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RESUMO

Alianga estratégica une organizagdes sem grande diferenca hierarquica para o beneficio mutuo.
A complexidade dessa rede permanente e dos seus projetos interorganizacionais, de natureza
temporaria, implica desafios de governanga. A literatura carece de aprofundamento sobre
mecanismos de governanga em diferentes tipos de relacionamentos interorganizacionais, para
mitigar disfungdes. Assim, esta tese desenvolveu uma estrutura de governanca aplicavel a redes
publicas de projetos interorganizacionais do tipo alianga estratégica, por meio de trés estudos
complementares. O primeiro realizou revisdo sistematica de 105 artigos empiricos,
identificando as similaridades e diferencas entre os mecanismos de governanca em redes
permanentes e temporarias. As redes temporarias necessitam de mecanismos mais formais,
enquanto as permanentes podem aplicar a informalidade da confiangca na governanca. E
introduziu o conceito de mecanismos hibridos que indissociam formalidade e informalidade. O
segundo estudo revisou 106 artigos empiricos para integrar os mecanismos de governanga das
redes de projetos interorganizacionais identificados previamente e outros 6 novos mecanismos
em um modelo conceitual. Os 42 mecanismos de governanga foram categorizados em:
estratégicos, estruturais, interacionais, processuais ¢ de viabilidade. O modelo de integragao
opera em fluxos de retroalimentag@o continuos para modular as dindmicas entre os mecanismos
de governanca. O terceiro estudo aproveitou os mecanismos para compreender como eles foram
aplicados em uma alianca publica que atua ha 15 anos em projetos interorganizacionais da rede
permanente, e que participa de redes temporarias. O estudo de caso avaliou um corpus com
triangulacdo de entrevistas, reunides e documentos. Deste corpus emergiram 9 mecanismos
especificos de aliancas. A andlise de frequéncia, coocorréncia e rede no ATLAS.ti revelou
conexdes entre os mecanismos, com base na relevancia evidenciada pelas citagcdes. Essas
relagdes permitiram o desenvolvimento do framework que integra mecanismos em nove ciclos.
Assim, essa tese avanca o conhecimento sobre a governanga de projetos interorganizacionais
ao propor ao propor mecanismos hibridos e uma estrutura de governanga com integracao dos
mecanismos em aliancgas estratégicas publicas. Esse produto tecnologico, ndo patenteavel,
podera apoiar gestores na selecao dos mecanismos em uma estrutura de governanga necessaria
a conducao de aliangas publicas rumo ao alcance de objetivos mutuos.

Palavras-chave: projeto interorganizacional; governanga; gestao de projetos; rede permanente;

rede temporaria; framework; alianga estratégica publica.



ABSTRACT

Strategic alliance unites organizations without significant hierarchical differences for mutual
benefit. The complexity of this permanent network and its interorganizational projects, which
are temporary in nature, implies governance challenges. The literature lacks depth on
governance mechanisms in different types of interorganizational relationships to mitigate
dysfunctions. Thus, this thesis developed a governance framework applicable to public
networks of interorganizational projects of the strategic alliance type, through three
complementary studies. The first conducted a systematic review of 105 empirical articles,
identifying similarities and differences between governance mechanisms in permanent and
temporary networks. Temporary networks require more formal mechanisms, while permanent
ones can apply the informality of trust in governance. And it introduced the concept of hybrid
mechanisms that inseparably combine formality and informality. The second study reviewed
106 empirical articles to integrate the governance mechanisms of interorganizational project
networks identified previously and another 6 new mechanisms into a conceptual model. The 42
governance mechanisms were categorized into: strategic, structural, interactional, procedural,
and viability. The integration model operates in continuous feedback flows to modulate the
dynamics between the governance mechanisms. The third study leveraged the mechanisms to
understand how they were applied in a public alliance that has been operating for 15 years in
interorganizational projects of the permanent network, and that participates in temporary
networks. The case study evaluated a corpus with triangulation of interviews, meetings, and
documents. From this corpus emerged 9 specific alliance mechanisms. The frequency, co-
occurrence, and network analysis in ATLAS.ti revealed connections between the mechanisms,
based on the relevance evidenced by the citations. These relationships enabled the development
of the framework that integrates mechanisms into nine cycles. Thus, this thesis advances
knowledge on the governance of interorganizational projects by proposing hybrid mechanisms
and a governance framework with the integration of mechanisms in public strategic alliances.
This non-patentable technological product can support managers in selecting mechanisms in a
governance framework necessary for conducting public alliances toward achieving mutual
objectives.

Keywords: interorganisational projects; governance; project management; permanent

networks; temporary networks; framework; public strategic alliance.
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1 INTRODUCAO

Os grandes desafios enfrentados pela humanidade frequentemente envolvem projetos
complexos (Sydow & Braun, 2018). Para realizar esses projetos dentro de um prazo viavel e
sob condigdes incertas e competitivas (Roehrich et al., 2024), torna-se essencial que
organizagdes, sejam elas publicas, privadas ou sem fins lucrativos, unam forgas
temporariamente. Ao aportar suas capacidades Unicas, estas organizagdes colaboram em uma
atividade conjunta e coordenada, originando um projeto interorganizacional (Iftikhar et al.,
2022; Jones & Lichtenstein, 2009). Nesse contexto, as organiza¢des permanecem legalmente
autonomas, mas funcionalmente interdependentes durante a execugdo do projeto (Bakker et al.,
2011).

Essa dinamica interorganizacional traz uma complexidade relacional que exige
cooperagado, reciprocidade e confianga (Sydow & Braun, 2018), principalmente quando trés ou
mais organizagdes convergem para um propdsito comum (Provan & Kenis, 2008;
Unterhitzenberger et al., 2023), pois tais projetos sdo potencialmente transformadores, tendem
a desestruturar hierarquias durante a formagdo das equipes, desfazer algumas fronteiras
organizacionais e reformular comportamentos individuais (Sydow & Braun, 2018). Dessa
forma, essa configuragdo difere da visdo mais simplificada e hierarquica apoiada por Jones e
Lichtenstein (2009), na qual a relacdo interorganizacional poderia ser formalizada apenas entre
duas entidades: uma contratante e outra contratada.

As transformagdes institucionais podem facilitar novas parcerias em outros projetos
sequenciais, de forma que as organizagdes colaborem em projetos interorganizacionais com
potencial de constituir redes de projetos (Sydow & Braun, 2018). Pode-se entender que, em
relagdo a temporalidade, os projetos interorganizacionais podem nao apresentar historico ou
expectativa além da colaboragdo atual (Braun, 2018), enquanto as redes de projetos possuem
um futuro de repeti¢do do processo colaborativo (Sydow & Braun, 2018). Tanto que Hellgren
e Stjernberg (1995) ja abordavam essa relatividade conceitual quando definiram redes de
projetos tempordrias como atores organizacionais que colaboram além das fronteiras
institucionais por tempo limitado para alcangar um objetivo definido, o que retoma o conceito
trazido de projeto interorganizacional, e bem discutido em DeFillippi e Sydow (2016).
Enquanto a rede semi-temporaria ou permanente perdura para fortalecer relacdes latentes

(Hellgren & Stjernberg, 1995).
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Nesse sentido, a literatura de gestdo de projetos define rede de projetos como uma
estrutura organizacional que ndo apenas facilita a colaboragdo entre multiplas partes em um
contexto de projeto, mas também se caracteriza por sua interconexdo de projetos que se
influenciam mutuamente ao longo do tempo (DeFillippi & Sydow, 2016; Hellgren &
Stjernberg, 1995; Manning, 2017), sendo mais do que sistemas temporarios, pois refletem
dindmicas historicas e sociais que moldam o comportamento dos participantes (Sydow &
Braun, 2018).

As redes podem ser classificadas de acordo com a estrutura e a estratégia de
colaboragdo (Bakker et al., 2011; Camarinha-Matos & Afsarmanesh, 2018). Elas apresentam
estrutura de colaboracdo vertical, quando possuem organizagdes heterogéneas com papéis
distintos e complementares ao longo de uma cadeia de producdo; de colaboragdo horizontal,
quando as organizagdes sao homogéneas e atuam para aumentar suas capacidades produtivas
(Unterhitzenberger et al., 2023); e de colaboracao lateral, quando incorporam as duas estruturas
anteriores (Ben Salah et al., 2018). Aqui vale estabelecer uma distingdo das redes modulares,
que apesar de serem estruturas colaborativas, decompdem os produtos em modulos
independentes, permitindo que diferentes organizacgdes, como fornecedores e institui¢des de
pesquisa, especializem-se em partes do produto, trabalhem de forma independente, sem
compartilhamento de recursos, para integrar conhecimento ao final do processo, como ocorre
na constru¢do de aeronaves (Chagas Junior et al., 2011).

Apesar da estratégia de colaboracdo das redes estar evoluindo ao longo das ltimas
duas décadas (Camarinha-Matos et al., 2019; Inkpen & Tsang, 2005), Camarinha-Matos et al.
(2019) destacam redes colaborativas orientadas ao objetivo, cuja participagdo ativa dos
membros visa alcangar objetivos comuns; e redes estratégicas de longo-prazo, que servem de
subsidio estratégico e ambiente de inovagdo, com o objetivo de formar aliangas para
colaboragdo em potenciais organizacdes virtuais. Este tltimo modelo descreve as aliangas
estratégicas de fomento que seguem aguardando uma oportunidade de desenvolverem projetos
interorganizacionais, ou seja, sdo redes latentes a espera de concretizar um objetivo comum. Os
autores ainda classificam dois tipos de redes orientadas a objetivo: as dirigidas a oportunidades,
que sdo estruturas virtuais entre organizagdes para atender a oportunidades de negocios; e as
dirigidas a produ¢do continua, como as cadeias de suprimento (Camarinha-Matos et al., 2019).

As redes, apesar de ndo serem estruturas burocraticas (Agranoff & McGuire, 2001),
possuem distribui¢do de papéis, compromisso baseado na confianga e comunicagdo continua,
além de uma estrutura organizacional com regras de governanca (Camarinha-Matos et al.,

2019), semelhantes a uma meta-organiza¢do que relaciona empresas através de um objetivo
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comum (Gulati et al., 1998). Nesse ponto, reconhece-se a importancia da Teoria das Redes
Sociais (Granovetter, 1973) como uma perspectiva particularmente util para o estudo de redes
de projetos interorganizacionais, pois permite captar as relagdes e a interdependéncia que
ocorrem entre organizagoes.

A Teoria das Redes Sociais emerge na intersec¢do entre sociologia, ciéncia politica,
administracdo e economia para oferecer uma lente analitica para compreender estruturas sociais
complexas formadas por atores conectados por relacionamentos multiplos e dinamicos. Uma
corrente, de inspirag¢do socioldgica, oferece uma base para compreender a estrutura relacional
da rede, mapear os fluxos de recursos, informac¢ao, inovagao, confianga e cooperagdo entre os
atores, destacando aspectos como lacos fortes e fracos (Granovetter, 1973), posi¢cdes
estratégicas em buracos estruturais (Burt, 1992) e processos de difusdo apoiados em contagios
complexos (Centola, 2015). As estratégias de aliangas (Gulati 1998) e os modelos de
governanga (Provan & Kenis, 2008) em redes compostas por multiplas organizagdes exploram
as formas de coordenagao.

Apesar dos modelos apresentados na Teoria, a estrutura de governanga surge diante da
necessidade de atingir os objetivos individuais e coletivos dos projetos que ocorrem em um
ambiente de incerteza e com a complexidade de interagdes entre organizagdes (Wang L. et al.,
2024). Dessa forma, o principal objetivo dessa governanca deve ser a melhoria do éxito do
projeto (Unterhitzenberger et al., 2023). Outra forma de observar que o sistema de governanga
estd funcionando ¢ através do gerenciamento eficaz de projetos e programas (Too & Weaver,
2014), destacando a importancia de estruturas de governanga para garantir o sucesso de projetos
complexos que envolvem vdrias organizagdes. De modo que a governanga do projeto converge
para essa estrutura de controle de valores com distribui¢do de poder e responsabilidades para
tomar as decisdes, alinhar os objetivos do projeto aos das organizagdes, definir e garantir a
entrega bem-sucedida do projeto (Musawir et al., 2020; Provan & Kenis, 2008; Wang L. et al.,
2024; Wegner et al., 2022). Além disso, ao longo do tempo, a governang¢a evoluiu de um modelo
predominantemente baseado em controle para um modelo mais centrado na confianga (Miiller
et al., 2022), o que pode ser fundamental para a eficacia dessas redes, permitindo a inovagdo e
a colaboracao entre organizagdes, enquanto a gestao cuidadosa das interacdes € necessaria para
garantir a adaptabilidade as mudangas no ambiente do projeto (Musawir et al., 2020; Wang et
al., 2022).

