orientagao e supervisao das
atividades do Comité Gestor;

1. propor calendario de reunides;
1l. elaborar e apresentar a pauta da reunido;
IV. organizar e distribuir documentos correlatos a pauta da reuniao;

V. lavrar as resolugées e atas da reunies e encaminha-las ao presidente e
demais representantes;

V1. organizar, manter e disponibilizar os documentos correlatos ao Comité Gestor;

Art. 82 S3o atribui¢Ges dos demais membros do Comité:

1. participar das reunides ordindrias e extraordinarias do Comité;

11 aprovar o calenddrio de reunides;

1II. analisar, debater e votar as matérias em deliberagGes;

IV. aprovar as minutas de documentos apresentados ao Comiteé;

V. cumprir e fazer cumprir as decisGes do Comité ;

VL. propor inclusdo de matérias de interesse da area na pauta de reunido;

VIL. solicitar ao Secretdrio do Comité informaces e documentos
necessarios ao desempenho das atividades junto ao Comité;

VIII. assinar pareceres bem como as atas das reunides;
IX. propor a realizacao de reunido extraordinarias.;

X. realizar estudos e pesquisas necessarios ao desenvolvimento das
atividades do Comité;

| XI. aprovar as prestacdes de contas realizadas pelo Presidente do Comité e pela UFG. I

Paragrafo Unico. Aos representantes suplentes cabe substituir os seus titulares em suas
auséncias e impedimentos, os quais deverao ter os mesmos poderes para tomada de decisGes.

CAPITULO IV

DO FUNCIONAMENTO DO COMITE GESTOR

Fonte: https://files.cercomp.ufg.br/weby/up/932/o/Minuta_Regimento_Metrogyn_versao_SeTI.pdf

Um dos pontos de destaque observados € a institucionalizagao de um Comité Gestor
formalmente definido no Regimento por representantes de diversas institui¢des participantes
(Art. 3° e Art. 4°, paginas 1 e 2). A criacdo dessa instincia garante a coordenacao
interorganizacional e atende a exigéncias de governanga compartilhada, como proposto por

Provan e Kenis (2008). Além disso, trata-se de uma resposta a pressdes normativas e
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coercitivas, como descrito por DiMaggio e Powell (1983), reforcando a legitimidade
institucional frente aos stakeholders da rede.

Outro aspecto relevante € a defini¢do explicita das atribuicdes dos membros do Comité
Gestor, incluindo o Presidente e os demais representantes (Art. 6°, 7°, e 8°, paginas 2 a 4). A
formalizacdo de papéis e responsabilidades permite padronizar condutas e racionalizar
decisdes, em consondncia com o conceito de acoplamento frouxo e formalidade simbdlica
descrito por Meyer e Rowan (1977), contribuindo para a estabilidade institucional da rede.

O documento também contempla préticas de prestacdo de contas e divulgacao de
resultados, evidenciando um alinhamento com os principios da boa governanca, especialmente
no que diz respeito a transparéncia e accountability (prestacdo de contas). Tais praticas estdo
descritas no Art. 6° XI (pagina 3) e Art. 8° XI (pagina 4), e se alinham aos fundamentos do
IBGC (2016), que recomenda a divulgacdo de informagdes e a comunicag¢do de desempenho
como essenciais para a legitimidade e sustentabilidade de organizacdes.

Por fim, embora o regimento ndo contenha um dispositivo especifico que trate
diretamente do planejamento estratégico ou da revisao sistemdtica de metas ou desempenho,
ele prevé que o Presidente do Comité Gestor tem a responsabilidade de zelar pela execucao do
regimento, revisar representacdes dos participantes e coordenar agdes de comunicacido e
manutenc¢do da rede (Art. 8°, pagina 3).

Tais disposi¢Oes podem ser entendidas como mecanismos indiretos de coordenagdo e
adaptacgdo, coerentes com as praticas de governanga recomendadas por Provan e Kenis (2008),
ainda que ndo configurem um processo formal de planejamento institucionalizado, conforme

sugerido por Meyer e Rowan (1977).

4.6.4 Analise Qualitativa: Remessa (Salvador — BA)

A Redecomep de Salvador — BA, denominada REMESSA (REde MEtropolitana de
Sdo SAlvador) € uma das redes do cluster 3 que também apresentou melhores préticas de
governanca, ¢ uma das redes que estd emancipada institucionalmente. Para sua gestdo, foi
constituida uma associacdo sem fins lucrativos que estd em um processo continuo de
estruturagao.

Como demostrado no seu Estatuto (destaques nas figuras), conforme Figuras 41 a 48,
a previsdo de unidades de servicos demonstra a existéncia de mecanismos de formalizacdo
técnica e funcional que contribuem para a constru¢ao de uma estrutura organizacional legitima

e alinhada as expectativas institucionais do ambiente (Meyer; Rowan, 1977).
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Essa defini¢ao de funcdes ajuda a assegurar que as atividades da rede sejam percebidas
como racionais e organizadas pelos integrantes da rede.

Figura 41 — Estatuto Redecomep Salvador — BA

ESTATUTO SOCIAL
ASSOCIAGAO REDE METROPOLITANA DE SALVADOR - *
ASSOCIAGAO REMESSA - *7”‘7'3
%@("L"‘ 5.
CAPITULO | — DA DENOMINACAO, SEDE, FINS E DURACAO “eysa_

Art. 1° - A ASSOCIAGAO REDE METROPOLITANA DE SALVADOR -~ ASSOCIAGAO
REMESSA & pessoa juridica de direito privado, com personalidade propria, gozando de
autonomia patrimonial, financeira e administrativa, sem fins lucrativos, sendo regida pelo
presente Estatuto, pelo Cddigo Civl, e pela legislagdo aplicavel e pertinente.

Paragrafo Primeiro — A ASSOCIAGAO REMESSA, Inspirada pela Portaria Interministerial No
3.825, DE 12 DE DEZEMBRO DE 2018, se consfitui para atender suas finalidades, agregando
a experiéncia acumulada pelos Comités Gestor @ Técnico ao longo dos 10 anos de existéncia
da Rede Metropolitana de Salvador (REMESSA), para assumir a sua gestdo, de outras Redes
Metropolitanas qualficadas como Rede Comunitiria de Educac3o e Pesquisa (Redecomep)
pela Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP) e por ela delegadas, além de outras redes
que estejam em consonancia com os objetivos desta Associagao.

Parigrafo Segundo — A Rede Metropolitana de Salvador (REMESSA) & a rede éptica
metropolitana comunitaria de educagdo e pesquisa, frulo da inicialiva Redecomep, do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) e coordenada pela RNP, com participa¢do do
Govemo do Eslado da Bahia e da Prefeitura Municipal de Salvador, implantada em Salvador e
respectiva regido metropolitana.

Art. 2° - A Associagdo tem domicilio, sede e foro no Hub Salvador, Av, da Franga, 393 — 2°
andar - Comércio, Salvador-Bahia, CEP: 40010-000, podendo, por decisdo expressa de sua
Diretoria, desenvolver atividades em todo o temitério nacional, e, por simples decisdo da
Assembleia, instalar ou encerrar Filial, Sucursal ou Escritorio.

Art. 3° - A ASSOCIAGAO REMESSA tem por finalidades:
EPmmover o uso inovador e colaborativo de ciberinfraestrutura, conectando hs&ubﬁﬂ

visando o desenvolvimento da ciéncia, do ensino, inovag3o, da pesquisa, da satide, da cultura
e dos servigos publicos e sociais;

Il. Implementar, manter e realizar a gestdo de infraestrutura compartihada por redes de alta
velocidade na regido metropolitana de Salvador e dreas de interesse do Estado da Bahia,
alinhada as iniciativas da Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP) ou seu sucedaneo;

lll. Prover servigos avangados, inovadores e seguros de tecnologia da informagio e
comunicagdo, em processo de melhoria continua, auxiiando as insliluicdes parceiras a
alcangarem os seus objetivos, em consonancia com a sua miss3o institucional

IV. Assegurar a perenidade da rede alravés de parcerias estralégicas, associagdes entre
instituicdes parceiras, e pelo estabelecimento de acordos, visando a otimizagdo de recursos,
com qualidade e escala conveniente;

'7 é‘@\ 00/03/620
A YR/, REG CIVILPETNOAS JURIBIEA: '

Fonte: Redecomep REMESSA — Salvador - BA.
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Figura 42 — Estatuto Redecomep Salvador — BA

\
V. Promover, incentivar, executar, gerenciar, desenvolver e apoiar agbes, prdgra "
projelos de pesquisa, desenvolvimenio inslitucional, e inovagao, vollados"'a\” ar

educacionais, sociais, cienlificas e/ou lecnoldgicas; Yatityy,

VI. Promover a pesquisa, o ensino e o desenvolvimento instituclonal, por meio da elaboragdo e
execugdo de projelos,
VII. Apoiar efou promover a pesquisa bisica ou aplicada de caraler cienlifico e/ou tecnolégico;

VIIl. Realzar estudos e pesquisas, desenvolvimento de tecnologias alternativas, produgdo e
divuigagao de informagdes e conhecimentos lécnicos e cienlificos que digam respeito a drea
de atuagao da associaglo;

I1X. Promover o desenvolvimento instiucional por meio de elaboracdo de projetos baseados em
pesquisas na area de tecnologia,

X. Desenvolver, apoiar, e gerenciar programas de tecnologia da informacdo, no que tange a
estrutura, organzago e funcionamento de organizagdes e inslituiges afins, com o objetivo de
capacitd-las a melhor atingir suas finalidades e propiciar melhor atendimento as suas
necessidades.

7

Parégrafo Unico - A fim de cumprir suas finalidades a ASSOCIAGAO REMESSA organizar-
se-4 em tantas unidades de prestagio de servigos quantas se fizerem necessarias, as quais se
regerdo pelas disposigbes do presente estatuto.

Art. 4° - E vedado A associagdo promover ou praticar atos ou manifestagdes de natureza
politico-partidaria ou religiosa.

Art. 5°- A ASSOCIAGAO REMESSA tem prazo de duragdo indeterminado.
CAPITULO Il - DAS ATIVIDADES SOCIAIS

Art. 6° - Para a consecugo do seu objela, A ASSOCIAGAO REMESSA poderé:

I. Desenvolver e execular projelos e pesquisas relacionadas com redes de computadores,
servicos e aplicagbes avangadas de comunicagdo, computagio, ammazenamenlto e
gerenciamento de dados, em atendimento 4 demanda do setor publico, bem como da inicialiva

privada;

Il. Prestar servicos especializados, assessorias e consultorias na sua area de atuagdo,
especialmente lecnologia da informagao e comunicagao;

1Il. Operar, monitorar e realizar a gestio de ciberinfraestrutura para educagdo, pesquisa e
inovagao;

IV. Captar recursos junto a instituigdes pablicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos,
nacionais ou intemacionais, visando o financiamento de programas e projetos que alendam as
finalidades institucionais;

V., Celebrar parcerias e convénios com instituicdes publicas ou privadas, com ou sem fins
lucrativos, nacionais ou intemacionais, que promovam programas relacionados a sua érea de
atuaglo,;

VI. Promover eventos, palestras, seminarios, cursos e capacitagdes objetivando a formaglio e
aprimoramento sobre as teméticas relacianadas a sua érea de aluagdo;

VII, Administrar os fundos arrecadados aplicando-0s no sentido de alcangar os objetivos da

R 3/G20
. )

Fonte: Redecomep REMESSA — Salvador - BA.
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Figura 43 — Estatuto Redecomep Salvador — BA

VIIl. Realizar outras atividades éticas e legais que contribuam para suas i
manutengdo e patimdnio.

