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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
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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

12



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

Dashboard de Conectividade
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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.
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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
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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

21



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
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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 transcend