Assim, a governanga aplica mecanismos que sao atividades de controle que descrevem
como motivar, influenciar e estabelecer o comportamento da organizagdo parceira para ganhos

desejaveis ou predeterminados (He et al., 2023; Hoetker & Mellewigt, 2009). Os mecanismos
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de governanca em redes de projetos interorganizacionais sdo classificados em formais e
informais (Wang, Miiller & Zhu, 2023). Os mecanismos formais geralmente se estabelecem
através de prestacao de contas e responsabilidades, enquanto os informais se baseiam em auto
regulacdo de integracdo ou confianga (Unterhitzenberger et al., 2023; Wang et al., 2023).
Ademais, a contribui¢do desses projetos em rede e da sua governanga pode possibilitar
alcangar medidas de sustentabilidade e Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da
Organizacao das Nagdes Unidas ao incentivar gestores a enxergarem as redes de projetos

interorganizacionais como fendmenos sociais (Wang et al., 2023).

1.1  PROBLEMA DE PESQUISA

Embora projetos interorganizacionais tenham um papel importante na resolugdo de
problemas sociais, ambientais e econdmicos para setores como ciéncia, infraestrutura, saude,
tecnologia e servigos publicos (Roehrich et al., 2024), as estruturas de governanca nas redes
desses projetos apresentam desafios devido a diversidade cultural entre os membros da rede, o
que dificulta o alinhamento de interesses e a coordenacdo eficaz das atividades (Kujala et al.,
2021). Para além, a complexidade das transagdes e a necessidade de adaptacdo as mudancgas
nas condigdes do projeto demandam mecanismos de governanga que sejam tanto flexiveis
quanto robustos, a fim de assegurar o sucesso colaborativo (Kujala et al., 2021).

Apesar do avango na literatura de gestdo de projetos sobre a compreensdo das
estruturas de governanca interorganizacional, persiste uma agenda para estudos de investigagao
da funcdo da governanga de rede de projetos interorganizacionais (Musawir et al., 2020), da
compreensdo dindmica dos relacionamentos entre regras e atores (Sydow & Braun, 2018), dos
mecanismos para resolver as complexidades institucionais das redes (Wang L. et al., 2024;
Wang et al., 2023). Além da necessidade de pesquisas sobre governanga contratual e relacional,
abordando desafios como a prevencao de disfungdes nos mecanismos de governanga (Roehrich
et al., 2024).

Na pratica, a demanda de compreender a forma que a governanca se adapta a dindmica
de uma alianga estratégica duradoura entre institui¢des publicas foi evidenciada em encontros
entre representantes do governo federal e da rede de sistemas integrados de gestao que atua ha
15 anos desenvolvendo projetos no setor de tecnologia de informagdo com instituigdes

distribuidas nas cinco regides do Brasil.
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O impulso para estabelecer uma estrutura de governanga veio ndo sé da necessidade
pratica do campo profissional do setor piblico, mas também das lacunas de conhecimento em
governanga de redes de projetos interorganizacionais apresentadas. Assim, a tese deste trabalho
¢ que a alianca estratégica publica depende de uma estrutura de governanga com mecanismos
integrados e adaptativos para atuar em redes de projetos. Com isso, busca-se responder a
questdo central desta pesquisa: Como estruturar a integragdo dos mecanismos de governanga

em uma rede de projetos em alianga estratégica no setor publico?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1  Objetivo geral

O objetivo principal ¢ desenvolver uma estrutura de integracdo de mecanismos de
governanga aplicavel a redes de projetos interorganizacionais em alianga estratégica no setor

publico.

1.2.2  Objetivos especificos

(1) Identificar as similaridades e diferengas entre os mecanismos de governanga de

redes de projetos interorganizacionais temporarias € permanentes;

(i1) Elaborar um modelo conceitual que sistematize os mecanismos de governanga

em redes de projetos interorganizacionais;

(i11) Compreender a aplicagdo dos mecanismos de governanga de redes de projetos

interorganizacionais no setor publico.

1.3 JUSTIFICATIVA

A pesquisa foi motivada por um problema real identificado no campo de atuacdo da
pesquisadora sobre a necessidade de uma estrutura de governanga para redes de projetos
interorganizacionais publicos em alianca estratégica, e pela persisténcia de lacunas na literatura
como desafios na adaptagdo a aliangas estratégicas duradouras e resolucdo das complexidades
institucionais, exigindo novos estudos sobre governanga contratual, relacional e dinamicas entre

regras e atores em redes interorganizacionais.
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A justificativa para a pesquisa sobre governanga de redes de projetos
interorganizacionais também surge da relevancia das redes colaborativas no enfrentamento dos
desafios globais. Diante de um cenério onde organiza¢des precisam unir suas forcas para
otimizar recursos, especialmente no setor publico, ¢ essencial compreender como a governanga
pode apoiar essas colaboragdes. Ademais, as redes de projetos interorganizacionais ndo apenas
podem potencializar a capacidade de alcangar objetivos compartilhados, mas também
proporcionar um ambiente que favorega o alinhamento com demandas sociais, como 0s
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Dentre os ODS, o item 16.6 sugere
desenvolver institui¢des eficazes, responsaveis e transparentes. Nesse contexto, a governanga
surge como uma ferramenta para organizar, direcionar e equilibrar os interesses das partes
envolvidas, garantindo a viabilidade e o desenvolvimento dessas iniciativas. O item 17.16 visa
fortalecer a parceria global para o desenvolvimento sustentavel, complementando-a com
parcerias multissetoriais capazes de mobilizar e compartilhar conhecimento, expertise,
tecnologias e recursos financeiros; enquanto o item 17.17 incentiva o estimulo e o
fortalecimento de parcerias publicas, publico-privadas e com a sociedade civil que sejam
eficientes, baseando-se na experiéncia adquirida pelas estratégias de mobiliza¢do de recursos
dessas colaboragdes. Ja o item 8.2 orienta a atingir niveis mais elevados de produtividade das
economias por meio da diversificagdo, moderniza¢ao tecnologica e inovagdo, inclusive com
foco em setores de alto valor agregado.

A complexidade inerente as redes interorganizacionais demanda mecanismos de
governanga para cooperagdo, confianca e interdependéncia funcional entre as organizagdes
participantes. A interacdo entre multiplas organiza¢des com objetivos diversos intensifica os
desafios de coordenacado e controle, especialmente quando os atores mantém autonomia legal,
mas tornam-se interdependentes para o projeto (Bakker et al., 2011). A governanga de rede,
portanto, precisa ser suficientemente robusta para suportar esses arranjos colaborativos,
garantindo que as organizagdes consigam atuar de forma coesa sem comprometer sua
individualidade. Além disso, a governanca de redes interorganizacionais no setor publico requer
um entendimento profundo das dindmicas de poder, de modo a equilibrar o controle ¢ a
autonomia dos participantes, promovendo um ambiente de colaborag@o sustentavel e eficaz.

Outro aspecto relevante ¢ a distingdo entre redes temporarias e permanentes no dmbito
interorganizacional. Enquanto redes temporarias geralmente se dissolvem apds a conclusao dos
projetos, as redes permanentes, como aquelas constituidas por aliancas estratégicas duradouras,
requerem uma estrutura de governanca continua e adaptavel para sustentar a colaboracdo a

longo prazo (Sydow & Braun, 2018). Esta pesquisa se justifica pela necessidade de investigar



23

como redes de projetos interorganizacionais permanentes, entendidas, neste estudo como
aliancas estratégicas entre organizacdes no setor publico, podem se beneficiar de uma estrutura
de governanca que va além dos mecanismos temporarios, proporcionando uma estrutura estavel
e adaptativa para atender a demandas dinamicas, em especial no setor publico. Ao estudar essas
redes permanentes, a pesquisa contribui para o desenvolvimento de abordagens especificas de
governanga que possam ser aplicadas em diferentes contextos institucionais onde a
continuidade e a estabilidade s3o necessarias.

Ademais, a literatura atual ainda carece de estudos aprofundados sobre as
peculiaridades da governanga em redes interorganizacionais de carater permanente no setor
publico, evidenciando uma lacuna de conhecimento que esta pesquisa visa preencher. Dessa
forma, ao propor uma estrutura de governanga focada nas aliangas estratégicas publicas, esta
pesquisa amplia o conhecimento existente, oferecendo subsidios para a criagdo de diretrizes e
praticas que favoregam a governanga eficaz no setor publico.

Por fim, a pesquisa propde uma estrutura de governancga de redes interorganizacionais
como uma resposta pratica aos desafios de colaboragdo em projetos complexos no setor publico.
Com base em reunides entre representantes governamentais e gestores, foi evidenciado que,
apesar do longo historico de colaboracdo, ainda hé obstaculos que comprometem a eficacia e a
autonomia da rede de projetos. Ao integrar os mecanismos de governanga em redes publicas
permanentes, esta pesquisa ndo apenas atende a uma necessidade pratica, mas também contribui
para o campo académico, apresentando um framework que pode ser replicado em diversas
configuragdes de redes interorganizacionais, bem como responde ao social no incentivo de
parcerias publicas, a partir da experiéncia das estratégias de mobiliza¢do de recursos dessas
parcerias (ODS 17.17). Dessa forma, a pesquisa possui tanto um valor tedrico quanto uma
aplicacdo pratica, reforcando a importancia de uma governanga bem estruturada para o sucesso

e a sustentabilidade dos projetos interorganizacionais.

2 DESENHO DA PESQUISA

A tese esta inserida no dmbito do Programa de P6s-Graduagao em Gestdo de Projetos
da Universidade Nove de Julho — UNINOVE, do Doutorado Profissional em Administracao -
Gestao de Projetos, na linha de pesquisa "Inovagao em Projetos" e do projeto "gestao de projetos
e seus impactos nos resultados organizacionais" coordenado pelo orientador da pesquisadora,

professor Dr. Roque Rabechini Junior.
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2.1 ESTRUTURA DA TESE

A tese apresenta uma estrutura alternativa composta por trés estudos interligados com
método Unico, seguindo Costa, Ramos e Pedron (2019). Esses estudos contribuiram para o
desenvolvimento do produto tecnolodgico voltado para governanga de redes permanentes de

projetos interorganizacionais (Figura 1).
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Figura 1. Mapa conceitual dos estudos e produto tecnoldgico da tese.

Fonte: Autor (2025)

O primeiro estudo tedrico objetiva compreender as diferencas e semelhancas dos
mecanismos de governanga de rede de projetos interorganizacionais temporarias e permanentes.
O segundo estudo apresenta as bases conceituais da estrutura de governanga em projetos
interorganizacionais por meio da interacdo de mecanismos de governanga em um modelo
conceitual em redes de projetos interorganizacionais. O terceiro estudo compreende de forma
empirica as experiéncias de gestores publicos em uma alianga estratégica consolidada ha 15
anos para destacar os mecanismos de governanca em rede permanente de projetos
interorganizacionais para aplicacdo dos mecanismos de governanca de redes de projetos
interorganizacionais no setor publico.

O produto tecnologico resultante desta tese representa uma estrutura de governanca

para redes permanentes de projetos interorganizacionais. Esses estudos e o produto foram
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projetados para se complementar, oferecendo tanto fundamentagdo tedrica quanto uma
ferramenta pratica para aprimorar a conducdo de rede de projetos interorganizacionais
permanentes.