Art. T - No desenvolvimento de suas atividades a ASSOCIAGAO REMESSA atendera
observincia aos pnncipios da legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade,
economicidade e eficiéncia e ndo fard qualquer discriminagio de raga, género, cor, sexo,
condigio fisica, religiosa, politico-partiddria ou outras.

§ 1° - A instituicho disciphinard seu funcionamento por meio de pelibemg_bes da Asse_mble@a
Geral @ do Conselho Consultivo, por meio de Ordens Executvas emitidas pela Diretoria
Executiva.

§ 2° - A instituicho poderd adotar Regimento Intemo, o qual devera ser aprovado pela
Assembleia Geral.

Art. 8° - A ASSOCIACAO REMESSA poderd desenvolver suas atividades mediante a
execu¢lo de projetos, programas, planos de agdes comrelatos, por meio da doagdo de recursos
fisicos, humanos e financeiros, celebragio de acordos de cooperagdo, termos de colaboragao,
termos de fomento, contratos ou outros instrumentos juridicos, ou ainda pela prestacio de
servigos intermediarios de apoio.

Paragrafo Unico — A execugio das atividades previstas neste artigo podera ocorrer de forma
direta, ou através da formag3o de redes de colaboragdo junto a érgdos do setor publico e/ou
oulras organizagdes que atuem em dreas afins.

Art. 9° - A entidade n3o distibul entre os seus associados, conselheiros, diretores,
empregados ou doadores eventuais excedentes operacionais, brutos ou liquidos, dividendos,
bonificagdes, participagdes ou parcelas do seu patriménio, auferidos mediante o exercicio de
suas atividades, e os aplica integralmente no pais, na consecugdo do seu objetivo social.

§ 1° - Sera permitida a instituig3o de remuneracdo para os dirigentes da entidade que atuem
efetivamente na gestio executiva e para aqueles que a ela prestam servigos especificos,
respeitados, em ambos os casos, os valores pralicados pelo mercado, na regiao
comespondente A sua drea de atuagdo, de acordo com a legislagdo vigente.

§ 2° - A permiss3o estipulada no Pardgrafo anterior ndo contempla os membros do seu
Conselho Fiscal e nem do Conselho Consultivo, cuja atuagio & inteiramente gratuita,

§ 3° - A ASSOCIAGAO REMESSA podera remunerar por servigos técnicos ou operacionais
prestados a entidade:

| - Associados;

Il - Dirigentes, mediante autorizagao do Conselho Consultivo.

Art. 10 — A ASSOCIACAO REMESSA se dedicard is suas allvidades através de seus
administradores e associados, e adolara praticas de gestao administraliva, suficientes a coibir a
obtengdo de forma individual ou coletiva, de beneficios ou vantagens, lictas ou ilictas, de
qualquer forma, em decoméncia da participagao nos processos decisorios, e suas rendas serao
integralmente aplicadas em temtdrio nacional, na consecugdo e no desenvolvimento de suas
alividades sociais.

naa
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Fonte: Redecomep REMESSA — Salvador - BA.

A previsdo de remuneracao individual representa uma forma de profissionalizacdo da
gestdo e atende as exigéncias de estruturas organizacionais formalizadas, o que pode ser
interpretado como um movimento em direcdo ao isomorfismo normativo, tipico em ambientes
institucionais complexos (Dimaggio; Powell, 1983). Tal prética contribui para a legitimacao da

rede perante institui¢des publicas e privadas.
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Figura 44 — Estatuto Redecomep Salvador — BA

7

(l. Fundadores - constituida pelas pessoas fisicas que subscreveram a ata de constituicio na N

condicao de fundador, aderindo aos seus objetivos, principios e estatuto sodials;

Il Efetivos - constituida por pessoas fisicas simpalizantes com as finalidades institucionais e
dispostas a atender as determinagdes estatutarias da Associagdo;

[0 Institucionais — constituida por pessoas juridicas que, identificadas com as finalidades da
Associacio Remessa, tiverem sua admiss&o aprovada, de acordo com o Artigo 17.

IV. Contribuintes — constituida por pessoas fisicas ou juridicas que contribuam com servicos,
recursos humanos ou financeiros mediante doagdes avulsas e/ou mensais & nominais, /.
para a manutengdo da instituicdo, e tiverem admissdo aprovada, de acordo com o Artig,

19
\_ 18. ; Rifkd

e,
§ 1°~ A condigdo de associado & intransferivel, qualquer que seja a categonia. A--,s.% N
§ 2° - Todos os assaciados poderdo participar das Assembleias Gerais da entidade, cabendo o
direito de votar e ser votado apenas aos associados Fundadores e aos Efetivos que eslejam
em dia com suas obriga¢des sociais do exercicio comente, ou regularize a situagdo em até 05

(cinco) dias (teis antes da data designada para Assembleia no edital de convocagao,

§ 3° - Aos associados Institucionais, através de seus representantes, cabe o direito a vaz nas
Assembleias Gerais, sendo vedada tal prerrogativa acs associados Contribuintes.

1 7

§ 4° - Os associados n3o responderdio, nem solidaria nem subsidiariamente, pelas obnigagbes
contraidas pela entidade.

§ 5° - A Diretoria Executiva, mediante anuéncia da Assembleia Geral, podera conceder
medalhas e honrarias as pessoas fisicas e juridicas que colaborarem com a instituicao, sem, no
entanto, gerar vinculo associativo.

Art. 17 — A admiss3o de associados efetivos se dara mediante indicagdo de pelo menos 02
(dols) associados fundadores, ou pelo menos 03 (trés) associados efetivos, mediante
aprovagdo da Diretoria Executiva e homologag@io em Assembleia Geral.

Art. 18 — A admissdo de associados institucionais se dard mediante aprovagdo da Diretoria
Executiva, apés consulta prévia ao Conselho Consultivo, atendidos os seguintes pré-requisitos:

I. Ser entidade publica ou privada de educagdo, pesquisa, assisténcia social, cultura, defesa,
desenvolvimento cientifico e tecnolégico, salde, seguranga publica, ou afins, conforme
critérios definidos pelo Conseltho Consultivo;

Il. Solicitar a ades3o por meio de procedimentos definidos nas nomas da Associagio
Remessa;

Ill. N3o possuir confiito de interesses com as finalidades da Associagdo Remessa, da Rede
Nacional de Ensino e Pesquisa, RNP, ou do Estado Brasileiro.

Art. 19 - A admissdo de associados contribuintes se dard mediante por aprovagdo da Diretoria
Executiva, apds consulta prévia ao Conselho Consultivo, atendidos os seguintes pré-requisitos:

L 'suolidhr a adesdo por meio de procedimentos definidos nas nomas da Assoclagdo
messa;

I N&o possuir conflito de interesses com as finalidades da Associagio Remessa, da Rede
ional de Ensino e Pesquisa, RNP, ou do Estado Brasileiro.

W Wi &3 02/08/G20 )

Fonte: Redecomep REMESSA — Salvador - BA.
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Figura 45 — Estatuto Redecomep Salvador — BA

ESTATUTO SOCIAL

ASSOCIAGAO REDE METROPOLITANA DE SALVADOR -/
ASSOCIAGAO REMESSA

, N

2
oy
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K’(g(
CAPITULO |— DA DENOMINACAO, SEDE, FINS E DURACAO

Art. 1° - A ASSOCIAGAO REDE METROPOLITANA DE SALVADOR - ASSOCIAGAO
REMESSA é pessoa juridica de direito privado, com personalidade prépria, gozando de
autonomia patrimonial, financeira e administrativa, sem fins lucrativos, sendo regida pelo
presente Estatuto, pelo Cddigo Civl, e pela legistagdo aplicavel e pertinente,

Paragrafo Primeiro — A ASSOCIAGAO REMESSA, Inspirada pela Portaria Interministerial No
3.825, DE 12 DE DEZEMBRO DE 2018, se consfitui para atender suas finalidades, agregando
a experiéncia acumulada pelos Comités Gestor e Técnico ao longo dos 10 anos de existéncia
da Rede Metropolitana de Salvador (REMESSA), para assumir a sua gestdo, de outras Redes
Metropolitanas qualificadas como Rede Comunitaria de Educac3o e Pesquisa (Redecomep)
pela Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP) e por ela delegadas, além de outras redes
que estejam em consonancia com os objetivos desta Associagao.

Pardgrafo Segundo - A Rede Metropolitana de Salvador (REMESSA) é a rede éptica
metropolitana comunitaria de educacdo e pesquisa, frulo da iniciativa Redecomep, do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) e coordenada pela RNP, com participagdo do
Govemo do Eslado da Bahia e da Prefeitura Municipal de Salvador, implantada em Salvador e
respectiva regido metropolitana.

Art. 2° - A Associagdo tem domicilio, sede e foro no Hub Salvador, Av, da Franga, 393 — 2°
andar - Comércio, Salvador-Bahia, CEP: 40010-000, podendo, por decisdo expressa de sua
Diretoria, desenvolver atividlades em todo o temitdrio nacional, e, por simples decisdo da
Assembleia, instalar ou encerrar Filial, Sucursal ou Escritbrio.

Art. 3° - A ASSOCIAGAO REMESSA tem por finalidades:
I l. Promover o uso inovador e colaborativo de ciberinfraestrutura, conectando instituiges,

visando o desenvolvimento da ciéncia, do ensino, inova¢3o, da pesquisa, da safide, da cultura
e dos servigos publicos e sociais;

1. Implementar, manter e realzar a gestao de infraestrutura compartilhada por redes de alta
velocidade na regido metropolitana de Salvador e areas de interesse do Estado da Bahia,
alinhada as iniciativas da Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP) ou seu sucedaneo;

lll. Prover servigos avangados, inovadores e seguros de tecnologia da informagio e
comunicagdo, em processo de melhoria continua, auxiliando as insliluigdes parceiras a
alcangarem os seus objetivos, em consonancia com a sua miss3o institucional:

!V. Assegurar a perenidade da rede alravés de parcerias estralégicas, associagdes entre
instituicdes parceiras, e pelo estabelecimento de acordos, visando a otimizagdo de recursos,
com qualidade e escala conveniente;

09/03/620

Fonte: Redecomep REMESSA — Salvador - BA.
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Figura 46 — Estatuto Redecomep Salvador — BA

& 2.° - Nas defiberagles aprovadas por maioria simples, caberd ao Presidente da diretoria

execuiiva, o *volo de Minerva®, no caso de empats.

Art. 26 - A Assembleia Geral realzarse-4, ordnariaments, 30 menos UMa veZ por ano para:
Delberar o planejamento geral € 0s orgamentos anuais,

Delberar sobre os relatérios de atvidades, demonstragdes finance¥as
contas anuais, apés andlise de parecer emitido pelo Conselho Fiscal. :

Ill. Deliberar scbre maténas de interesse da entidade.

Insttuicio, no seu wobsde elou publicado na impressa local, por circulares, por e-mail, ou
outros meios convenientes, com antecedéncia minima de 08 (oto) dias comidos, contados a
partir da data da pubhica¢do do respectivo Aviso.

§ 1° - O Avno de Convocagdo deverd conler, aém do local, data e hora para inicio da
realzagdo da Assembleia, a respectiva ordem do dia.

§ 2° - Qualquer Assembleia se instalard em primeira convecagdo com maioria simples dos
associados e, em segunda convocagio, com gqualquer nimero, somente podendo deliberar
lemas especiais, previamente informado em pauta, de acordo com o quérum previsio no Artigo
20.

§ 3° - Quando da impossibilidade na forma presendial, a participagio dos associados com
direito a voz e a voto poderd ser realzada através de meios digitais de comunicagio, onde o
registro dos pasticipantes ocomrera mediante mecanismo seguro de assinatura na respectiva

ala, dezde que tal condicBo seja previamente autorizada pela Assembleia de acordo com a
pauta a ser deliberada.

Art. 28 - A Assembleia Geral se realzard, ordindria ou extraordinariamente, quando
convocada:

|.  Pefa Diretoria Executiva;
ll. Pelo Conselho Consultivo;
Ill. Pelo Conselho Fiscal;

V. Por, no minimo, 1/5 (um quinto) dos associados com direito a voto, quites com as
obrigagdes estatutanas,

Art. 29 — A Assembleia Geral tem poderes para decidir sobre as atividades relativas ao objelo
da ASSOCIAGAO REMESSA e tomar todas as resolugdes que juigar convenientes 3 sua
defesa e desenvolvimento.

Art. 30 - Compete 4 Assembleia Geral:

I Eleger os membros da Diretoria Executiva e do Conselho Fiscal:
Il. Decidir sobre reformas do Estatuto;

. Deddkwbraadissoﬁ:céodaasociag&o,mhmdosMigosﬂﬂS;
V. Decidir sobre a conveniéncia de alienar, transigir, hipotecar ou permutar bens

?) ' 03/03/520
VAV @ °

............ e masae |
Fonte: Redecomep REMESSA — Salvador - BA.
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Figura 47 — Estatuto Redecomep Salvador — BA

Ar. 35 - Compete & Dreloria Execuliva
. Gerr a insttuigdo, podendo praticar fodos os atos necessirios,
Il Elaborar @ executar a programagao anual de atividades da instituicdo,

. Elaborar @ submeter & Assembieia Geral os relatdrios de alividades, as domonstracbes
fnanceiras e as prestagdes de conlas anuals da instiuicio,

IV. Delberar sobre admissdo de novo associado efelivo, conforma disposto no Arigo17;

V. Reunir-se com institu8es piblicas e privadas, com ou sem fins lucrativos, para matua
inferesse comum,

Contratar e demtic empregados, estabelecer prazos e condigdes de trabatho, definir &
delegar atnbuigdes aos empregados, voluntarios, colaboradores e pmgladonn do
servigos, de acordo com a legislagdo ¢ as normas intermas, podendo cnar cargos e
designar seus ocupanies para pleno funcionamento da organiza¢o;

VIl Atvar e desativar Filiais, Sucursais e Unidades de Atendimento;
Viil. Responder pelo patnménio da Entdade.
IX. Convocar, exiraordinariamente, o Conseho Fiscal,

Art. 36 - A Direloria Executiva serd composta de 02 membros, necessariamente associados
fundadores elou efetvos, que exercerdo os cargos de:

I. Presidente; e
Il. Vice-Presidente.

§ 1° - Os membros da Diretoria Executiva serdo eleitos pela Assembleia Geral, em reunido
extraordinaria reakzada em até 30 (lninta) dias antes do final do mandato anterior,

§ 2° - Em caso de vacancia de «cargo na Diretoria Execuliva, a Assembleia sera convocada, nos
10 (dez) dias comidos seguintes, para prover o cargo vago, e o substituto eleito exercera o
cargo pelo prazo remanescente do mandato do substituldo.

Art. 37 - Nos seus impedimentos lemporarios ou faltas, o Presidente sera substituido pelo Vice-
Presidente.

Paragrafo Unico — As alibuicdes de compeléncia dos membros da Diretoria Executiva
poderdo ser realzadas por membros do Conselho Consultivo, devidamente constituidos para
tal fim, mediante decis3o da As sembleia Geral.

Art. 38 — Compete ao Presidente:

.  Representar a instuicdo judicial e extrajudicialmente, ativa e passivamente ou constituir
representante mediante procuragao;

Il. Cumprir e fazer cumprir a.leglslagéo. o presente estatulo, regimento interno, demais

Ill.  Coordenar as atividades dos demalis 6rgaos executivos; j

IV. Praticar os atos de gestdo da entidade, necessarios para o bom funcionamento da
mesma;

V. Convocar e presidir as Assembleias Gerals;

VI r e presidir as reunides da gestio. REG CIVILPESSOAS JURIDICAL

1*OFICIO SALVADOR BAWIA -
ey REGIS TROJAVERBACAO
’ s o +ALPOY

= Tedoardu
Fonte: Redecomep REMESSA — Salvador - BA.
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Figura 48 — Estatuto Redecomep Salvador — BA

§ 1.7 - Az mumces cc Corsedhc Fscal serdc convocadas medianta avso enviadc por e-mad e,
Ceccraiments, SOr COms4Ccrcénca postal. com prévia XSCSICEC Ca oriem-Co-Cia, entrecue
3CS sms memeres com, ne mimmc. CS (cres) das (teis de anteCECenc3, podenco esse
orEs 3er cisgersacc quarcc asdversm presertes ©CCS OS5 Seus MemDrs, S ausentss
aafveram ragrasertaccs £OF LTS MEmErS, Cu SWerem conccr=aco por Sscio com a dspensa
cesia Trmalicace.

§ 27 - Nas raumées cc Cerselbe Facal as ceiiberacies Caver3o S&r aprTvacas pelc vo
Envcrivel 23 maicra ccs membrts presartes, cabenco ¢ Prasidente ¢o Ceonsede, sa for o
czsc, ¢ “worc ce Mirery=", nc c2sc da emeats.

§3- A3 muniies co corsatc poceric ser resizacas aUaves dos mecs Oglas oo
MWumwrmamumamm
mmmu:m&mmmemws&swm\

Arc 43 - Comeete z¢ Corselho Fscat
I Examirarcs ivits ce sscuracso da Insituicac;

I Cmmammmemudewmg:.a_,
corEol 2 xcora as coeragies paUmcrisis resfitacas, em@inde parscerss pama oS
SIZENETICS Lrercr=s 3 enticace;

1. meMWaWW.WW&S

. rmaammeagmsmﬁade&awﬂazm nicmmacdes

/. Accmearrar ¢ Tatalhc de evertLais auctorss exiames reepencentss;

V1. Zsiar pela coeenEnca ¢cs prncpics e cas Nermas Erasderas ce Contabidicdade;

VIl Cervecar, ordingra cu exracrdinaraments, 3 Assemtiea Geral para assuntos relatives a
SUa 3r2a Ce Compelnca;

1. Assesscrar %cnica e fscalmente 2 Assemtieia Geral, quando solictado.

CAPTULO VI — CO EXERCICIO SOCIAL E DAS PRESTACOES DE CONTAS

Art 44 - O exersice sccal concdira com ¢ ano Gvil, terminando em 31 de dezembro de cada
arc, auarcc 3 Owretcra Exscutiva elabcrara a prestacdo de contas, a ser submetida a

Art 45 - A gestic cortibl e 33 prestagfes cde contas realizacas pela ASSOCIAGAO

REMESSA ctececeric:

. A ct=ersirca des grrcipcs e cas Normas Erasderas de Centabilidace;

I. A puticcace pocr mec eficaz no encemamento do exercico fisico, 30 relaténo de
anvicaces e cas cemenstaglies financeras ¢a entdace, coiccando-os A disposic3o para
exame ce qualquer Ocacso 3pes a aprovacao pela Assemblea Geral,

M. A reslizzcic ce auditcra, rciusive por auditores extemos independentes, quando for o
casc, ca agicacic de eventiams recurscs ¢ cbietcs de parcenas firmacdss com o poder
FLLiCS, CU NSTLMENICS ConGeEnerss.

e 2/0?

Fonte: Redecomep REMESSA — Salvador - BA.

A insercdo dos stakeholders no estatuto € coerente com os principios da governanga
em redes interorganizacionais, ao reconhecer diferentes interesses que precisam ser
equilibrados no processo decisério (Provan; Kenis, 2008). Isso favorece a accountability
(prestagdo de contas) e a autossuficiéncia da rede, reforcando o papel da transparéncia na
constru¢do da legitimidade (IBGC, 2016).

A definicdo de atribui¢des para os empregados reflete o esforco da Redecomep de

Salvador em adotar praticas formais de organizagdo, permitindo a divis@o clara de fungdes e a
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previsibilidade administrativa (Meyer; Rowan, 1977). Tal formalizacdo € uma estratégia para
manter a estabilidade e enfrentar a ambiguidade operacional tipica de redes compostas por
multiplas institui¢des.

A existéncia de uma instancia de coordenacdo formal revela uma escolha por um
modelo de governanca mais estruturado, o que, segundo Provan e Kenis (2008), é necessario
para garantir eficiéncia e alinhamento entre os membros da rede. A coordenagdo ¢é
especialmente importante em arranjos interorganizacionais que nao operam sob hierarquia
tradicional.

A previsdo de planejamento reforga o carater racional da organizagdo e contribui para
o fortalecimento da legitimidade institucional, ainda que parte dessas préticas possa estar
dissociada da execugdo cotidiana (Meyer; Rowan, 1977). Além disso, préticas de planejamento
se tornam comuns entre organizacoes sujeitas a pressdes miméticas (Dimaggio; Powell, 1983).

A existéncia de uma estrutura organizacional, mesmo que inicialmente apenas no nivel
da diretoria, representa uma resposta a necessidade de institucionaliza¢io formal da rede. Esse
tipo de estruturacao inicial pode surgir como resposta a pressdes coercitivas ou miméticas do
ambiente, como indicam DiMaggio e Powell (1983).