Essa estrutura em composi¢do de estudos favorece o encadeamento de estudos
independentes em objetivo, metodologia e analise dos dados, porém correlacionados ao
objetivo principal de desenvolver uma estrutura de integracdo de mecanismos de governanga
aplicavel a redes de projetos interorganizacionais em alianga estratégica no setor publico. A
Matriz Metodologica de Amarracdo (Tabela 1) € a representacdo grafica da estrutura da tese
que visa interligar os estudos (Costa et al., 2019), e apresentar os critérios de avaliacdo dos

produtos tecnologicos da tese (Martens et al., 2021).



Tabela 1. Matriz metodologica de amarracdo da tese.
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Questio central da tese: Como estruturar a integragdo dos mecanismos de governanga em uma rede de projetos em alianca estratégica no setor publico?

estratégica no setor publico.

Objetivo geral da tese: Desenvolver uma estrutura de integrag@o de mecanismos de governanca aplicavel a redes de projetos interorganizacionais em alianga

na conducdo eficaz de redes interorganizacionais no setor publico.

Justificativa geral da tese: Organizagdes independentes colaboram para atingir os objetivos de projetos complexos em redes de projetos (Manning, 2017;
Ika & Munro,2022; Roehrich et al., 2024). Essas redes operam em contextos temporarios (em projetos unicos) e permanentes, quando em projetos sequenciais
(Hellgren & Stjernberg; 1995), o que pode influenciar a aplicagdo de mecanismos de governanga (DeFillippi & Sydow, 2016). Os mecanismos de governanca
podem ser analisados como forma de sustentar as redes, especialmente no que se refere a consolidagao de vinculos duradouros entre os participantes em rede.
Apesar dos avangos, persiste uma lacuna referente a representagdo da dinamica da governanga de redes interorganizacionais de projetos (Wang et al., 2024).
Assim, os resultados desta pesquisa possibilitaram construir uma estrutura de governanga voltada as redes publicas, oferecendo subsidios para orientar gestores

Justificativa de distincao dos estudos

Justificativa de interdependéncia dos estudos

redes publicas.

A tese ¢ estruturada em trés estudos que entregam contribuigdes especificas. O|A tese ¢ composta de estudos e produtos tecnologicos interligados para
primeiro estudo identifica os mecanismos de governanga de redes de projetos|alcancar o objetivo. Os estudos tedricos e o empirico sequenciais
interorganizacionais temporarias e permanentes. O segundo apresenta o modelo|combinaram conhecimentos sobre os elementos essenciais a governanga de
conceitual das interagdes dos mecanismos de governanca em redes de projetos|redes de projetos interorganizacionais de longo prazo. Juntos possibilitaram
interorganizacionais. O terceiro, de natureza empirica, explora as experiéncias|o desenvolvimento de uma estrutura para a governanga de redes publicas de
de gestores no uso dos mecanismos de governanga em redes permanentes. Com|projetos interorganizacionais. O produto desenvolvido servira de apoio
base nesses insights, desenvolve-se a estrutura para orientar a governanga das|educacional e pratico para gestores de redes de projetos interorganizacionais.

Permanentes

. Método
, Questiao de . L. Tipo de Procedimentos de Procedimentos de
Titulo Pesquisa Objetivo Geral EsI:udo de . coleta de dados analise de dados Status
pesquisa
Navegando pelas Quais sdo as Identificar as Sequencial Revisdo Busca nas bases Analise Artigo
Semelhangas e semelhangas e similaridades e Teorico sistematic Scopus e Web of  bibliométrica de publicado
Diferencas nos diferengas entre  diferencgas entre os ada Science. Extracdo  coocorréncia e IJMPB
Mecanismos de os mecanismos de mecanismos de literatura dos dados em Andlise tematicaa DOIL:
Estudo 1 Govprnanga: Um{l governanga QG governanga QG planilha eletronica. priori 10.1108/1
Revisdo Sistematica em redes de projetos redes de projetos JMPB-
Redes de Projetos temporarias e interorganizacionai 11-2024-
Interorganizacionais permanentes? s temporarias e 0283.
Temporarias e permanentes
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Governanga em Agdo:  Como representar Elaborar um Sequencial Busca nas bases Analise tematicaa  Artigo 2
Uma Estrutura conceitualmente a modelo conceitual Teorico Scopus e Web of  priori (Submeti
Conceitual de estrutura de que sistematize os Science. Extragdo do [JPM)
Estudo 2 Meganismos para governanca de mecanismos de dos Qados em
Projetos uma rede de governanga em planilha eletronica.
Interorganizacionais projetos redes de projetos
interorganizacion interorganizacionai
ais s
Estrutura de governanga Como representar Compreender a Sequencial Estudo de Entrevistas, analise Andlise abdutiva  Artigo 3
de rede publica de estrutura de aplicagdo dos Teérico-  caso de documentos e (Sera
projetos governanca de mecanismos de empirico  exploraté observagdo nao submeti
Estudo 3 interorganizacionais e = rede publicade  governanca de rio- participante. do ao
seus mecanismos. projetos redes de projetos descritivo PMI)
interorganizacion interorganizacionai
ais. s no setor publico
Nome e tipo Descriciao Aderéncia Impacto Aplicabilidade Inovacao Complexidade
de produto
Estrutura de O produto representa Alta - O produto adere- Potencial alto- O  Alta - Trata-se de =~ Média—o Média - o
governanga de 0s mecanismos se ao programa de produto apresenta  uma estrutura que  produto foi produto deriva
alianca essenciais da Doutorado Profissional  alto potencial de compila os criado a partir de de adaptagdo de
publica. governanga de rede  em Administragao - impacto, pois sugere mecanismos de conhecimentos  conhecimento
de projetos Gestdo de Projetos da ~ uma estrutura de governanga para pré- de governanga e
Produto/ interorganizacionais UNINOVE, na linha de governanca para apoiar gestores nas estabelecidos,  gestdo de
Produto Materia} ndo  no setor publico. pesquisa "Inovagég em rede de prgjetqs . atividades de incorpi)rapdo proj etos o
Tecnolé- patenteavel Projetos" e do projeto  interorganizacionais governanga de experiéncias 1nt§rorganlzac1o
gico cqordenado pelo que_enyolve 48 proj etos o inéditas de nais pré--
orientador da instituicdes interorganizacionais gestores de rede estabelecidos e

pesquisadora, professor
Dr. Roque Rabechini
Junior, gestao de
projetos e seus impactos
nos resultados
organizacionais.

publicas, que surgiu
de uma necessidade

do campo.

e que pode ser
replicado para
outras redes com as
mesmas
configuragoes.

publica de
projetos
interorganizacio
nais.

participagdo de
12 instituigoes
federais
distribuidas nas
5 regides do
Brasil.
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2.2 JUSTIFICATIVA METODOLOGICA

Nesta tese, o autor se posiciona a partir de uma ontologia realista, pois estudam um
fendomeno existente que se trata das interacdes da governanca da rede e que os pesquisadores,
podem retratar a realidade de forma independente e precisa. A ado¢do de uma abordagem
pragmatica na pesquisa que propde uma estrutura para a governanca de redes de projetos
interorganizacionais possibilitou a combinagdo de multiplos métodos de pesquisa
potencializando os pontos fortes € minimizando as limitagdes de cada abordagem (Silva et al.,
2018), resultando em dados relevantes e confidveis. O rigor aplicado na pesquisa foi
fundamental para minimizar o viés do pesquisador e assegurar que as conclusdes fossem
fundamentadas em evidéncias s6lidas e representativas.

A revisao sistematica da literatura ¢ uma metodologia rigorosa para identificar, avaliar
e sintetizar evidéncias relevantes sobre a governanca de redes de projetos interorganizacionais.
Ela seguiu uma estratégia estruturada em etapas: inicialmente, a identificacdo da pesquisa por
meio da pergunta com elegibilidade para artigos originais de periddicos com avalia¢do por pares
favorece uma pesquisa baseada em evidéncias cientificas confidveis. Ademais, os estudos
selecionados nas bases de dados Scopus e Web of Science, justificada pela sua reputacdo como
fontes confidveis e abrangentes de literatura académica, foram importados para a ferramenta
Rayyan®, que facilitou o processo de triagem, eliminando duplicatas e possibilitando a
inclusdo/exclusdo e a resolugdo de divergéncias de artigos por pares.

A escolha das palavras para a string de busca utilizada nas bases de dados foi realizada
com base em leituras de artigos relacionados ao tema da pesquisa, complementada pela inclusao
de sindnimos identificados em um tesauro. Além disso, os artigos selecionados passaram por
uma andlise de qualidade e adequagdo metodologica, garantindo que as pesquisas incluidas
estejam alinhadas com a questao central do estudo.

A utilizagdo do VOSviewer® (versdao 1.6.20) para a andlise bibliométrica de
coocorréncia revelou conexdes e relagdes entre conceitos, facilitando a compreensao dos temas
emergentes na literatura sobre governanga de redes interorganizacionais. Adicionalmente, uma
abordagem interpretativa possibilitou a organizagdo dos dados em categorias pré-definidas e a
integracdo qualitativa dos achados, explorando temas-chave na governanga de redes
interorganizacionais.

Assim, a op¢ao por realizar uma revisao sistematica da literatura se deve devido a sua
capacidade de fornecer uma analise rigorosa e abrangente das evidéncias disponiveis,

garantindo que a pesquisa seja baseada em dados confiaveis e de alta qualidade. Essa
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abordagem minimiza o viés e aumenta a transparéncia do processo de revisdo. Ademais, a
decisdo de ndo incluir literatura cinzenta se baseia em consideragdes sobre a qualidade e o rigor
metodoldgico, uma vez que muitos desses documentos ndo passam por revisdes por pares, que
asseguram que os estudos incluidos atendam a padrdes académicos reconhecidos, fortalecendo
a credibilidade e a relevancia dos achados.

O estudo de caso unico ¢ adequado para esta pesquisa sobre redes de projetos
interorganizacionais entre instituigdes publicas, pois permite investigar profundamente
fendomenos complexos e dindmicos em seu contexto real, onde as fronteiras entre o fendmeno
e 0 ambiente sdo indefinidas (MacNealy, 1997; Yin, 2015). Essa abordagem facilita a analise
detalhada de multiplos mecanismos de governanga, formais, informais e hibridos, no contexto
especifico de uma rede publica, revelando nuances que dificilmente seriam capturadas por
métodos quantitativos. A escolha pelo caso tnico também se justifica pela lacuna existente na
literatura sobre como os mecanismos hibridos de governanga operam em redes
interorganizacionais dinamicas (Wang et al., 2023), especialmente em redes permanentes entre
instituicdes publicas. Ademais, o uso de multiplas fontes de evidéncias, como entrevistas,
analise documental, observagao ndo participativa, reforca a validade dos resultados, permitindo
uma triangulagdo que aumenta a confiabilidade das descobertas (Benbasat et al., 1987). Assim,
o estudo de caso nico ¢ uma escolha metodoldgica estratégica para explorar as complexidades
e especificidades da governanga em redes publicas permanente de projetos
interorganizacionais.

Além disso, seguindo as recomendagdes de MacNealy (1997), esta pesquisa aplica
rigor metodologico ao definir claramente o problema, planejar e coletar dados
sistematicamente, e interpretar os resultados com o minimo de viés possivel. A triangulagdo de
dados reforca a validade e a confiabilidade dos achados, promovendo uma investigagao robusta
e alinhada as necessidades praticas e teoricas da area de governanca de redes.

A partir da revisdo da literatura que identificou vérias teorias, optou-se por aplicar a
Teoria da Rede Social para analisar o estudo empirico, integrando contribui¢des de diversos
autores que destacam a importancia da estrutura e dos tipos de lagos na difusdo de informagdes,
inovacdo e formacdo de aliancas. Inicialmente, aplicaram-se as proposi¢des de Granovetter
(1973, 1983), cuja énfase nos lagos fracos como "pontes" entre diferentes partes de uma rede
social fornece uma base para compreender como informacdes e ideias se disseminam através
de conexdes ndo redundantes, facilitando o acesso a oportunidades inéditas.
Complementarmente, a abordagem de Burt (1992) sobre "buracos estruturais" foi fundamental

para entender como atores que ocupam posigdes intermediarias, conectando grupos
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desconectados, desfrutam de vantagem estratégica por acessarem informagdes ndo redundantes
e controlarem fluxos de conhecimento, promovendo inovagdo e vantagem competitiva.