Por fim, a previsao de prestacdao de contas bem determinada reforca os principios da
governanga corporativa, como a transparéncia e a responsabilidade na gestdo de recursos
compartilhados (IBGC, 2016). Em redes interorganizacionais, a prestacdo de contas é um fator
essencial para a manutengdo da confianca e da legitimidade entre os participantes (Provan;
Kenis, 2008)

Assim, a REMESSA € uma rede que parece bastante alinhada aos argumentos
apresentados por Provan e Kenis (2008), quando afirmam que redes interorganizacionais
demandam mecanismos de governanca adequados ao seu grau de centralizacio e a
complexidade de suas operacdes. No caso desta rede, a presenca de uma estrutura formal parece
assegurar a operacionalizacdo e o alinhamento entre os participantes ao longo do tempo. Isso
se alinha também aos argumentos de Meyer e Rowan (1977), que destacam como estruturas
formais ajudam a legitimar a organizacdo e estabilizar as expectativas entre os participantes da
rede.

Na secdo seguinte, com base nas manifestacdes dos respondentes em perguntas
dissertativas do questiondrio, foram levantadas e organizadas as principais facilidades,
dificuldades e sugestdes associadas a gestdo e operacdo das Redes Comunitarias de Educacgao

e Pesquisa (Redecomeps).
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4.7 Aspectos Gerais da Gestao e Operaciao das Redecomeps

As informacgdes a seguir foram obtidas por meio de perguntas abertas no questiondrio,

com o objetivo de identificar manifestagdes mais recorrentes entre grupos de redes, permitindo

que esta etapa da pesquisa agregasse elementos qualitativos ao resultado final.

Nao foi utilizada uma metodologia especifica mais aprofundada, optando-se pela

interpretacdo das respostas por meio de andlise de conteido, associada a um recurso semelhante

a técnica de nuvem de palavras para identificar os temas predominantes, posteriormente

organizados nos quadros a seguir.

As respostas mais comuns foram sistematizadas em trés quadros distintos, de modo a

evidenciar: os aspectos histéricos que favoreceram o funcionamento dessas redes no Quadro 9;

os desafios que dificultaram sua geréncia em diferentes contextos no Quadro 10; e as propostas

que podem contribuir para o aprimoramento das redes no Quadro 11.

Quadro 9 - Facilidades Relatadas pelas Redecomeps

resposta isolada)

Tema em comum Qtd Redes | Grupos de Redes
Parcerias estruturadas para 1 . .
~S - P 5 Cuiaba, Pelotas, Manaus, Altamira, Rio Branco

manutencio e operagio
Apoio institucional local e ., )

po1o ] . 2 Maceid, Belém
envolvimento dos participes

uporte direto da RNP . . ) )
(Smla)lterieal Cf(:)ntratos . 6 Juazeiro & Petrolina, Mossord, Aracaju, Campo

.. ’ - SUp Grande, Recife, Porto Velho
técnico)
Consorcios ou CGs ativos
facilitando gestdo e 3 Floriandpolis, Salvador, Natal
governanga
Acordos com operadoras ou ..

P 3 Porto Alegre, Curitiba, Ponta Grossa

provedores
Modelos de rateio e . . )

. . S N .. 2 Teresina, Rio de Janeiro
financiamento bem definidos
Redes estaveis ou com baixa n .

. - 2 Goiania, Boa Vista
necessidade de manutengdo
Fortaleza, Sao Carlos, Macapd, Londrina, Sdo Paulo,

Outros (sem resposta, 15 Palmas, Sao Luiz, Vitdria, Santarém, Belo Horizonte,

Brasilia, Ouro Preto & Mariana, Petrépolis, Jodo Pessoa,
Campina Grande

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 10 - Dificuldades Relatadas pelas Redecomeps

resposta isolada)

Tema em comum Qtd Redes | Grupo de Redes
Dificuldade em formalizar ou , . o
. 4 Belém, Altamira, Pelotas, Vitoria
manter acordos/parcerias
Falta de apoio financeiro o . . . C
;alta de apolo i roou 4 Juazeiro & Petrolina, Belo Horizonte, Natal, Cuiaba
inadimpléncia dos participes
Problemas na governanca e -
A g ¢ 2 Sédo Carlos, Fortaleza
comités desestruturados
Falta de capacitacio técnica ., e
© capacitagao teenic 3 Maceid, Manaus, Florianépolis
ou auséncia de profissionais
Burocracia, morosidade ou .
: e .. 2 Salvador, Ouro Preto & Mariana
inflexibilidade institucional
Problemas com infraestrutura
compartilhada (postes, poda 2 Goiania, Porto Alegre
etc.)
Falta de modelo juridico o ..
0 Jurieico ou 2 Curitiba, Campo Grande
estrutura organizacional
Comunicacao deficiente entre . . .
,9 . . 2 Rio de Janeiro, Brasilia
RNP, participes e usudrios
Responsab~111dade dlfusa~ ) Rio Branco, Boa Vista
sobre gestdo e manutencgio
Outros (sem resposta Porto Velho, Teresina, Santarém, Macapd, Londrina, Sao
p ’ 15 Paulo, Palmas, Sdo Luiz, Mossord, Aracaji, Campina

Grande, Jodo Pessoa, Petrépolis, Ponta Grossa, Recife

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 11 - Sugestoes Relatadas pelas Redecomeps

sugestdo isolada)

Tema em comum Qtd Redes | Grupo de Redes

Solicitam apoio financeiro,

formalizagdo de contratos ou 06 Mossoro, Belém, Curitiba, Vitoria, Manaus, Ponta

modelos sustentaveis para Grossa

manutencdo da rede

Sugerem que a RNP fortaleca

o suporte técnico e

administrativo as Sao Carlos, Pelotas, Santarém

Redecomeps e PoAs, ou 03

maior articulacdo com

parceiros para melhorar a

infraestrutura

Prop‘oezn fator tr? nsparencia, Rio de Janeiro, Recife

avaliacdo institucional e 02

formalizagdo dos processos

Solicitam incentivo a

capgcitagﬁp, participagdo em 02 Salvador, Cuiaba

projetos e integracdo com

GTs e eventos da RNP
Porto Velho, Teresina, Juazeiro & Petrolina, Maceio,
Goiania, Altamira, Aracaju, Campo Grande, Macapa,

Outros (sem sugestoes, 25 Porto Alegre, Belo Horizonte, Fortaleza, Rio Branco,

Natal, Boa Vista, Brasilia, Londrina, Sdo Paulo, Palmas,
Sao Luiz, Petrépolis, Jodo Pessoa, Campina Grande,
Ouro Preto & Mariana, Florian6polis

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5. RECOMENDACOES / PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO

Na pesquisa foi realizado um estudo nacional das Redecomeps alcangando um recorte
expressivo, envolvendo 38 redes metropolitanas de educacdo e pesquisa localizadas em todos
estados da federacdo, entretanto a proposta de melhoria apresentada ao final deverd estar
centrada na realidade da rede localizada em Campo Grande, onde o pesquisador tem seu vinculo
e necessita cumprir requisitos de avaliagdo local exigidos pelo PROFIAP por meio de um
Produto Técnico-Tecnolégico (PTT).

A escolha por direcionar recomendagdes especificas a essa rede se justifica pela
possibilidade de atuacdo concreta, bem como pela necessidade de apresentar resultados
aplicaveis e vidveis, a curto e médio prazo, dentro de um contexto organizacional conhecido,
mesmo sabendo das dificuldades para efetivacdao de melhorias praticas propostas com base nas
recomendacdes tedricas.

Contudo, os achados desta pesquisa revelam padroes, desafios e boas praticas que,
com as devidas adaptacdes ao PTT, podem ser uteis para outras redes em geral, mas
principalmente as que foram agrupadas no cluster Cl em estigio semelhante de
desenvolvimento ou que enfrentam obstaculos estruturais e gerenciais como a Redecomep de
Campo Grande, a qual busca superar a atuacdo reativa e ampliar a participacdo efetiva das
instituicdes, as quais desempenham o papel continuo ndo apenas de clientes, mas também de
gestoras responsdveis pela administracdo e operacdo da rede.

H4 elementos comuns entre as diversas experiéncias observadas que reforcam a
importancia da institucionaliza¢do, da alocagdo de recursos especificos e da ado¢do de modelos
de governanca mais robustos e colaborativos. Nesse sentido, acredita-se que o presente estudo
pode contribuir com o debate mais amplo sobre a sustentagdo, autonomia, e o avango das
Redecomeps em nivel nacional prevendo estruturas as mais independentes possiveis que
possibilite planejamento, estabilidade e atualizagdes de forma proativa a longo prazo.

Para que essa intencdo de contribuic@o se concretize e possibilite impactos no curso
destas redes, seria necessdrio que a propria RNP — enquanto articuladora da iniciativa,
exercendo uma certa metagovernanga sobre as redes, e entidade com capilaridade e
legitimidade no ecossistema de ciéncia e tecnologia — avaliasse a pertinéncia dos dados,
andlises e propostas aqui apresentadas.

Caso considere o trabalho relevante, sua eventual incorporacao em féruns, oficinas ou

grupos de trabalho voltados a melhoria das redes poderia fomentar um processo mais articulado
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de construcdo coletiva de discussdes e solucdes, podendo promover avangos estruturais e
organizacionais com base em evidéncias oriundas da propria realidade das redes participantes.

O Produto Técnico-Tecnolédgico (PTT) direcionado a Redecomep de Campo Grande é
apresentado no Anexo II deste trabalho com o titulo: Proposta de Implementagdo de Praticas de

Governanca para a Redecomep de Campo Grande-MS.

6. CONSIDERA COES FINAIS

A pesquisa aqui apresentada abordou a andlise da governancga e desempenho em redes
colaborativas no contexto das Redecomeps da RNP com foco em suas engrenagens, nos seus
mecanismos internos e estrutura organizacional, considerando o papel estratégico da tecnologia
como recurso facilitador para o desenvolvimento das dreas governamentais de ciéncia,
tecnologia e educagdo superior.

No Brasil, a Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP) exerce um papel fundamental
no avanco da infraestrutura tecnoldgica de redes junto as instituicdes publicas de ensino
superior e pesquisa. Por meio da iniciativa das Redes Comunitdrias de Educagdo e Pesquisa
(Redecomeps), implantadas nas capitais e em algumas cidades estratégicas do interior —
atualmente totalizando mais de 50 redes —, essas instituicdes passaram a gerir suas proprias
conexoes até os Pontos de Presenca (PoPs), com maior autonomia. No entanto, essa nova
realidade também impds desafios significativos.

A complexidade de gerir redes em um ambiente interorganizacional de colaboracdo
levou a adocdo de diferentes modelos de gestdo, sendo os mais comuns o modelo de condominio
(com rateio entre os participantes) e o modelo baseado em acordos institucionais que sustentam
estruturas hibridas de consércio e cooperagdo técnica. O objetivo central continua sendo o
provimento de conectividade de dados de forma eficiente e segura.

Por meio da aplicacdo de um questiondrio, identificou-se que a gestdo e a operacao
técnica de algumas dessas redes enfrentam dificuldades considerdveis, especialmente
decorrentes da auséncia de uma estrutura organizacional prépria. Essa lacuna compromete
diretamente o desempenho da governancga e impede a consolidagdo de um planejamento mais
robusto e sustentdvel para manuten¢do da rede.

A andlise agrupada das redes, divididas em trés conjuntos, possibilitou identificar boas
praticas de governanca em dois deles que podem servir como referéncia benchmarking para as
demais redes do grupo maior e que ainda se encontram em estdgios iniciais ou estagnados —

grupo que representa mais de 60% do total. Embora redes mais avancadas dos dois grupos
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menores tenham apresentado progressos importantes, ainda enfrentam gargalos criticos, como
a escassez de recursos e a auséncia de equipes especializadas, o que reforca a necessidade de
avangos na institucionalizacdo.

Ficou evidente que as estruturas informais atualmente responsdveis pela governanga,
constituidas de forma colaborativa, carecem de melhorias estruturais e melhores atribui¢des
enquanto ndo se institucionalizam como entidades juridicas efetivas (por emancipagdo ou por
incorporagdo a uma instituicdo-mae). Essa fragilidade afeta diretamente a seguranca e
estabilidade das conexdes a longo prazo, comprometendo ndo apenas o ensino e a pesquisa,
mas também outros servicos essenciais integrados a rede, como hospitais.

A operacdo da rede exige o envolvimento de multiplas especialidades e departamentos
que devem atuar de forma articulada, com regras e responsabilidades claras, e com profissionais
dedicados exclusivamente a sua gestdo. Esse alinhamento € recomendado pelas principais
teorias organizacionais da administracdo publica, que valorizam estruturas formais e
institucionalizadas, considerando principalmente o objetivo fim da rede (prover conexdes) e
diferente da finalidade das participantes (ensino e pesquisa).

Tendo em vista a relevancia dos servigos publicos prestados pelas institui¢des
participantes por meio das Redecomeps, e considerando a trajetoria de 20 anos da maioria delas,
€ preocupante que essas infraestruturas estratégicas ainda operem, em muitos casos, de forma
ndo institucionalizada ou num estdgio mais proximo a isso. Essa situacdo, consequentemente,
deve gerar sobrecargas, redundancias/repeti¢cdes, custos ocultos e compromissos distribuidos
de maneira pouco eficiente — especialmente quando hd forte dependéncia dos PoPs. O
problema se agrava quando os comités ndo conseguem exercer uma participacdo efetiva
(reunido e acdo pds-reunido) e ndo dispdem de uma politica estruturada para preservar e
institucionalizar o aprendizado da rede diante da rotatividade de pessoas.

O contraste entre a finalidade das redes — prover conectividade — e a missao principal
das institui¢cOes participantes, somado a falta de uma estrutura prépria de gestdo, ajuda a
explicar um pouco por que muitas redes t€m dificuldade para avancar na estabilidade de sua
governanca. A complexidade das aliancas envolvidas, conforme discutido ao longo do trabalho,
¢ consistente com a teoria sobre redes interorganizacionais e reforca a necessidade de mais
estudos aprofundados sobre o fenomeno das Redecomeps.

Este estudo buscou assim langar luz sobre a estrutura interna dessas redes que
representam um recurso tecnoldgico essencial dentro de politicas publicas voltadas ao ensino
superior e a pesquisa. A andlise adotou uma perspectiva que permitiu identificar os entraves de

governanca e gestdo enfrentados pelas Redecomeps.
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A transformacao dos comités gestores em entidades organizacionais formais — seja por
meio da incorporacdo por uma instituicdo publica, seja pela criagdo de entidades sem fins
lucrativos — ndo € um processo simples. Isso envolve o surgimento de novos custos e
obrigacdes contratuais que atualmente sdo, muitas vezes, sustentados de forma colaborativa e
informal pelos participantes. Algumas redes ja iniciaram o processo de institucionalizacao,
buscando autonomia administrativa e juridica. No entanto conforme ja observado, essas novas
estruturas ainda enfrentam desafios significativos, o que mantém a dependéncia de
colaboracdes informais e de contratagdes adicionais para seu funcionamento sem um
organograma muito consistente.

As observacgoes e reflexdes apresentadas neste estudo, com base em referenciais tedricos
e dados coletados, podem ser tteis ndo apenas para os gestores das Redecomeps, mas também
para a propria RNP e, quem sabe, também para os formuladores de politicas publicas no ambito
do governo federal. A relevancia do tema aqui tratado pode contribuir para o debate continuo
sobre redes de cooperagdo técnica publicas em conectividade de dados com uso restrito,
fornecendo subsidios para que essas redes encontrem melhores condi¢des de
institucionalizagao.

As instituicdes publicas participantes ja estdo incumbidas de suas proprias obrigacdes e
finalidades. A relevancia dos servigcos e metas publicas que delas dependem, e que sdo
viabilizados por meio das Redecomeps, exige uma estrutura organizacional mais adequada,
capaz de potencializar o desempenho gerencial, administrativo e técnico-operacional dessas
redes.

Em sintese, este estudo tratou de evidenciar a complexidade envolvida na governanga
das Redecomeps e seu desempenho interorganizacional, destacando os desafios estruturais,
gerenciais e operacionais enfrentados por estas redes colaborativas em um contexto de alta
interdependéncia institucional. Embora algumas redes ja estejam em processo de
institucionaliza¢do, como ja4 mencionado, ainda ha um longo caminho para que se fortalecam
como organizacdes autdbnomas, sustentdveis, proativas € menos reativas.

A organizac@o, como instancia que une a alianca e a rede de conexdes de dados
analisadas, depende diretamente de uma governanga s6lida, sustentada por uma estrutura bem
definida, capaz de apoiar uma gestdo estratégica que impulsione o desempenho, o qual, por sua
vez, contribuird para os estdgios de institucionalizacdo, assegurados pelo equilibrio entre a
formalizagdo contratual e a informalidade que caracteriza o contexto das Redecomeps.

A continuidade das pesquisas, como, por exemplo, a ampliagao do escopo de temas

sugeridos na proxima secdo, serd fundamental para aprofundar a compreensao desse fendmeno
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e apoiar a constru¢do de modelos mais eficazes de gestdo colaborativa em ciéncia, tecnologia e

educacgdo superior no Brasil.

6.1 Sugestoes para trabalhos futuros

Como propostas de pesquisas futuras sobre o tema, seria interessante selecionar uma
amostra representativa das mais de 500 instituicdes conectadas as Redecomeps e avaliar o
desempenho das redes por meio dos representantes das instituicdes nos comités gestor
(spanners de fronteira) e dos colaboradores intra-instituicao (spanners de ndo fronteira)
situados respectivamente nas dimensoes interface e intraface, conforme discutido por Albers,
Wohlgezogen e Zajac (2016). Essa abordagem também dialoga com a dimensao individual de
redes colaborativas, discutida por Liczbinski e Bittencourt (2003) e por Wegner e Dahmer
(2004). Um dos focos na pesquisa, além do aspecto do relacionamento como alianga, estaria na
investigacdo das facilidades e dificuldades na gestdo e operacdo das Redecomeps e dos
beneficios e custos que a conectividade produz para a governanca e finalidade das préprias
institui¢oes.

Outro ponto importante a ser melhor explorado estaria no campo da teoria dos contratos,
seguindo autores como Oliver Williamson e Oliver Hart, buscando entender a relagdo diade
entre a RNP e cada instituicao que assina o acordo de cooperagdo técnica e que d4 origem ao
assunto coletivo da gestdo e operacdo da Redecomep, e também daquelas redes que optam pelo
rateio em forma diade com a fundagdo, conforme ilustrado na Figura 11, e até que ponto estas
relagdes bilaterais estdo contribuindo ou necessitando de readequacdes ou novos instrumentos
para se efetivar uma institucionalizacao juridica mais agil dentro dos érgaos prevendo o cendrio
coletivo e nao bilateral que os representantes das instituicdes nos comités devem atuar, ndao s6
no contexto de clientes da rede, mas também como condutores e gerentes da infraestrutura que
os beneficiam.

A perspectiva do isomorfismo, conforme discutida por DiMaggio e Powell (1983),
também poderia constituir uma outra vertente de estudo ou complementar as demais abordagens
sugeridas, com o objetivo de identificar os fatores que tém dificultado a adog¢do, por
determinadas redes, de praticas empregadas por outras que se tornaram modelos de gestdo,
contrapondo-os aos fatores que favoreceram essas redes de referéncia. Redes anteriores
contribuiram para o sucesso das redes modelo? (Gulati; Gargiulo, 1999; REMAV, 1999)
Sinergias locais influenciaram nesse €xito? O isomorfismo mimético sem tanto €xito tem

passado pelo isomorfismo coercitivo? Embora o benchmarking aparentemente tenha
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estimulado tal aproximacao entre redes com dificuldades e redes melhores estruturadas, seria
esperado um avanco mais expressivo no geral ao longo de duas décadas de existéncia dessas
redes, mesmo considerando a dimensao continental do pais.

E, por ultimo, seria relevante promover um estudo que aprofundasse a compreensao
sobre a sustentagdo ou autossuficiéncia das redes. Esse trabalho poderia considerar
caracteristicas como a extensdo quilométrica da rede, o ndmero de participantes e pontos de
acesso, a quantidade de colaboradores diretamente vinculados a Redecomep e os valores
arrecadados no rateio ou provenientes de repasses de verbas. A partir disso, seria possivel
relacionar esses parametros quantitativos aos custos gerais da rede, identificando padrdes que
possam subsidiar recomendagdes.

Por exemplo, uma rede de 80km de extensao pode nao ser sustentavel com 5 institui¢des
sede participantes, enquanto que uma rede com 15Km pode possivelmente ser. Aumentar a
quantidade de participantes pode gerar novos custos a serem computados ao necessitar de
ampliacdo da estrutura administrativa e técnica, bem como um maior apoio e agilidade da
engenharia para dar suporte a amplia¢ao de clientes e projetos.

O objetivo seria subsidiar uma gestdao mais consolidada, tomando como referéncia os
precos praticados no mercado para conexdes e manutengdes de fibra fornecidas por provedores
comerciais, os quais, conforme observado neste trabalho, t€ém oferecido servicos de conexdo
eficazes, capazes de atender as necessidades das institui¢des até um PoP. Quando alternativas
comerciais surgem para cumprir o mesmo papel de conexdo da Redecomep e custos inerentes,
este contexto pode possivelmente impactar na avaliagdo juridica dos processos de aprovacao
interna, caso nao existam outras justificativas a serem consideradas.

Esses desafios metodolégicos permanecem em aberto para estudos futuros, dando
continuidade ao que ja vém sendo desenvolvido ao longo do tempo, conforme trabalhos
anteriores por Aradjo (2010) e Silva (2016), que destacam a importancia de abordagens

continuas e cumulativas na andlise das Redecomeps.
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ANEXO I - Questionario

Indentificacao da rede
Cidade

Obs.: Entre parénteses o peso que foi considerado para alternativa fixa na andlise de clusters

Redes interorganizacionais

1 — Como foi o processo de criacdo da Redecomep quanto aos participantes (sede)?