Na andlise da difusdo de comportamentos e inovacdo, foram incorporadas as
contribui¢des de Centola (2015), que destacam que a efetividade na disseminagdo depende nao
apenas da estrutura da rede, mas também do reforgo coletivo através de lagos fortes e estruturas
redundantes, aspectos considerados na analise das conexdes sociais e redes. Assim, os lagos
fortes, caracterizados por frequéncia de interagdo, confianga e suporte mutuo, favorecem a
adoc¢do e a consolidagdo de comportamentos complexos, como praticas colaborativas, rotinas
de cooperagdo e processos de inovagdo compartilhada.

Ademais, Gulati (1998) contribuiu para a compreensdo dos acordos entre as
organizagdes que envolvem o compartilhamento e o co-desenvolvimento de solugdes de TI na
rede, aspectos chaves na dindmica das aliangas. Para além, Provan e Kenis (2008)
possibilitaram uma analise da rede em estudo na perspectiva de perceber qual a estrutura de
governancga adotada, identificando se a rede ¢ liderada por uma organizagdo especifica, por um
conselho ou por uma gestdo compartilhada, e como esses arranjos influenciam a dindmica de
cooperagdo, a legitimidade e a eficdcia do funcionamento da rede.

Assim, o delineamento metodologico possibilitou a identificacdo de posig¢des
estratégicas e estruturas de conexdo, fundamentadas nestes referenciais tedricos. Os dados do
estudo de caso foram coletados através de entrevistas, observa¢do ndo participante e
documentos das instituicdes, permitindo a constru¢do de matrizes de conexdo que foram
posteriormente analisadas com base nas medidas de centralidade, estrutura de buracos,
densidade, hierarquia e fortalecimento de lagos, de modo a compreender a rede dos sistemas

integrados de gestao.

2.3 FLUXOGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DA TESE EM ESTUDOS E PRODUTO
TECNOLOGICO.

Os estudos e o produto tecnoldgico estdo encadeados em relagdo aos objetivos
especificos, trazendo suas especificidades para contribuir ao objetivo geral da tese. O
fluxograma metodoldgico apresenta o processo de desenvolvimento dos artigos e produto da

tese (Figura 2).
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_ Objetivos . .
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Figura 2. Fluxograma metodologico dos estudos da tese de acordo com os objetivos especificos.

Fonte: Autor (2025)
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3 ESTUDO 1: NAVEGANDO POR SEMELHANCAS E DIFERENCAS NA
GOVERNANCA: UMA REVISAO SISTEMATICA DE MECANISMOS EM REDES DE

PROJETOS TEMPORARIOS E PERMANENTES

O primeiro estudo analisa mecanismos de governanga em redes de projetos
temporarias e permanentes, revelando algumas diferencas e também complementaridades
identificadas em revisdo de artigos académicos. Os achados indicam que redes temporarias
exigem uma governanga mais rigida com foco contratual, enquanto as permanentes se
favorecem da informalidade para permitir mais confianca. Reconhecem alguns mecanismos
hibridos, que combinam aspectos formais e informais. Esse estudo contribui para a tese ao
reconhecer que varios mecanismos das redes tempordrias se perpetuam em redes permanentes,
indicando alguma influéncia na sustentacdo da rede além do tempo do projeto
interorganizacional. O artigo de autoria desta pesquisadora e seu orientador foi publicado em
23 de setembro de 2025 pelo periddico International Journal of Managing Projects in Business

em chamada publica para o volume Governance of Inter-organizational Project Networks sob

o DOI: 10.1108/1IJMPB-11-2024-0283.

3.1 INTRODUCAO

Mecanismos de governanca em redes de projetos interorganizacionais sdo atividades
concretas de controle voltadas a perseguicao de metas desejadas ou predefinidas (He et al.,
2023; Hoetker & Mellewigt, 2009). Esses mecanismos orientam as relagdes
interorganizacionais, inicialmente envolvendo formalidades, como acordos contratuais, e
posteriormente, informalidade, como a confianca (Wang, L. et al., 2024). Para atingir esses
objetivos, algumas organizagdes se envolvem em redes com uma abordagem orientada por
metas e com periodo delimitado, como ocorre em organizagdes virtuais; ou com um foco
estratégico de longo prazo, observado em algumas aliangas estratégicas, como ecossistemas de
negocios, clusters industriais (Camarinha-Matos et al., 2019) e colaboracdes de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) (Fernandes et al., 2023).

Embora projetos interorganizacionais tragam uma perspectiva temporaria as redes

(Ahola, 2018; Sydow & Braun, 2018), os beneficios gerados pela colaboragdo temporaria
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podem criar vinculos permanentes e fomentar novas parcerias (Sydow & Braun, 2018; Sydow
& Windeler, 2020). Redes permanentes tendem a ser mais resilientes em tempos de incerteza
(Manning, 2017), uma vez que as organizagdes mantém autonomia legal (von Danwitz, 2018),
ao mesmo tempo em que sdo funcionalmente interdependentes (Bakker et al., 2011),
sustentando relacdes colaborativas que ultrapassam os limites temporais dos projetos (Manning,
2017). Esse contexto colaborativo pode formar uma rede de projetos, cuja definicao
frequentemente ndo ¢ muito clara (DeFillippi & Sydow, 2016).

A literatura discute dois conceitos de redes de projetos: redes tempordarias e redes
permanentes. Redes temporarias podem carecer de contexto historico e de expectativas de
continuidade além da colaboracdo atual (Sydow & Braun, 2018). Portanto, projetos
interorganizacionais sdo construidos com base em redes temporarias (Wang, L. et al., 2024).
Hellgren e Stjernberg (1995) definem redes de projetos temporarias como atores
organizacionais que colaboram através de fronteiras em um momento especifico e por um
periodo limitado para alcangar uma meta de projeto definida, similar a um tUnico projeto
interorganizacional, conforme discutido por DeFillippi e Sydow (2016). Redes permanentes
sdo formas organizacionais semipermanentes que enfatizam relagdes interorganizacionais
continuas ou latentes além do escopo de um unico projeto (Hellgren & Stjernberg, 1995), ou
estruturas organizacionais que facilitam a colaboragdo entre multiplas partes em projetos
interconectados ao longo do tempo (DeFillippi & Sydow, 2016; Manning, 2017). Essas redes
possuem uma orienta¢do futura voltada a reprodugao de processos (Sydow & Braun, 2018), em
decorréncia de colaboragdes temporais conectadas que se tornam semipermanentes (Wang, L.
et al., 2024).

Exemplos podem ajudar a distinguir esses dois tipos de redes de projetos. Adami et al.
(2019) analisaram a coordenagdo e controle de duas redes de projetos de parques eolicos de
larga escala (uma publica e outra privada). Essas redes foram estabelecidas para propositos
especificos e, independentemente do grau de sucesso obtido, foram dissolvidas ao final. Elas
representam redes tempordrias tipicas. Em contraste, Aaltonen e Turkulainen (2022) estudaram
uma rede no setor de infraestrutura da Finlandia cujos lagos foram mantidos sistematicamente
para transferéncia de aprendizado e para alcangar o objetivo de longo prazo de transformar as
praticas de governancga da industria. De forma semelhante, Salvatore et al. (2023) examinaram
projetos de cooperagao em saude de longo prazo entre um hospital italiano e parceiros em paises
em desenvolvimento, voltados a construgdo de capacidade sist€émica. Assim, em redes
permanentes, as organizagdes cooperam de forma regular ou latente em projetos multiplos ou

sequenciais.
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As organizagdes precisam equilibrar a flexibilidade necessaria para gerir redes
temporarias com a estabilidade das estruturas das redes permanentes (Sydow & Windeler,
2020), de modo que a governanca dos projetos interorganizacionais possa coexistir com a
governanga em rede (Musawir et al., 2020; Wang, L. et al., 2024). A governan¢a coordena agdes
em direg¢@o a objetivos comuns por meio de estruturas, como escritorios de gerenciamento de
projetos ou organizagdes administrativas de rede, ou através de autorregulacdo baseada na
confianga (Unterhitzenberger et al., 2023). A constru¢do da confianca mutua ¢ fundamental
para as colaboragdes, pois influencia diretamente a disposi¢do das organizagdes em
compartilhar informagdes e recursos (Braun, 2018). A complexidade dos projetos
interorganizacionais impde diversos desafios de governanga (Chakkol et al., 2018; Miller &
Hobbs, 2005), incluindo a necessidade de alinhar interesses e expectativas para engajar as partes
interessadas (Oliveira & Rabechini Jr., 2019; Young et al., 2019), resolver conflitos (Hall &
Bonanomi, 2021) e gerenciar mudangas no escopo dos projetos (Ahola, 2018). Além disso, a
governanga de redes permanentes envolve a navegacdo em dinadmicas complexas de poder e
interesses de partes interessadas, o que pode resultar em conflitos de autoridade e na distribui¢ao
de responsabilidades, no paradoxo da integracdo e na autonomia organizacional (Braun, 2018;
Deng et al.,, 2021). Assim, uma abordagem estratégica e adaptativa de mecanismos de
governanga ¢ essencial nesses ambientes colaborativos e complexos (Martinsuo & Ahola,
2022).

Com o tempo, a discussdo sobre governanca tem migrado de modelos centrados em
controle para modelos baseados em confianga (Giorgino & Barnabg, 2024; Miiller et al., 2022;
Rouyre et al., 2024), sendo que a confianga e as relagdes interpessoais influenciam diretamente
a reconfiguracdo da governanga (Fernandes et al., 2023), evoluindo da confianga contratual
para a confianga de boa-fé (Davenport et al., 1999), promovendo o avanco das agdes por meio
de comportamentos voluntarios entre os atores (Klitgaard & Gottlieb, 2024), reformulando as
praticas colaborativas e redefinindo o sucesso além dos mecanismos formais de controle. A
escolha entre modelos e mecanismos depende do contexto, da natureza da relacdo e dos
objetivos da rede (Musawir et al., 2020; Wang et al., 2022). A combinagdo de estruturas
contratuais com dindmicas colaborativas frequentemente melhora os resultados e a satisfacao
das partes interessadas (von Danwitz, 2018; DeFillippi & Sydow, 2016; Sydow & Windeler,
2020). Além disso, redes temporarias frequentemente exigem mecanismos de governanga
adaptaveis (Rajan et al., 2023; Rouyre et al., 2024), que integrem elementos formais e informais
para melhores beneficios, podendo incluir também mecanismos semiformalizados (Solli-

Sather et al., 2015).
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Mecanismos de governanga podem ser classificados como formais, quando utilizam
documentos de responsabilidade e contratos; ou informais, quando dependem da autorregulacao
baseada na confianga (von Danwitz, 2018; Wang et al., 2023; Xie et al., 2024). Mecanismos
formais focam em ferramentas de controle e estruturas anti-oportunismo (Too & Weaver, 2014;
Sarhan et al., 2017), podendo, de forma ndo intencional, reduzir o desempenho (DeFillippi &
Sydow, 2016). DeFillippi e Sydow (2016) propuseram mecanismos baseados nos “4Rs”—
responsabilidade, rotinas, papéis e relacionamentos. Eles enfatizaram que todos os tipos de
mecanismos sdo relevantes em dois niveis: no projeto focal e na rede mais ampla na qual essa
forma temporaria de organizagao esta inserida.