( 1) Nao havia rede metropolitana anterior, existiam clientes qualificados para o uso do
backbone RNP e institui¢do-abrigo do PoP sem campi espalhados pela capital

(2 ) Nao havia rede metropolitana anterior, existiam clientes qualificados para o uso do
backbone RNP e institui¢do-abrigo do PoP possuia campi espalhados pela capital

( 3 ) Havia uma rede metropolitana anterior (Remav ou outra) com clientes qualificados de
ensino e pesquisa e ndo qualificados (governo, prefeitura, etc) para o uso do backbone RNP
(---) Outras, quais?

Isomorfismo (autonomia)

2 — Qual o modelo de gestao atual quanto a autonomia para administrar a rede?

(1) A rede nao possui CNPJ préprio, depende ainda exclusivamente da Fundacao ou outra
Instituicdo

(2 ) Criado um CNPJ proprio sem fins lucrativos para rede, mas depende ainda da Fundacgao
ou outra Institui¢ao

(3 ) A rede foi incorporada no organograma de alguma institui¢ao

(4) Criado um CNPJ proéprio sem fins lucrativos para rede, nao depende mais da Fundagao
ou outra Institui¢dao

(5) A RNP, por questdes estratégicas, assumiu a gestdo da rede

(---) Outro, qual?

Isomorfismo (sustentacio)

3 — Qual o modelo de gestdo quanto aos recursos financeiros para sustentacao exclusiva da
Redecomep (Nao considerar a contribui¢ido do Sistema RNP)?

( 1) Nao possui rateio e nem acordos para prover verbas ainda

(2 ) Possui apenas acordos como meio de prover verbas

( 3 ) Possui apenas rateio como meio de prover verbas

(4 ) Possui rateio e acordos como meios de prover verbas

(---) Outro, qual?

Planejamento
4 — Como ocorre o planejamento (com plano de trabalho ou ndo) e a execucdo destes planos
de gestdo administrativa da rede?

(1) N&o houve condi¢des até o momento para dedicagio ao planejamento

(2) O NOC elabora, o comité gestor (CG) aprova, e a equipe de operacao (NOC) em
tecnologia da informacdo (TI) executa com a Fundacdo ou Institui¢do participante

(3) O NOC elabora, o CG aprova, e a Fundacao ou Institui¢do participante executa sozinha
(4) O CG elabora e aprova, e 0 NOC executa com a Fundagdo ou Instituicdo participante

( 5) O CG elabora e aprova, e a Fundacdo ou Institui¢do participante executa sozinha
(---) Outro, qual?
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Estrutura organizacional

S — Como € constituido o organograma administrativo da rede, considerando setores
essenciais, Juridico, Financeiro, Licitacao, Compras, Contratacoes para o fornecimento das
conexoes?

( 1) Fundacao ou Institui¢do participante fornece estes servicos com seus setores e equipe do
NOC

( 2 ) Fundagao ou Institui¢do participante fornece estes servicos com seus setores

( 3 ) Fundacao ou Institui¢do participante fornece estes servicos com seus setores e equipe do
NOC e contratados da rede

(4 ) Fundacdo ou Institui¢do participante fornece estes servicos com seus setores €
contratados da rede

(5 ) Exclusivo por contratados sem necessidade de apoio de setores da Fundagdo ou
Instituicdo participante ou NOC

(---) Outro, qual?

Coordenacao
6 — Como ¢ exercida a coordenac¢ao na gestdo administrativa de modo a alinhar objetivos
coletivos para a rede?

( 1) Enquanto nao ha uma estrutura organizacional adequada para a rede, a equipe do NOC
acaba se encarregando da coordenacao.

(2) A coordenacdo é centralizada remotamente pelo Coordenador Geral do CG, sem outras
delegacdes de poder, no entanto ndo € feita de forma didria.

(3 ) A coordenacao ¢ distribuida variavelmente e exercida remotamente pelos integrantes do
CG, conforme a circunstancia, sem responsabilidades fixas claramente definidas.

(4) As chefias dos setores institucionais colaboradores (Fundacgao ou Participantes) exercem
presencialmente a coordenacao administrativa didria quando o assunto € internalizado, sempre
seguindo as decisdes do CG.

(---) Outro, qual?

Controle
7 — Como sao realizados o controle das acdes rotineiras nos assuntos coletivos especificos
administrativos da rede quanto a supervisao de tarefas?

(1) O NOC atua remotamente e esporadicamente auxiliando a Fundag¢do ou Instituicao nisso
(2 ) Nao ocorrem estas agdes por falta de estrutura organizacional, havendo apenas relatos em
reunides do que foi feito seguindo o estipulado pelo CG

( 3) Estas acdes da rede dependem de setores internos das instituicdes em que atuam de forma
institucional prépria nos assuntos estipulados pelo CG e relatadas em reunides

(---) Outro, qual?

Dimensao normativa (institucional rede) e Formalizacao

8 — A rede possui que tipo de normativas, considerando apenas as relacdes institucionais em
rede?

(1) Acordos locais e/ou Contrato Fundacao

(2 ) Acordos RNP e atas

(3 ) Regimento
(4) Estatuto
(---) Outro, qual?
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Contratos (individuos) e Formaliza¢ao

9 — As atuacOes administrativas de gestao e operacionais técnicas da rede possuem algum tipo
de formalizacdo contratual individual definindo responsabilidades ou atribui¢des
relacionadas diretamente com a rede?

( 1) Inexistem contratos individuais enderecados as questdes diretas da rede

(2 ) Quando possivel, as atividades individuais sdo citadas apenas em atas

institui¢des e colaboram paralelamente com a rede quando podem

(3 ) Os que nio sdo contratados ou bolsistas, possuem contratos individuais apenas com suas
(4 ) Apenas os contratados ou bolsistas possuem esta formaliza¢ao, porém clausulas padroes
inerentes a Fundacdo ou a Institui¢ao

(---) Outro, qual?

Tomada de decisoes e Centralizacao

10 — Como os representantes do comité gestor (CG) e comité técnico (CT) tratam as tomadas
de decisbes nas reunides quando estas envolvem questdes na area juridica e financeira com
relagc@o ao poder delegado institucionalmente?

(1) Ha dificuldade para aprovagdes pelo representante, pois a instituicao participante
geralmente entende o assunto da Redecomep como contrato individual de cliente apenas e ndao
como gestora coletiva

(2) Nao ha poder pleno para aprovacao, cada representante geralmente da drea de TI precisa
levar o assunto internamente na sua institui¢ao visando atender legislagdo primeiro.

(3) Ha facilidade para aprovagdes, pois o representante e sua respectiva institui¢cdo entendem
serem clientes individuais e gestores coletivos da rede

(4) Qualquer questdo pode ser aprovada pela maioria em votagdo nas reunides sem consulta
prévia de cada representante com a sua instituicao

(----) Outro, qual?

Prestacao de conta e Transparéncia

11 - Independente do modelo de gestdo adotado, existe alguma prestacao de contas geral da
gestdo administrativa e operacional técnica de engenharia da rede?

( 1) Na parte operacional técnica de infraestrutura de fibra, ocorre uma auditoria da
Engenharia da RNP sem periodo determinado

(2 ) HA4 falta de uma equipe que possa organizar este tipo de tarefa de forma sistemadtica, a
rede segue pelo menos com as conexdes operantes

(3 ) Com alguma regularidade anual sdao divulgados relatdrios, extratos durante as reunides do
CG e CT e registrado em atas
(---) Outro, qual?

Fiscalizacio e Treinamento Técnicos

12 — Como sao fiscalizadas a documentacdo Asbuilt (plantas e diagramas) e os padrdes da
infraestrutura (emendas Opticas, qualidade de enlaces, acessérios de cabeamento), € como
ocorrem os treinamentos para estas incumbéncias de engenharia em Telecom, incluindo
exigeéncias de seguranca?

(1) A equipe do NOC nao recebe treinamento de engenharia de Telecom, e nem
equipamentos de seguranga, e nem apolices de seguro.

(2) A empresa de manutengao de fibra dptica atende as manutencdes dentro do tempo
maximo estipulado para reparo de fibra, porém ndo consegue fornecer relatdrios e Asbuilt
(3) A equipe do NOC realiza a fiscalizacdo da documentacdo Asbuilt e padrdes de rede
normatizados pela RNP por meio de fotos, sem visita em campo.
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(4) A equipe do NOC realiza a fiscalizacdo da documentacdo Asbuilt e padrdes de rede
normatizados pela RNP por meio de fotos, com visita em campo.

(5) A equipe do NOC recebe treinamento de engenharia de Telecom, equipamentos de
seguranca, e apdlices de seguro.

(---) Outro, qual?

Aprendizado (Aperfeicoamento)

13 — Como sdo transmitidos o aprendizado dos conhecimentos e atribui¢cdes produzidos
durante a relacdo das institui¢des nos assuntos da rede considerando os membros do CG e CT
e destes com seus colegas de institui¢cao envolvidos?

( 1) Ha apenas atas de reunides para isso

(2) Os envolvidos se preocupam em repassar devidamente as atribui¢cdes e conhecimentos
aos substitutos ou novos envolvidos

(3 ) Nao ha um critério institucionalizado na rede e nem em cada institui¢do participante para
repasse de aprendizado, substitui¢des de envolvidos comecam do zero a entender a rede e
assumir atribui¢des inerentes

(---) Outro, qual?

Especializacao
14 - Como ocorre a especializacdo dos gestores da rede considerando o organograma
administrativo e técnico da rede?

(1) A especializagdo de gestao recai sobre contratados pela rede e sua formacgdo profissional,
sem cursos

(2) Conta-se com a especializacao profissional institucional propria dos gestores que sao da
area de TI apenas e internalizam assuntos juridicos, financeiros, outras dreas com suas
institui¢oes

(3) Conta-se com a especializacao profissional institucional prépria dos gestores que sao da
area juridica, financeira, TI, outras necessarias para a rede

(4) A rede prové cursos de treinamento em governanga, gestdo, planejamento, coordenagao
envolvendo profissionais nas dreas juridicas, financeira, TI, outras necessarias para a rede
(----) Outro, qual?

Comprometimento e Confianca (instrumental)

15 — Como € a participacao efetiva do Comité Gestor e Comité Técnico na rede?

(1) Ocorrem mudancas de representantes em ambos comités que dificultam as participacdes
mais efetivas

(2) Ha empenho efetivo apenas do Coordenador Geral da Redecomep e do Coordenador
Técnico da Redecomep

(3) CG e CT participam das reunides apenas, ndo possuem condi¢des de atuar de forma
efetiva devido aos compromissos com suas proprias institui¢oes

(4) CG participa das reunides apenas, € o0 CT € mais atuante contribuindo com o NOC e
contratados

(5) As aprovacdes coletiva nos comités ocorrem de forma tranquila, desde que respeitando
legislacdo e limites orcamentarios

(----) Outro, qual?
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Stakeholders (RNP)

16 — Apé6s a RNP construir a rede, fornecer um treinamento inicial para a equipe do NOC, e
assinar o Acordo de Cooperacao Técnica (ACT) com cada institui¢ao participante, que outras
atuacdes importantes a interessada RNP contribui ou ndo ao longo de vida da rede?