Assim como os projetos executados por redes tempordrias podem e devem ser
governados de maneira diferente daqueles executados por redes permanentes (Miiller et al.,
2022; Wang, L. et al., 2024), a governanga dessas redes também pode variar. Além disso, a
governanga de redes de projetos enfrenta o desafio de articular de maneira eficaz mecanismos
formais e informais em resposta as diferentes dindmicas e demandas das redes temporarias e
permanentes. Apesar dos avancos na governanca de redes de projetos temporarias (Martinsuo
& Ahola, 2022; Miiller et al., 2022) e permanentes (Braun, 2018; Unterhitzenberger et al.,
2023), o entendimento sobre mecanismos de governanca em contextos interorganizacionais
dindmicos permanece como uma lacuna (Wang, L. et al., 2024). Outra forma de entender esse
processo de governanga ¢ reconhecer as semelhancas entre mecanismos de governanga que
permeiam a formalidade, semiformalidade e informalidade, e que sustentam a construcdo de
mecanismos “centrais” que precisam ser observados, independentemente do tipo de rede de
projeto. Neste ponto, surge a questdo principal: “Quais sdo as semelhancas e diferencas entre
os mecanismos de governanca de redes de projetos temporarias € permanentes?” Assim, o
objetivo deste estudo ¢ Identificar as similaridades e diferengas entre os mecanismos de
governanca de redes de projetos interorganizacionais temporarias e permanentes.

Para responder a questdo de pesquisa, foi realizada uma revisdo sistematica da
literatura nas bases Scopus e Web of Science, acompanhada de analise bibliométrica, para
garantir a reprodutibilidade e confiabilidade dos resultados (Tranfield et al., 2003; Zupic &
Cater, 2015). Este artigo revela um nticleo de mecanismos de governanga em redes de projetos,
oferecendo orientagdes para gestores em redes temporarias priorizarem a clareza contratual e a
flexibilidade adaptativa. Em contraste, gestores de redes permanentes sao aconselhados a focar
no fortalecimento dos lagos organizacionais para aumentar a estabilidade e a continuidade, além
de facilitar a adaptacdo e o alinhamento continuo entre os participantes. Também sao

explorados mecanismos hibridos que combinam elementos formais e informais.
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O artigo inclui esta introdug@o, que apresenta os temas e motivagdes do estudo. Em
seguida, sdo descritas as etapas metodologicas, os resultados sobre mecanismos de governanga
em redes temporarias e permanentes, a se¢do de discussdo sobre as contribui¢des, a agenda

futura de pesquisa e a conclusdo com o resumo dos achados do estudo.

3.2  METODOLOGIA

Uma revisdo sistematica ¢ a abordagem mais adequada para explorar os limites
teoricos da literatura sobre um tema como mecanismos de governanca em redes de projetos
interorganizacionais, devido ao seu processo rigoroso ¢ em etapas (Figura 3). O objetivo do
método ¢ identificar, avaliar e sintetizar evidéncias relevantes a respeito de uma pergunta de
pesquisa (Tranfield et al., 2003). Este estudo examina as semelhancas e diferencas nos

mecanismos de governanga de redes de projetos tempordarias e permanentes.
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FASE 0 - Necessidade

Compreensdo processual da governanga nos contextos dindmicos e interorganizacionais dessas redes de projetos
(Wang et al., 2024).

FASE 1 - Proposta

Forma para compreender esse processo seria reconhecer os mecanismos de governanga, que permeiam formalidade,
semi formalidade e informalidade, em redes de projetos interorganizacionais temporarias ou permanentes.

Etapal
Planejamento

FASE 2 - Protocolo

Selegdo de thesaurus
Testes de string

FASE 3 - Identificagdo

Pergunta de pesquisa: Quais sdo as semelhangas e diferengas entre os mecanismos de governanga de redes de
projetos interorganizacionais temporarias e permanentes?
Critérios de elegibilidade: Artigos originais de periédicos com avaliagdo por pares.

FASE 4 - Selegdo

Fontes de informagdo: Web of Science e Scopus;

("interorgani?ation* project” OR "network* project” OR "project network"” OR "collaborative project” OR "inter-
firm project” OR "multi-firm project” ) AND ( "project management" OR "governance" ),

Selecdo de estudos a partir dos resultados da busca: por dois autores independentes (software Rayyan®).

FASE 5 - Avaliagdo

Método para avaliar qualidade dos estudos incluidos:
Classificagdo do Journal SCImago (2023),
Avaliagdo critica dos métodos utilizados para responder a questdo de pesquisa dos estudos.

Etapa II
Realizagao

FASE 6 - Extracdo

FASE 7 - Sintese

Meétodo de extragdo de dados:

Coleta de dados bibliométricos completos das bases de dados; Catalogag@o dos dados em tabela para anélise.
Variaveis extraidas: titulo, autor, ano, resumo, palavras-chave, setor, teoria, trabalhos futuros, metodologia,
mecanismos de governanga da rede e dos projetos interorganizacional.

Meétodos de sintese planejados para os dados qualitativos:
Anélise bibliométrica de co-ocorréncia de palavras-chave e resumos;
Anélise tematica categorial a priori e a posteriori.
Plano de apresentagdo dos resultados: Visualizagio de similaridades (software VOSviewer) e quadro referencial

.................................................................................................................................................................................................................................

FASE 8 - Relatério

Interpretagao dos resultados: Abordagem objetiva e interpretativa
Resumo dos resultados: Metassintese

FASE 9 - Pritica

Etapa III
Divulgagio

Identifica mecanismos hibridos
Apresenta proposigoes

................................................................................................................................................................................................................................

Figura 3. Fases para revisao sistematica.

Fonte: Autor (2024)
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3.2.1  Estratégia de busca

A estratégia de busca foi direcionada aos campos “titulo, resumo e palavras-chave”
utilizando termos relacionados a governanga, gerenciamento de projetos, projetos
interorganizacionais e redes de projetos. A seguinte string de busca foi construida:
(“interorgani?ation™® project” OR “inter-organi?ation™® project” OR “network™ project” OR
“project network” OR “collaborative project” OR “inter-firm project” OR “multi-firm
project”) AND (“project management” OR “governance”).

Essa pesquisa obteve um total de 1.561 registros, sendo 1.226 resultados da base
Scopus e 335 da Web of Science. Um processo automatizado de filtragem excluiu 606
documentos que ndo eram artigos, resultando em 955 artigos de periddicos revisados por pares,
apresentando dados empiricos primdrios e considerados elegiveis para inclusdo. Nao foram
aplicadas restricdes quanto a data de publicacdo, idioma, 4rea do conhecimento ou periddico,

permitindo uma abordagem interdisciplinar e capturando a evolucdo do tema.

3.2.2  Sele¢do dos artigos

Os artigos elegiveis foram importados para o software Rayyan®, uma ferramenta que
auxilia a triagem de revisdes sistematicas, permitindo a classificagdo eficiente dos estudos,
filtragem e categorizacdo colaborativa, além de facilitar as decisdes de inclusdo/exclusiao
(Ouzzani, 2016). Apds a remocao de 208 duplicatas, os artigos foram avaliados com base no
titulo e resumo.

Para minimizar vieses de sele¢do, dois pesquisadores realizaram a triagem de forma
independente, utilizando critérios predefinidos de relevancia e pertinéncia (Tranfield et al.,
2003; Zupic & Cater, 2015). No final, 205 estudos foram selecionados para a leitura completa.

Durante a etapa de inclusdo, os artigos foram avaliados quanto a qualidade do desenho
do estudo e a adequagdo metodologica para responder a pergunta de pesquisa, indo além da
reputacdo dos periddicos segundo o Scimago Journal Rank 2023 (Tranfield et al., 2003). Por
fim, foram excluidos 12 artigos de revisdo e 88 artigos que ndo focavam em governanca em
redes de projetos conforme a defini¢cdo adotada. A Figura 4 apresenta o fluxograma de inclusdo

dos 105 artigos selecionados.
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(“interorgani?ation® project” OR “inter-organi?ation* project” OR “network*

l% project” OR “project network” OR “collaborative project” OR “inter-firm project”
§ OR “multi-firm project””) AND (“project management” OR “governance”)
22 Busca em 30/06/2024
qs::) Sem restri¢des de ano, periédico
-~ Scopus Web of Science
— P . . .
335 Removidos antes da triagem filtros autométicos
1226 606
Registros duplicados removidos
208
% Artigos avaliados por 2 pesquisadores no Rayyan®
_%D Leitura do titulo, resumo e palavras-chaves
= Avaliados para selegdo
747 Removidos ap6s avaliagdo do titulo, abstract,
palavras-chaves

542

Artigos avaliados por 2 pesquisadores
Leitura completa dos textos
Avaliados para inclusao

Selecao

Removidos ap6s leitura completa do texto

205 Fuga do tema
88
° Metodologia ndo descrita
1S 12
2} . . -
% Artigos incluidos
k= 105

Figura 4. Fluxograma das etapas de inclusdo dos 105 estudos.

Fonte: Autor (2024)



40

323 Analise bibliométrica e tematica

Os dados bibliométricos dos 105 estudos foram coletados das bases de dados para
cria¢do do corpus analitico e visualizagdo das similaridades entre os textos por meio da analise
de coocorréncia de palavras-chave e resumos, com pelo menos cinco repeti¢des, utilizando o
software VOSViewer (versdo 1.6.20). Essa metodologia oferece uma abordagem quantitativa,
sistematica e transparente para analise da literatura, aumentando a validade dos resultados ao
reduzir vieses (Zupic & Cater, 2015). A analise de coocorréncia identifica agrupamentos de
conhecimento com base na frequéncia de palavras-chave, embora possa levar a perda de
informagdes ao omitir o contexto.

Para mitigar isso, foi adotada uma abordagem qualitativa detalhada, catalogando
informagdes em tabelas com caracteristicas dos estudos, teorias aplicadas, métodos,
mecanismos de governanca, principais resultados, contribui¢des e lacunas de pesquisa, servindo
como base para a sintese interpretativa dos dados.

A etapa analitica combinou bibliometria e analise tematica, conforme recomendagao
de Zupic e Cater (2015). A analise tematica foi utilizada para interpretar os temas do conjunto
de dados, com repeticdes de palavras-chave sinalizando relevancia e palavras centrais
esclarecendo os temas (Naeem et al., 2023). Os mecanismos foram categorizados em grupos
predefinidos por DeFillippi e Sydow (2016) com base em: Responsabilidade, Rotinas, Papéis e
Relacionamentos, além das categorias formais, informais ou hibridas, dentro das redes de
projetos temporarias e permanentes.

Para distinguir entre redes temporarias e permanentes, analisou-se o contexto e a
descricdo dos casos nos textos completos, seguindo os conceitos de Hellgren e Stjernberg
(1995). Os estudos foram codificados como temporarios quando descreviam colaboragdes
formadas para um projeto especifico e dissolvidas apo6s sua conclusdo. Por outro lado, foram
considerados permanentes quando relatavam lacos interorganizacionais continuos, muitas
vezes com colaboragdes repetidas ou continuas. Esse enquadramento foi apresentado em um
contexto referencial.

Por fim, uma metassintese qualitativa integrou os principais achados dos estudos em
proposicdes, oferecendo insights sobre as relagcdes entre os conceitos analisados (Tranfield et

al., 2003).
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3.3 RESULTADOS

Esta revisdo fornece uma analise inicial da literatura sobre mecanismos de governanga
em redes de projetos interorganizacionais tempordrias € permanentes, visualizando a
coocorréncia de palavras-chave e resumos em 105 estudos. A analise bibliométrica ajudou a
identificar a estrutura conceitual e os principais padroes de pesquisa de forma objetiva (Zupic
& Cater, 2015). Essa abordagem resumiu o conhecimento cientifico em quatro agrupamentos
com temas centrais: (1) gerenciamento de projetos, vinculando desempenho de projetos,
estruturas organizacionais e pesquisas empiricas; (2) governanga, com foco na coordenagdo em
grandes projetos e redes interorganizacionais; (3) projetos interorganizacionais, discutindo
mecanismos de governanca dentro de redes organizacionais cooperativas; e (4) organizacional,
abrangendo aspectos organizacionais e institucionais dos projetos. Os mecanismos de
governanga formam um no critico no agrupamento de redes interorganizacionais, conectando
temas centrais dos demais agrupamentos relacionados a redes de projetos, governanga em rede

e parcerias publico-privadas (Figura 5).
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Figura 5. Anélise de coocorréncia em palavras-chaves e resumo dos 105 estudos selecionados

com foco em mecanismos de governanga no VOSViewer.