(1) A RNP nio participa da gestdo da rede que fica totalmente a cargo do CG

(2 ) Conforme surgem projetos interministeriais, a RNP amplia e equipa complementando a
infraestrutura da rede em certas ocasides

(3 ) A RNP realiza um Férum anual de intercambio de experiéncias das redes no pais

(4) A RNP contribuiu eventualmente na atualizagc@o parcial da infraestrutura de
equipamentos principalmente visando os clientes do Sistema RNP

( 5) A RNP licita um provedor para atender via ACT as manutengdes de fibra quando
dificultosas para o CG, fornecendo algumas fibras ao provedor em troca
(---) Outro, qual?

Stakeholders (individuos)

17 — Como ¢ possivel mensurar o nivel de atua¢do de cada interessado envolvido com a
Redecomep?

( 1) Nao ha qualquer tipo de registro individual, somente tarefas executadas

(2 ) Menciona-se brevemente nas atas de reunides o que foi feito

( 3) Por forga dos contratos e bolsas, estes possuem relatérios de atividades

(4) Relatério individual de atividades e horas exclusivas com a Redecomep

(---) Outro, qual?

Remuneracao individuos

18 — Como ¢ realizada a remuneracao individual pelos servicos prestados exclusivamente
para a Redecomep, sejam de atividades rotineiras ou de coordenagio e supervisao?

( 1) Imputa-se que o trabalho pela Redecomep faz parte da atribui¢ado institucional em que o
profissional estd vinculado e por onde ja € remunerado

( 2 ) Reconhece-se tal remuneracdo, mas ndo hé verba suficiente, além de desafios com leis
publicas que dificultam ou geram mais trabalho para pagar os que sao servidores das
institui¢oes

( 3 ) Apenas bolsistas e contratados envolvidos da Fundag¢ao ou Instituicdo s@o remunerados
(4) Todos envolvidos (CG, CT, e internos de cada instituicdo) sdo remunerados pelos
servicos da Redecomep

(---) Outro, qual?

Dissertativas

Outros aspectos relevantes na gestao administrativa da rede

19 — A coordenacao geral da rede ¢ exercida pelo coordenador administrativo do PoP ou
outra/o (especificar) ?

20 - A coordenacao técnica do NOC da rede € exercida pelo coordenador técnico do PoP ou
outra/o (especificar) ?
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Outros aspectos relevantes no histérico da rede

21 - Relacione algo de destaque sobre as caracteristicas e/ou praticas que tem facilitado a
sustentacao da rede ao longo da sua existéncia (criacdo até o atual), tanto lado administrativo
como operacional técnico, incluindo lado RNP e envolvimento do PoP, se oportuno:

22 — Relacione também algo de destaque sobre as caracteristicas e/ou praticas que tenha
dificultado a sustentacdo da rede ao longo da sua existéncia (criacdo até o atual), tanto lado
administrativo como operacional técnico, incluindo lado RNP e envolvimento do PoP, se
oportuno:

23 — Caso tenha algo a acrescentar que nao foi colocado neste questiondrio, por exemplo,
melhorias e/ou mudancas e/ou novas sugestoes para a rede, tanto lado administrativo como
operacional técnico, incluindo lado RNP, por favor fique a vontade (informe '"nada' se nao
desejar acrescentar algo):
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ANEXO II - PTT - Produto Técnico-Tecnologico

Proposta de Implementacio de Praticas de Governanca para a Redecomep de Campo
Grande-MS
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Vi 4
RESUMO

Este relatério técnico tem por objetivo apresentar uma andlise especifica da Rede
metropolitana Comunitéria de Educagéo e Pesquisa (Redecomep) de Campo Grande (MS),
com base nos dados empiricos levantados ao longo da pesquisa de mestrado e nas praticas
observadas em sua gestdo e operacdo. A partir da caracterizagdo da estrutura
organizacional, dos instrumentos de governanca e dos desafios enfrentados pela rede,
propde-se um conjunto de recomendacgdes que possam contribuir para o fortalecimento de
sua institucionalizagdo, eficiéncia gerencial e continuidade operacional.

A Redecomep de Campo Grande, apesar de consolidada tecnicamente em termos de
infraestrutura e conectividade, ainda enfrenta limitagées em sua estrutura gerencial, como a
baixa autonomia deciséria, a participagdo limitada das instituicbes consorciadas e a
caréncia de mecanismos de controle e planejomento mais sistematicos. Tais dificuldades
impactam diretamente na capacidade da rede de atuar proativamente, tornando-a
dependente de iniciativas individuais e, por vezes, reativa ds demandas operacionais.

Neste sentido, o relatorio técnico propde recomendagdes voltadas a aprimorar a
governanga da rede com base em prdticas acessiveis e de baixo custo, priorizando agdes
que ndo demandem grandes investimentos financeiros nem um aumento expressivo de
pessoal. Entre os temas abordados, destacam-se: a criagdo e formalizagdo de um regimento
interno funcional; o aprimoramento da prestagdo de contas e da transparéncia das decisbes
do comité gestor; a sistematizagdo de reunides periddicas com registro de atas e planos de
acdo; e a adogdo de ferramentas simples de planejomento estratégico e monitoramento
técnico-operacional.

Com isso, o relatério busca apoiar tecnicamente os gestores da Redecomep Campo Grande
na superagdo de gargalos estruturais e no fortalecimento de uma governanga mais
participativa, previsivel e sustentdvel. As recomendagbes aqui apresentadas sdo
fundamentadas nas melhores praticas identificadas na andlise comparativa entre redes
similares e mais avangadas, e que estdo alinhadas aos principios de eficiénciq,
accountability e legitimidade institucional.
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CONTEXTO

Com o surgimento das redes de
telecomunicagdes viabilizando a tecnologia
de internet no fim do século XX, a
comunicagdo entre pessoas e organizagoes
passou por uma transformagdo substancial.
Essas redes revolucionaram a forma como
as pessoas se comunicam, proporcionando
uma maneira acessivel de unir voz, imagem
e dados em uma Unica plataforma.

Este ambiente globalizado interconectado

possibilitou a estudantes, professores e
pesquisadores obterem acesso instantdneo
a um vasto conjunto de recursos
educacionais, académicos e cientificos
espalhados pelo mundo, como bibliotecas
digitais e bases de dados de pesquisa
cientificos. Isso possibilitou o
compartilhamento maior de trabalhos e a
colaboragdo em escala global, promovendo
o avango do conhecimento (Silva, 2016).

Neste contexto, surge no Brasil em 1989 a
Rede Nacional de Pesquisa (RNP), um projeto
de pesquisa do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico
(CNPg). Seu objetivo inicial foi o de
consolidar o desenvolvimento da internet no
pais, e interligar as universidades e centros
de pesquisa por meio de um backbone
proprio, promovendo a  colaboragdo
cientifica e tecnolégica (RNP, 2019).

Figura 1 - Backbone RNP
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Fonte: https://www.rnp.br/sistema-rnp/infraestrutura-para-pesquisa/

Fonte: https://www.pop-ms.rnp.br/assets/images/mapa_popms_2024.png
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Para operar seu backbone e garantir o
atendimento nacional ds comunidades de
educacgdo, pesquisa, saude e cultura, a RNP
constituiu pontos de presenca (POP, 2019)
espalhados pelas 27 unidades da federacdo
do Brasil. Nesses, equipes técnicas e
administrativas sdo responsaveis  por
garantir acesso a rede denominada Ipé para
seus usudrios finais, que podem estar
vinculados a organizagdes que se conectam
ao backbone diretamente, por meio dos
PoPs, ou indiretamente, por meio das Redes
Comunitérias de Educagdo e Pesquisa
(REDECOMEP) que por sua vez acessam os
PoPs.

Durante este processo de evolugdo da RNP,
os PoPs também passaram a ser mais
solicitados com o aumento de projetos e
sinergias dentro de cada estado, possuindo
um plano de trabalho anual bem criterioso e
prioritario institucionalmente de
atendimento & RNP, fora do escopo das
Redecomeps, com metas e cronograma, as
quais vao sendo executadas enquanto se
mantém a disponibilidade das conexdes
dentro do estado e todo monitoramento e
infroestrutura  de telecomunicagbes de
atendimento as instituicées clientes, seja de
Redecomeps ou por operadoras.

Figura 2 - Backbone Mato Grosso do Sul (PoP-MS)
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iy

As redes metropolitanas REDECOMEPs comecgaram a ser criadas em 2005 em cada capital
com recursos da Financiadora de Inovacéo e Pesquisa (FINEP, 2005), remodelando a primeira
vers@o experimental de redes metropolitanas de alta velocidade da RNP (REMAV, 1999).

Em diversas cidades de maior porte no interior dos estados, novas infraestruturas da RNP
vém sendo também implantadas com base na presenca significativa de instituicdes clientes
que justifiquem tais investimentos. Atualmente, jG@ sGo mais de 50 redes em operacdo em
todo o pais. No caso de Mato Grosso do Sul, as cidades de Campo Grande e Dourados
contam com redes REDECOMEP estabelecidas.

A atual infraestrutura dptica e os equipamentos proprios de telecomunicacées implantados
pela RNP oferecem conexdes de alta velocidade, essenciais para o desenvolvimento de
pesquisas avangadas, tanto no dmbito das instituigdes quanto na comunicagdo com o PoP.
Essa estrutura tem potencializado a integragdo entre as instituicées publicas de ensino
superior, clientes do backbone académico, fortalecendo o ecossistema de ciéncia e
tecnologia no estado.

Estas estruturas metropolitanas de conexdo s@o geridas pelas proprias instituicoes
participantes por meio de consércio constituidos com comités gestor e técnico compostos
por membros representantes destas instituicbes na rede, e em sua maioria nas capitais com
a participacéo dos PoPs exercendo uma segunda coordenagdo administrativa e/ou técnica
nestes comités, enquanto a rede ndo se institucionaliza, adotando rateios ou acordos
institucionais para sua autossuficiéncia.

Figura 3 - REDECOMEPSs no Brasil
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PUBLICO-ALVO

A elaboracdo deste relatério técnico
focado na Redecomep de Campo Grande
(MS) tem como principal objetivo
subsidiar os representantes das
instituicbes que compdéem o Comité
Gestor da rede com diagnésticos,
recomendacgdes e diretrizes praticas que
contribuam para uma gestdo mais
eficiente, autbnoma e sustentdvel. Ao
reunir os principais achados da pesquisa
realizada, este documento visa
transformar o conhecimento técnico e
analitico em agdes vidveis e de baixo
custo, respeitando a realidade
administrativa e operacional da rede.

As instituicdes participantes exercem um
papel duplo: sdo simultaneamente
usudrias dos servicos de conectividade e
corresponsdveis pela sua gestdo. Por isso,
o fortalecimento da governanca da rede
depende diretamente da atuagdo
proativa, colaborativa e estratégica dos
membros do Comité Gestor. Neste
contexto, o relatério oferece propostas de
melhoria voltadas & organizagdo internag,
a sistematizagdo dos processos
decisérios, a transparéncia na gestdo e d
valorizagdo da participacdo institucional.