Fonte: Autor (2024)

Estudos empiricos exploraram os mecanismos de governanca, como indicado por
termos como levantamentos, analises empiricas e pesquisas com estudo de caso. A avaliacao
interpretativa revelou em que bases os mecanismos formais, informais e hibridos foram
empregados em redes de projetos tempordrias ou permanentes. Esses mecanismos ajudam a
mediar riscos (Badenfelt, 2011; Rouyre et al., 2024), facilitar a colaboracao (Cameron, 2006;
Rouyre et al., 2024; Zhang et al., 2022) e avaliar o desempenho (Chen & Manley, 2014; Lu et
al., 2019; Wu et al.,, 2017), em alinhamento com as coocorréncias identificadas nos
agrupamentos da andlise bibliométrica.

Este estudo apresenta semelhangas e diferencas nos mecanismos de governanca

implementados em redes de projetos tempordarias e permanentes (Tabela 2). Essas redes operam
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em contextos que influenciam significativamente o uso e a eficidcia dos mecanismos de
governanga (DeFillippi & Sydow, 2016). Embora exista sobreposi¢do no uso de mecanismos
formais, como controle (Aaltonen & Turkulainen, 2022; Wang, D. et al., 2024) e recompensas
(Engebg et al., 2020; Kujala et al., 2021); mecanismos informais, como colaboragdo (Ning &
Zwikael, 2024; Kohler et al., 2022) e confianca (Kooter et al., 2021; Zhang et al., 2022); e
mecanismos hibridos, como a tomada de decisao (Fernandes et al., 2023; Salvatore et al., 2023),
elas divergem em seu foco e aplicacdo de teorias e praticas especificas. Por exemplo, o
compartilhamento de riscos em redes de projetos permanentes foca na mitigacao de riscos de
longo prazo e na garantia de continuidade operacional (Artto et al., 2008), enquanto em redes
de projetos temporarias, prioriza a identificag@o e o enfrentamento rapido de riscos emergentes
(Jordan et al., 2013; Krechowicz, 2022; Niebecker et al., 2008), devido a natureza dinamica ¢

incerta dos projetos (Manning, 2017).

Tabela 2. Categorizagdo dos mecanismos de governanca em redes temporarias € permanentes

de projetos interorganizacionais.

Tip O.de Categoria Rede Temporaria Rede permanente
mecanismo
- Controle e monitoramento (Klijn ez Controle e monitoramento - progresso e
al., 2024; Ning and Zwikael, 2024; conformidade (Aaltonen and Turkulainen,
Nwajei et al., 2022; Yang et al., 2022);  2022; Kujala et al., 2021; Wang, D. et al.,
- Estimativa de custos coletivos (Chen 2024);
and Manley, 2014). - Divisdo de responsabilidade (af Hailstrom
Responsabi - Acordos de parceria (Guan et al., 2024; and Bosch-Sijtsema, 2024; Sabbado et al.,
lidade Klijn et al., 2024; Kolossa-Gehring et  2021; Unterhitzenberger et al., 2023);
al., 2023); - Metas de desempenho (Kujala et al.,
- Compartilhamento de riscos (Chen 2021).
and Manley, 2014; Jordan ef al., 2013; - Compartilhamento de riscos (Artto et
Krechowicz. 2022; Niebecker et al., al., 2008);
F | 2008; Zhang et al., 2020);
orma ! ! ,
- Sistema de planejamento colaborativo - Transferéncia de conhecimento (Braun
Last Planner (Saukko et al., 2020); and Sydow, 2024; De Beneditis, 2019;
Rotinas Gerenciamento de mudangas (Wen et Zelkowicz et al., 2015);
al., 2020; Badenfelt, 2011); - Incentivos/Recompensas (Kujala e al.,
- Recompensas (Chen and Manley, 2021; Salvatore et al., 2023).
2014; Engebg et al., 2020).
- Divisdo de papéis (Guan et al., 2024; - Gerenciamento da proximidade social,
Kolossa-Gehring et al., 2023; Pastor- pessoal, institucional e cognitiva (Sabbado
Papéis Sanz et al., 2021); etal., 2021).
- Pessoal-chave - continuidade (Engebgo
et al., 2020; Gomes et al., 2021).
- Construindo confian¢a (Albanese, - Confianca/criacdo de relacionamento
1994; Badenfelt, 2011; Bakker et al., (af Hiilstrdom et al., 2021; Davenport et
Informal Relacio- 2011; Kooter et al., 2021; Klijn ef al., al., 1999; Salvatore et al., 2023; Zhang et
namentos = 2024; Sariola and Martinsuo, 2016; Wu  al., 2022);

etal., 2017);
- Interagdes sociais e culturais (Adami et

- Lideranca (af Haillstrom and Bosch-
Sijtsema, 2024; Haniff and Galloway,
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Tip O.de Categoria Rede Temporaria Rede permanente
mecanismo
al, 2019; He et al., 2023; McCarthy et 2022; Mclnnes et al., 2012; Salvatore et
al.,2021); al., 2023);
- Participagdo publica (Zhang et al., - Cultura organizacional (af Héllstrom &
2020); Bosch-Sijtsema, 2024; Burstrom &
- Sala colaborativa (Fong and Lung, Jacobsson, 2012; Solli-Seether et al.,
2007; Hietajarvi & Aaltonen, 2018; 2015);
Saukko et al., 2020); - Interagdo entre relacionamentos verticais e
- Lideran¢a (Chen & Manley, 2014; horizontais (Szentes, 2018; Braun &
Kooter et al., 2021); Sydow, 2024; Unterhitzenberger et al.,
- Comunicacdo System (Chen & 2023);
Manley, 2014; Gomes et al, 2021). - Comunicacdo conjunta (Rouyre et al.,
2024; Sabbado et al., 2021; Tannir et al.,
2024).
- Alinhamento (Alin et al, 2013; - Coordenacio/Integracio (Ali &
Couchman & Fulop, 2009); Haapasalo, 2023; Kujala et al., 2021;
- Coordenacdo (Barbosa et al., 2022; Nihoul et al., 2023; Roehrich et al., 2023;
Esther Paik et al., 2017; Fernandes et Saukko et al., 2022;Tannir et al., 2024);
al., 2023; Haniff & Galloway, 2022; - Colaborag¢do (Ali & Haapasalo, 2023;
Rotinas Iftikhar & Wiewiora, 2022; Jiang et al., Bjérstig, 2017; Kohler et al., 2022; Rouyre
2018; Zhang et al., 2018); etal., 2024)
- Estilos de comunicagdo (Oliveira et al.,
2022; Phua, 2004);
- Colaboracao (Klijn et al., 2024; Ning
& Zwikael, 2024).
Responsabi - Flexibilidade (Lehtinen & Aaltonen, - Flexibilidade (Rouyre et al., 2024;)
lidades 2020; Szentes, 2018; Fang et al., 2024)
- Adaptacado (Fang et al., 2024); - Resoluciao de conflitos (Rouyre et al.,
- Resolucdo de conflitos (Adami & 2024);
Verschoore, 2018; Albanese, 1994; - Metas conjuntas (Kujala et al., 2021);
Engebo et al., 2020; Khan & Naimi, - Treinamento e aprendizado continuo
2024; Liu et al., 2023; Oliveira et al., (Kujala et al., 2021)
Rotinas 2022; Torcel-Pagnon et al., 2019; Wu et
al., 2019; Stjerne et al., 2019;)
- Selecao de parceiros (Albanese, 1994;
Barnes et al, 2006; Braun & Sydow,
2019; Kujala et al., 2021; Liu et al.,
2021).
- Gerente de relagoes - Mediadores (corretores, guardides,
Hibrido interorganizacionais (orquestragao disseminadores de informagdes) (Adami
institucional) (Adami ef al, 2019; & Verschoore, 2018; Aaltonen &
Papéis Barbosa et al., 2022; Chen & Manley, Turkulainen, 2022; Idiagbon-Oke & Oke,
2014). 2020; Manning & Roessler, 2014;
Oliveira & Lumineau, 2017; Pisacane &
Tagliacozzo, 2023; Zelkowicz et al.,
2015).
- Tomada de decisdo (Fernandes ef al., - Tomada de decisiao (Kujala et al., 2021;
2023; Hietajarvi & Aaltonen, 2018; Salvatore et al., 2023; Wang, D. et al.,
Relacio- Kolossa-Gehring et al., 2023; Jordan et 2024).
namentos = al., 2013; Ojiako et al., 2015) - Protecdo de propriedades intelectuais

(patente, segredo) (Rouyre et al., 2024;
Solli-Sather ef al., 2015)

A literatura apresenta diversas lentes tedricas para explicar a complexidade da

governanga de redes de projetos, corroborando que uma Unica perspectiva teorica pode nao ser

suficiente para compreender plenamente os mecanismos pelos quais a governanga melhora o
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sucesso do projeto (Musawir et al., 2020). Entre as teorias, a Teoria das Redes — que analisa
como os relacionamentos e as estruturas de conex@o afetam o acesso a recursos e oportunidades
— surgiu como a mais amplamente utilizada em ambos os tipos de redes, enfatizando o papel
central das estruturas relacionais e dos fluxos de comunicagao, independentemente da duragao
da colaboracdo. No entanto, destacou-se especialmente em redes de projetos permanentes, onde
confianga, reputacdo e interagdes repetidas desempenham um papel maior.

Pesquisadores que estudam redes de projetos tempordrios recorreram mais
frequentemente a teorias focadas em coordenacao, eficiéncia e governanga contratual — como a
Economia dos Custos de Transagdo e a Teoria da Agéncia. Essas lentes teodricas ajudam a
explicar como gerenciar riscos, alinhar incentivos e minimizar custos em colaboragdes de curto
prazo com objetivos bem definidos (Deng et al., 2021; De Benedittis, 2019). Por outro lado,
estudos sobre redes de projetos permanentes utilizaram mais comumente a Teoria Institucional
e a Teoria dos Stakeholders para explorar as dindmicas de relacionamentos interorganizacionais
duradouros, constru¢do de legitimidade e evolucdo de normas ao longo do tempo (Aaltonen &
Turkulainen, 2022; Zhang et al., 2022).

A presenca de perspectivas mais recentes ou sensiveis ao contexto, como a Teoria da
Governanca em Multiplos Niveis, a Teoria Neo-institucional, a Visdo Relacional e a Teoria do
Capital Social, em ambos os tipos de redes de projetos, reflete a crescente complexidade e
hibridizacdo das formas organizacionais. Miiller aplicou a Teoria da Governanca em Multiplos
Niveis de Hooghe e Marks (2001) — sistema em que a autoridade ¢ distribuida entre multiplas
jurisdi¢des — para construir um arcabougo para a governanca de redes de projetos (Miiller et al.,
2022; Unterhitzenberger et al., 2022). A Teoria Neo-institucional destaca como os fatores
institucionais moldam a colaboracdo e a gestdo, observando que elementos regulatorios,
normativos e cognitivos podem variar entre regides e paises (Guan et al., 2024). A Visao
Relacional enfatiza a importancia estratégica dos relacionamentos interorganizacionais como
fontes de vantagem competitiva (Fernandes et al., 2023). Por fim, a Teoria do Capital Social
oferece uma compreensdo de como as estruturas de rede organizacional influenciam conflitos
em projetos, sucesso € o fluxo de capital relacional nos processos de criagcdo de valor (Wu et
al., 2019). Em sintese, enquanto os pesquisadores que examinam redes de projetos temporarios
tendem a priorizar teorias centradas no controle e na eficiéncia, aqueles que investigam redes
permanentes sdo mais inclinados a adotar perspectivas que enfatizam dinadmicas institucionais
de longo prazo e imersdo institucional.

As caracteristicas e fungdes dos mecanismos formais, informais e hibridos ajudam a

explicar como a governanga opera em diferentes tipos de redes de projetos.
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33.1 Mecanismos formais.

Mecanismos formais — como contratos escritos e procedimentos — definem
responsabilidades, prazos e penalidades para proporcionar clareza e previsibilidade, aspectos
criticos em contextos que exigem forte supervisao e conformidade (DeFillippi & Sydow, 2016;
Rouyre et al., 2024), e enfatizam a regulacdo e o monitoramento formal das atividades, sendo
cruciais para gerenciar a natureza imprevisivel e duradoura das interagcdes em redes de projetos
(Manning & Roessler, 2014).

Em redes de projetos permanentes e temporarias, mecanismos de controle legal —
normas e leis — podem prevenir comportamentos oportunistas (Mclnnes et al., 2012; Solli-
Sather et al., 2015) e implementar incentivos como recompensas financeiras atreladas ao
desempenho coletivo (Kujala et al.,, 2021). Em cenérios onde os tomadores de decisdo
estabelecem altas expectativas de desempenho e sdo menos tolerantes a desvios ou
comportamentos oportunistas, uma supervisao contratual reforcada torna-se essencial para
fomentar a cooperacao (Wang, D. et al., 2024).

No entanto, uma énfase excessiva em controles contratuais pode limitar a comunicagao
aberta e a flexibilidade, que sdo vitais para projetos dindmicos, além de reduzir a confianga,
impactando a resolucgdo colaborativa de problemas e a inovacao (Fang et al., 2024). A natureza
restritiva dos mecanismos formais geralmente decorre de seu foco em ferramentas e estruturas
de controle (Too & Weaver, 2014), podendo diminuir o desempenho da governanga (DeFillippi
& Sydow, 2016).

3.3.1.1 Mecanismos formais em redes temporarias

A natureza transitoria e orientada a resultados dos projetos exige uma abordagem mais
formalizada de controle (Aaltonen & Turkulainen, 2022; Nwajei et al., 2022). Em redes de
projetos temporarias, mecanismos formais incluem monitoramento, relatdrios de progresso e
politicas bem definidas (Saukko et al., 2020), com obrigacdes contratuais claras (Guan et al.,
2024; Kolossa-Gehring et al., 2023; Pastor-Sanz et al., 2021), prazos e métricas de desempenho
(Klijn et al., 2024; Lu et al., 2019) para garantir que todos os parceiros cumpram seus papéis
dentro dos limites estabelecidos (Khan & Naimi, 2024). Contratos especificos também

estipulam sangdes para o ndao cumprimento (Klijn et al., 2024), detalham critérios de



47

compartilhamento de riscos (Chen & Manley, 2014; Zhang et al., 2022) e asseguram a
continuidade de pessoal-chave para a estabilidade do projeto (Engebg et al., 2020; Gomes et
al., 2021). Clausulas contratuais sdo elaboradas para gerenciar tanto o trabalho acordado quanto
o adicional de forma eficaz (Klitgaard & Gottlieb, 2024), garantindo seguranca juridica (Zhang
et al., 2020) e uma governanga eficaz sustentada ao longo do ciclo de vida do projeto (Ahola,
2018).

No entanto, a rigidez dos contratos formais pode limitar a adaptabilidade necessaria.
Consequentemente, eles devem prever incentivos para lidar com riscos e serem suficientemente
flexiveis para acomodar mudancas inesperadas durante o projeto (Badenfelt, 2011). As
responsabilidades descritas nos contratos podem precisar de ajustes conforme os projetos
evoluem para acomodar novas demandas (DeFillippi & Sydow, 2016). Assim, 0os mecanismos
formais na governanga de redes de projetos temporarias sdo frequentemente modificados
(Fernandes et al., 2023), incorporando renegociacdes e clausulas de contingéncia para enfrentar
adequadamente os desafios emergentes (Gomes et al., 2021; Yang et al., 2022).

Proposicao 1. Em redes de projetos tempordarias, os mecanismos formais incorporam
controle detalhado, compartilhamento de riscos e cldusulas de contingéncia para lidar

com incertezas.

3.3.1.2 Mecanismos formais em redes permanentes

Em redes de projetos permanentes, como redes clinicas (Mclnnes et al., 2012) e
colaboragdes de P&D (Wang, D. et al., 2024) voltadas a eficiéncia continua de servicos e
pesquisas entre multiplas organizagdes, contratos formais garantem que as responsabilidades e
expectativas de cada membro da rede sejam claras e bem definidas (Kujala et al., 2021;
Unterhitzenberger et al., 2023), acomodando interagcdes mais longas e complexas (Crispeels et
al., 2015). A definicdo de papéis, objetivos e responsabilidades entre os parceiros ajuda a
estabelecer confianga mutua e colaboragao eficaz, facilita o compartilhamento de riscos (Artto
et al., 2008; af Héllstrom & Bosch-Sijtsema, 2024), fomenta a cooperacao (Salvatore et al.,
2023; Wang, D. et al., 2024). Essa abordagem também aborda aspectos duradouros como a
transferéncia de conhecimento (Braun & Sydow, 2024; De Benedittis, 2019; Zelkowicz et al.,
2015).

Adicionalmente, a repeticdo de mecanismos formais em redes de projetos permanentes

possibilita o aproveitamento de rotinas organizacionais desenvolvidas em aliancas anteriores
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entre parceiros (Burstrdom & Jacobsson, 2012; Garcia-Canal et al., 2014; Manning, 2017). Esse
reaproveitamento pode facilitar a coordenacdo e fortalecer a colaboragdo, especialmente
quando os agentes internos e externos a rede ja estdo familiarizados com esses processos
(Manning & Roessler, 2014). No entanto, essas rotinas muitas vezes ndo cobrem todas as
eventualidades e precisam ser ajustadas na pratica (Burstrom & Jacobsson, 2012). Os gestores
devem, portanto, avaliar cuidadosamente se o contexto atual justifica essa repeticdo ou requer
adaptacdes na forma contratual da alianga (Garcia-Canal et al., 2014).

Nesse contexto, a proposi¢ao apresenta as conclusdes mais relevantes dos mecanismos
formais aplicados na governanca de redes de projetos permanentes.

Proposicao 2. Em redes de projetos permanentes, a repeticdo de mecanismos formais

promove o controle de longo prazo ao reforgar rotinas.

332 Mecanismos informais.

Nas redes de projetos, hd um nucleo de mecanismos informais. A lideranga orienta os
participantes em dire¢do a objetivos compartilhados e promove a coesdo (Chen & Manley,
2014; Kooter et al., 2021). Ela apoia a criacao de narrativas coerentes que alinham expectativas
e mantém uma visdo unificada (Rajan et al., 2023). Em redes de projetos permanentes, a
lideranca também desempenha seu papel agregador (Haniff & Galloway, 2022; Mclnnes et al.,
2012; Salvatore et al., 2023) e gerencia a tolerancia a comportamentos oportunistas ou de carona
(Wang, D. et al., 2024), garantindo o comprometimento com os objetivos do projeto.

Outro mecanismo comum ¢ a comunicacdo aberta (Gomes et al., 2021; Rouyre et al.,
2024; Sabbado et al., 2021). Essa abertura pode fomentar a colaboragdo continua (Ali &
Haapasalo, 2023; Klijn et al., 2024; Kohler et al., 2022). O comportamento colaborativo nao
apenas auxilia no andamento do projeto e fortalece as relagdes organizacionais (Braun, 2018),
como também melhora a adaptabilidade as novas condicdes (Klitgaard & Gottlieb, 2024).

A flexibilidade permite ajustes conforme as situagdes mudam (Fang et al., 2024;
Rouyre et al., 2024), o que apoia o compartilhamento de conhecimento ticito e o
desenvolvimento da confianca (Albanese, 1994). Assim, a confianca interpessoal ¢
transformada em cooperacdo organizacional (Zhang et al., 2022). Uma rede de projetos
permanente constrdi gradualmente a confianga por meio de parcerias consistentes (af Hallstrom
et al., 2021; Davenport et al., 1999). Quando ocorrem mudangas criticas de governanca, a

confianga estabelecida e as relagcdes interorganizacionais podem atuar como substitutas
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temporarias dos mecanismos formais (Badenfelt, 2011; Salvatore et al., 2023; Sariola &
Martinsuo, 2016), ampliando a resiliéncia tanto em redes tempordarias (Fernandes et al., 2023;
Torcel-Pagnon et al., 2019; Zhang et al., 2022) quanto em redes permanentes (Pisacane &

Tagliacozzo, 2023).

3.3.2.1 Mecanismos informais em redes temporarias

A governanga de redes de projetos tempordarias enfatiza beneficios mutuos e inovagao
(Gomes et al.,, 2021; Wu et al., 2017). Além disso, interacdes sociais em ambientes
colaborativos — como salas coletivas, denominadas Big Room (Saukko et al., 2020) — ajudam
a forjar uma identidade colaborativa, construindo uma base de valores e objetivos
compartilhados (Bakker et al., 2011; [ao-Jorgensen, 2023; Yang et al., 2022), o que amplia a
confianga, a cooperacgdo (Esther-Paik et al., 2017; Fong & Lung, 2007; Saukko et al., 2020) e o
alinhamento entre os parceiros do projeto (Bakker et al., 2011; Couchman & Fulop, 2009;
Hietajirvi & Aaltonen, 2018), com expectativas e comportamentos coletivos em rede (Alin et
al., 2013).

As parcerias também dependem da gestdo de interagdes sociais e culturais que moldam
as dindmicas de colaboracdo e o entendimento mutuo (He et al., 2023; McCarthy et al., 2023),
conforme descrito por Adami et al. (2019) em projetos de construcdo de parques edlicos. A
forca desses lagos afeta a flexibilidade e a coordenacao (Iftikhar & Wiewiora, 2022; Jiang et
al., 2018; Malherbe, 2022), com comportamentos discricionarios de ajuda que geram agdes
reciprocas, facilitando a resolucao de problemas e a adaptagdo do projeto (Klitgaard & Gottlieb,
2024). Além disso, habilidades de negociacdo mitigam tensdes € melhoram a comunicacao
(Khan & Naimi, 2024; Oliveira et al., 2022; Wu et al., 2019). A comunicacao informal, precisa
e auténtica ajuda na adaptacdo a interrupcdes (Albanese, 1994), impulsionando respostas
eficazes e o sucesso do projeto/rede (Oliveira et al., 2022; Phua, 2004).

Dessa forma, apresentamos uma proposi¢do que resume a governanga de redes de
projetos temporarias por meio de mecanismos informais.

Proposicao 3. Em redes de projetos temporarias, os mecanismos informais baseiam-

se principalmente em interagdes pessoais e sociais para facilitar o alinhamento dos

stakeholders e parcerias.
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3322 Mecanismos informais em redes permanentes

A governanga de redes de projetos permanentes também depende de interagdes
culturais e institucionais entre organizagdes (af Héllstrom & Bosch-Sijtsema, 2024; Lehtinen
& Aaltonen, 2020), com foco na colaboracdo (Manning & Roessler, 2014; Bjirstig, 2017) e na
construgdo de relacionamentos (Mota & Castro, 2019; Salvatore et al., 2023; Szentes, 2018).
Esses mecanismos informais promovem inovacdo e adaptacdo (Manning, 2017), enquanto
valores, crencas, comportamentos e praticas compartilhadas facilitam as interagdes (af
Hallstrom & Bosch-Sijtsema, 2024; Solli-Sather et al., 2015). Além disso, a cultura
organizacional esta além do controle direto da organizacao, pois ¢ moldada e transformada por
meio de interagdes sociais continuas. Esses lagos culturais e sociais organizacionais ajudam os
participantes do projeto a alinhar seus objetivos, compartilhar conhecimento e trabalhar
cooperativamente em ambientes complexos (af Hallstrom & Bosch-Sijtsema, 2024). Ademais,
diferencas culturais podem enriquecer a inovagao da rede (Burstrom & Jacobson, 2012) ou criar
barreiras a colaboragdo e a transferéncia de conhecimento (Solli-Sether et al., 2015).