A intengdo é que este documento
funcione como um instrumento de apoio
a tomada de decisbdes, contribuindo para
maior previsibilidade na gestdo da rede,
melhor alocagdo de esforgos e maior
clareza sobre papéis e responsabilidades.
Dessa forma, os representantes das
instituicées poderdo identificar com mais
facilidade pontos criticos de atengdo,
planejar agées coordenadas e ampliar a
legitimidade das decisées adotadas
coletivamente.

Portanto, este relatorio técnico tem como

pablico-alvo direto os membros do
Comité Gestor da Redecomep de Campo
Grande com atuagcdo técnica e
administrativo, representados pelo
Coordenador Geral da rede. Espera-se
que as informagcdées e sugestdes
apresentadas sirvam como base para
acées mais consistentes, fortalecendo a
capacidade da rede em  prover
conectividade de alta qualidade em
alinhamento com as politicas publicas de
ensino e pesquisa.

Figura 4 - REDECOMEP CAMPO GRANDE MS
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PROBLEMA

A governanga atual das Redecomep
apresenta sinais de desalinhamento entre a
necessidade de acdo coordenada e a
capacidade  decisbéria  delegada  aos
comités, sobretudo em aspectos juridicos e
financeiros.

A Redecomep, como entidade funcional
voltada & prestagdo de servigos essenciais
de conectividade, requer um modelo de
governanga autdnomo e coeso, com regras
institucionais que formalizem a delegagdo
de autoridade aos representantes dos
Comités de Gestdo e Comités Técnicos, mas
que estes possam efetivamente contribuir
para gestéo e operacdo da rede, além da
participagdo em reunides.

As sugestbes decididas nos comités
precisam de respaldo institucional para a
rede caminhar na sua evolugdo em busca
da sua autonomia e sustentagdo.

DESCRICAO DA SITUAGAO

Essa  constatagdo

aponta
necessidade de adogdo de um modelo de
governanga no qual a rede operaria com

para a

uma estrutura propria autorizada
formalmente pelas instituicées
consorciadas, reduzindo a dependéncia de
validagées internas que atrasam ou
inviabilizam decisbes operacionais
estratégicas.

A Redecomep de Campo Grande — MS é
uma das redes que estdo em um
agrupamento que apresenta oportunidades
de melhoria em governanga, as quais seréo
apresentadas neste relatorio.



s 4
OBJETIVOS DA PROPOSTA

Foram identificadas diferencas nos resultados associados & governanga das Redecomep,
sendo Campo Grande — MS uma das redes com oportunidades de melhoria.

A andlise transcorreu por grupos de redes, Campo Grande ficou no grupo onde estdo a
maioria das Redecomeps. A seguir serd apresentado os resultados dos temas da
governanga e desempenho e proposta de intervengdo.

Este relatério técnico tem como objetivo dar os primeiros passos para o fortalecimento da
governanga da Redecomep de Campo Grande, oferecendo recomendagdes especificas e
aplicaveis para aprimorar sua gestdo.

No entanto, & fundamental que o Comité Gestor, além de implementar melhorias
operacionais de curto prazo, passe a considerar a estrutura organizacional da rede como um
todo e a estabelecer, no médio prazo, metas voltadas & sua institucionalizagcdo — a exemplo
do que j& ocorre em outras redes mais maduras.

Somente com esse direcionamento estratégico serd possivel garantir, a longo prazo, a
sustentagdo, a autonomiaq, a previsibilidade e a relev@ncia da Redecomep no ecossistema de
conectividade voltado & educagdo e a pesquisa. Esse alinhamento também contribui para
evitar ciclos de recomeco na gestdo ou fases de estagnagdo decorrentes da baixa
participacdo ou rotatividade de representantes, além de reduzir a sobrecarga do PoP-MS,
consolidando a rede sob a responsabilidade das instituicdes consorciadas.

“Aprimorar as praticas de governanga da Redecomep de
Campo Grande — MS.”
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Os dados a seguir revelam as lacunas de desempenho da Redecomep de Campo Grande —
MS, quando comparada aos tépicos de referencial teérico de Governanga e Desempenho que
estdo associados aos demais grupos mais avangados de redes analisadas.

Essa pontuagdo foi obtida a partir de um levantamento realizado por meio de um questiondrio
composto por 23 perguntas, cujos temas foram fundamentados em referencial teérico da drea
de administragdo. O foco da andlise foi investigar o nivel de aderéncia tebrica contraposto a
pratica vivenciada nas 38 redes que participaram da pesquisa.

Quadrio | - Analise de topicos de governanca

[Teoriageral _____ [Tépicos ________[sub-tépicos | c1 | c2 | c3 |

Autonomia 2,06 1,83 1,50

Sustentagdo 1,09 3,17 3,25

Planejamento 1,31 3,80 4,40

Estrutura Organograma 1,56 4,17 1,29

Governanga organizacional Coordenagdo 1,50 2,67 3,00
Inter-organizacional Controle 1,92 2,50 2,00
Prestagao de contas 2,00 3,00 2,88

Fiscalizagao 2,50 3,17 3,50

Formalizagdo Alianga 2,19 3,17 2,38

Formalizagao
Contratos Individuos 1,29 1,00 4,00

Quadro 2 - Andglise do desempennio dos lopicos de governanca

Teoria geral Topicos Sub-tdpicos Média e Desvio Padrio

Centralizagdo (E) 2,37 0,7 3,17 £0,7 3,50 0,7

Interorganizacional e Relacional (R) Especializacdo (E) 1,90£0,3  2,33:0,9 2,00 £0,7

Confianca (R) 3,16 41,0  4,1740,7  4,25%0,8

A Redecomep de Campo Grande foi classificada no Grupo Cl onde estdo mais de 60% das
Redecomeps no pais, com pontuacdo indicando oportunidade de melhorias na governanca e
desempenho, em dreas como autonomia, planejomento, coordenacdo, contratos e
aprendizado coletivo.

Para enfrentar esses desdafios de maneira pratica e aplicavel, este relatério propdoe um
conjunto de recomendacoes voltadas ao fortalecimento institucional da rede, priorizando
acoes de baixo custo, alta aplicabilidade e que ndo dependam exclusivamente de novos
recursos humanos ou financeiros, enquanto a rede ndo se institucionaliza nas opgoes por
emancipacdo (criacéio do CNPJ sem fins lucrativos para a rede) ou incorporacdo (a rede é
anexada ao organograma de alguma participante), opcées ja@ adotadas por algumas redes
mais avancadas nos Grupos C2 e C3. (REDECOMEP, 2025
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Estado Atual

Governancaem
processo de
consolidagéo

PROPOSTA DE INTERVEN

Adogdo de Praticas de Governanga
Corporativa

Recomenda-se a adog¢do dos principios de
governanga corporativa indicados pelo
Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC, 2016), como a definigdo
clara de responsabilidades, a participagéo
efetiva dos membros do comité gestor, a
implementagdo de mecanismos de controle
interno e a transparéncia na divulgagcdo de
informacgoées. Tais medidas podem contribuir
para uma gestdo mais eficiente e alinhada
aos principios de  accountability e
responsabilidade institucional, impactando
positivamente indicadores como
coordenagdo, controle e prestacdo de
contas.

Formalizagéo Interna dos Procedimentos
nas Institui¢des Participantes

A criagdo de um processo interno em cada
instituicGo participante, formalizando sua
atuacdo dentro da Redecomep, pode
colaborar para a institucionalizagéo
gradual da rede e fortalecer a estabilidade
do comité gestor, especialmente em
momentos de transicdo administrativa. A
existéncia de normas internas especificas,
mesmo que simples, facilita a permanéncia
do conhecimento e das responsabilidades,
reduzindo os impactos da rotatividade de
delegados.

GAO

Cendrio Esperado

Maturidade em
Governanga na rede

Implantagéio de um Plano de Acgéo
Simplificado para o Comité Gestor
Sugere-se a construgcdo e adogdo de um
Plano de Agdo Simplificado elaborado
coletivamente pelo Comité Gestor, com
atualizagdo anual. Este plano pode conter
metas bdsicas nos eixos de manutencdo da
infraestrutura, rotinas administrativas,
formagdo técnica e comunicagdo
institucional. Tal pratica contribui
diretamente para os subtemas de
planejamento e coordenagdo, além de
estimular o aprendizado organizacional
continuo e aumentar o engajamento dos
representantes.

Criagdo de um Repositério Digital
Compartilhado de Documentos

A implantacé@o de um repositério digital (em
plataforma gratuita como Google Drive ou
SharePoint) com acesso controlado cos
membros do comité pode organizar e
preservar documentos estratégicos como
atas, contratos, manuais operacionais e
historicos de decisdes. Esta pratica promove
a formalizagcdo dos processos, facilita a
prestago de contas e contribui para o
aprendizado  coletivo, especialmente
importante para redes que passam por
trocas frequentes de representantes
institucionais.

Essas medidas podem contribuir para uma gestéo mais efetiva em termos de
resultados da rede, considerando o desdobramento desta melhoria em outros

temas da governanga ao se ter um comité gestor mais participativo e estavel.
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RESPONSA\LEL PELA PROPOSTA DE
INTERVENGAO

Eduardo Carlos Souza Martins
Mestrando PROFIAP - ESAN/UFMS
(eduardo.martins@ufms.br)

Observacdo:

Site para acesso a dissertacdo:
https://posgraduacao.ufms.br/portal/trabalhos

com o titulo “Governanga em Redes Comunitdrias de Educacgéio e
Pesquisa: Desafios e Melhores Praticas”.
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Protocolo de recebimento do
produto técnico-tecnologico
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Coordenador Geral do Comité Gestor

EMBRAPA/CNPGC, IFMS, AEM-MS/INMETRO, FIOCRUZ MS, SETDIG/GOVERNO-MS
Redecomep de Campo Grande - MS

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico-tecnoldgico intitulado Proposta de
Implementacdo de Préticas de Governangca para a Redecomep de Campo Grande-MS,
derivado da dissertacdo de mestrado Governanca em Redes Comunitdrias de Educacgdo e
Pesquisa: Desafios e Melhores Praticas, de autoria de Eduardo Carlos Souza Martins.

Os documentos citados foram desenvolvidos no édmbito do Mestrado Profissional em
Administracdo Publica em Rede Nacional (Profiap), instituicdo associada Universidade

Federal de Mato Grosso do Sul.

A solugdo técnico-tecnoldgica é apresentada sob a forma de um Relatério Técnico e seu
propésito &€ Aprimorar as praticas de governanga da Redecomep de Campo Grande — MS.

Solicitamos, por gentileza, que agdes voltadas a implementagdo desta proposicdo sejam
informadas & Coordenacdo Local do Profiap, por meio do enderecgo profiap.prop@ufms.br.

Campo Grande, MS de Agosto de 2025

Registro de recebimento

Prof. Dr. Luciano Gonda
Coordenador Geral da Redecomep de Campo Grande - MS
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