As conexdes desempenham um papel no cultivo de relacionamentos entre
organizac¢des da rede, como ocorre no setor da construgao civil (af Hallstrom et al., 2021), sendo
essenciais para a comunicagdo conjunta (Braun, 2018; Tannir et al., 2024) e adaptag¢do das
praticas de gestdo a integracdo de stakeholders (Nihoul et al., 2023; Roehrich et al., 2023;
Oliveira & Rabechini-Jr, 2019). Adicionalmente, os vinculos entre organiza¢des funcionam
como capital social que pode ser mobilizado para alcangar objetivos coletivos, com a confianga
e a cooperagdo como ativos-chave para o sucesso (Liu et al., 2023), como ocorre em redes de
Pesquisa & Inovacdo (Pisacane & Tagliacozzo, 2023). Essas interacdes institucionais
enriquecem as praticas de governanga (af Haéllstrom & Bosch-Sijtsema, 2024),
complementando a compreensdo de como a coordenacdo (Miiller et al., 2022; Saukko et al.,
2022; Unterhitzenberger et al., 2023) e a gestao de recursos (Mclnnes et al., 2012) contribuem
para manter o equilibrio entre relagdes verticais e horizontais (Unterhitzenberger et al., 2023),
sustentando as operacdes da rede. Por fim, praticas relacionais como visitas presenciais
aprofundam o entendimento operacional entre os parceiros, fortalecendo os vinculos e
promovendo melhor compreensdo mutua (Braun & Sydow, 2024).

Diante desses resultados, a seguinte proposi¢cdo apresenta a governancga de redes de

projetos permanentes por meio de mecanismos informais.
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Proposicao 4. Em redes de projetos permanentes, os mecanismos informais de
governanga baseiam-se em lacos culturais organizacionais para fortalecer a confianca,

o compartilhamento de informagdes e a cooperagdo continua.

3.3.3  Mecanismo hibrido da Governanga

Mecanismos hibridos referem-se a praticas que ocupam um espago intermediario entre
os mecanismos formais e informais, ou seja, que ndo exigem formalizagdo completa, mas
também ndo se baseiam inteiramente em interacdes espontineas. Esse conceito emerge da
descri¢do de Solli-Sether et al. (2015) sobre o sigilo como um mecanismo semiformal de
protecdo intelectual, situado entre a patente e a lealdade.

Mecanismos hibridos comuns em ambos os tipos de redes de projetos incluem a
resolucdo de conflitos, que geralmente combina procedimentos institucionais formais (Stjerne
et al., 2019) com negociagdes informais (Khan & Naimi, 2024), mantendo canais de
comunicagdo claros (Liu et al., 2023; Oliveira et al., 2022) para alcangar consenso e garantir
transparéncia, preservando a integridade do projeto (Torcel-Pagnon et al., 2019). Outro
exemplo ¢ a tomada de decisdo, que equilibra respostas dgeis as mudangas com uma
coordenacdo eficaz entre os stakeholders para alinhar os resultados aos objetivos da rede
(Fernandes et al., 2023; Kolossa-Gehring et al., 2023; Hietajdrvi & Aaltonen, 2018). Assim, os
mecanismos hibridos desempenham um papel crucial na ampliagdo do desempenho geral das

redes de projetos (Chen & Manley, 2014).

3.3.3.1 Mecanismos hibridos em redes temporarias

As redes de projetos temporarias utilizam mecanismos hibridos para gerenciar ajustes
dindmicos, como a selecdo de parceiros. A adaptacdo permite alteragdes nos mecanismos de
governanga em resposta a contratempos, a fim de restaurar o alinhamento e garantir a
continuidade e a eficacia da rede/projeto (Fang et al., 2024). A selecdo de parceiros combina
critérios formais (Albanese, 1994; Barnes et al., 2006; Kujala et al., 2021) com fatores
subjetivos, como compatibilidade cultural (He et al., 2023), confianga (Zhang et al., 2018) e
capacidades digitais (Braun & Sydow, 2019). A formalidade na resolu¢do de conflitos pode ser
fortalecida por uma cultura de prevengao baseada no respeito mutuo, o que ajuda a evitar que

conflitos evoluam para litigios (Engebe et al., 2020).
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O papel do gerente de relacionamento interorganizacional, formalizado em contratos,
¢ outro exemplo hibrido cuja eficacia depende significativamente de interagdes informais, como
discussdes abertas ¢ construgao de confianca (Aaltonen & Turkulainen, 2022; Adami et al.,
2019; Barbosa et al., 2022).

Esses resultados sugerem que os mecanismos hibridos sdo, principalmente, formas de
adaptagdo e alinhamento dentro das redes de projetos temporarias.

Proposicao 5. Os mecanismos hibridos na governanca de redes de projetos

temporarios promovem a adaptagdo as mudangas enquanto minimizam conflitos de

desalinhamento entre as partes.

3332 Mecanismos hibridos em redes permanentes

Em redes de projetos permanentes, os mecanismos hibridos ajudam na funcionalidade
e estabilidade da rede, fornecendo a flexibilidade necessaria sem comprometer o controle e a
estrutura essenciais para sua sustentacdo. A hibridizacdo ocorre no treinamento € no
aprendizado continuo, frequentemente formalizados em contratos que especificam sua
frequéncia, metas e responsabilidades, exigindo, contudo, colaborag@o continua e adaptagdo as
necessidades do projeto, promovendo o compartilhamento de inovagdo (Kujala et al., 2021).
Outro exemplo ¢ a prote¢do da propriedade intelectual, como na industria naval (Solli-Sather
et al., 2015). Esse mecanismo ajuda a proteger informagdes sensiveis a0 mesmo tempo em que
estabelece limites definidos para o compartilhamento de informagdes além das complexidades
legais dos contratos formais (Solli-Sather et al., 2015; Rouyre et al., 2024).

A definicdo dos principais objetivos acordados conjuntamente pelos participantes do
projeto (Kujala et al., 2021) e a tomada de decis@o coletiva permitem ajustes continuos nas
dindmicas de poder e na distribuicao de responsabilidades (Salvatore et al., 2023; Wang, D. et
al., 2024), mantendo a rede flexivel e eficaz diante de mudancgas e desafios (Manning, 2017).
Esse cenario ¢ propicio a resolugao de conflitos, utilizando abordagens além da arbitragem e da
confianga, como mediadores (Idiagbon-Oke & Oke, 2020; Oliveira & Lumineau, 2017). Essa
mediagdo também apoia a transferéncia de informagdes (Zelkowicz et al., 2015), a cooperacao
(Pisacane & Tagliacozzo, 2023) e a transcendéncia da colaboragdo dentro da rede (Manning &
Roessler, 2014).

Diante do exposto, uma proposi¢do sugere como os mecanismos hibridos atuam na

governanga de redes de projetos permanentes.
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Proposiciio 6. Os mecanismos hibridos na governanga de redes de projetos permanentes
utilizam mediadores para sustentar operagdes de longo prazo, gerenciar a concorréncia

e proteger informagoes.

3.3.4  Sintese das proposi¢des

Ao analisar os mecanismos de governanca em redes de projetos, a sintese em
proposicdes destacou as relagdes entre esses mecanismos. Os mecanismos de governanca
permanecem dindmicos e flexiveis, servindo como elementos propulsores da eficicia do
projeto/rede sem impor uma hierarquia ou dependéncia entre formalidade e informalidade (von
Danwitz, 2018), mas sim contribuindo para a formagdo de mecanismos hibridos. Embora
mecanismos formais, informais e hibridos funcionem de forma independente, eles aprimoram
sinergicamente a eficdcia da governanca e o sucesso do projeto/rede (von Danwitz, 2018). As
proposicdes resultantes ilustram como esses mecanismos sdo empregados em diferentes tipos

de redes (Figura 6).
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Figura 6. Relagdo das proposigdes.

Fonte: Autor (2024)
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As Proposigdes 1 e 2 enfatizam a relevancia da governanca contratual. Em redes de
projetos temporarias, os mecanismos formais sustentam a clareza dos objetivos por meio de
clausulas de contingéncia; enquanto em redes de projetos permanentes, a repeticdo de
mecanismos formais permite o controle de longo prazo.

As Proposic¢des 3 e 4 destacam o papel da governanga relacional. Em redes de projetos
temporarias, a interacdo social e a comunicacdo aberta em salas coletivas fomentam o
alinhamento entre as partes interessadas; nas redes de projetos permanentes, os lacos culturais
organizacionais fortalecem a confian¢a, o compartilhamento de informagdes e a cooperagao
continua.

As Proposigoes 5 e 6 enfocam os mecanismos hibridos, destacando um espaco
intermedidrio entre os mecanismos de governanca formais e informais como resposta a
complexidade, independentemente do tipo de rede. Em redes de projetos temporarias, a
interagdo social e o alinhamento sustentam ac¢des de selecdo de parceiros, resolug¢do de conflitos
e tomada de decisdo adaptativa; em redes de projetos permanentes, mediadores e objetivos
compartilhados viabilizam a colaboracdo continua e a resolucdo de conflitos.

Em redes de projetos temporarias, os mecanismos de governanga formais predominam
no curto e médio prazo, garantindo vincula¢do legal e supervisdo, enquanto os mecanismos
informais tornam-se mais importantes no longo prazo, promovendo flexibilidade e
interdependéncia. Esse processo promove a continuidade e o ajuste mituo dos mecanismos ao
longo do tempo (adaptagdo).

Além disso, a experiéncia adquirida pelos multiplos atores de uma rede de projetos
temporaria provavelmente influencia a rede de projetos permanente desses parceiros, ao
estabelecer praticas compartilhadas, bases de confianga e rotinas de governanga. Esses
encontros ocorrem de forma permanente, envolvendo colaboragdes recorrentes e permitindo a
institucionalizag¢@o de praticas, processos de aprendizagem e rotinas de intera¢do inicialmente
desenvolvidos em contextos temporarios (Hellgren & Stjernberg, 1995). Assim, as redes de

projetos temporarias podem atuar como incubadoras de redes de projetos permanentes.

3.4 DISCUSSAO

Esta andlise explora redes interorganizacionais de projetos, contrastando redes
temporarias, que assumem a forma de projetos, com redes permanentes, nas quais organizagoes

legalmente independentes colaboram ao longo do tempo para além dos limites de projetos
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individuais (Bakker et al., 2011; Manning, 2017; Miiller et al., 2022). Em ambos os tipos, 0s
mecanismos de governanca podem se adaptar ao longo do tempo (Wang et al., 2023). Assim
como a governanca de projetos ao longo do ciclo de vida do projeto (Young et al., 2019;
Barbosa et al., 2022), a governanca de redes pode ser examinada dentro de redes temporarias e
durante sua transicao para redes permanentes, nas quais multiplos projetos estdo inseridos. Isso
inclui o gerenciamento das “sombras do passado” — como redes tempordrias anteriores
influenciam as redes em curso — e das “sombras do futuro” — como as redes de projetos
permanentes se preparam para colaboragdes futuras (DeFillippi e Sydow, 2016; Sydow e Braun,
2018).

Os mecanismos de governanga “centrais” — como compartilhamento de riscos,
tomada de decisdo e flexibilidade — possibilitam uma compreensdo integrada da governanca
de redes de projetos temporarias e permanentes. Esses mecanismos formam uma base comum,
mas s30 moldados e implementados de forma diferente dependendo da temporalidade da rede.
Além disso, esse nticleo conceitual serve de ponte entre os tipos de rede (DeFillippi e Sydow,
2016), mesmo que persistam diferengas em seus objetivos: redes temporarias sdo orientadas a
objetos, enquanto redes permanentes focam na acumulagdo de conhecimento e em parcerias de
longo prazo (Camarinha-Matos et al., 2019; Manning, 2017).

Embora mecanismos formais oferecam previsibilidade — particularmente em redes
temporarias — eles podem dificultar a adaptabilidade em contextos dindmicos devido a prazos
rigidos e escopos estreitamente definidos (Fang et al., 2024). Em contraste, contratos em redes
permanentes de projetos sdo tipicamente mais adaptaveis, concebidos para lidar com interagdes
complexas continuas (Wang et al., 2022). Mais ainda, os mecanismos informais atuam como
complementos flexiveis ou substitutos quando os controles formais se mostram inadequados ou
excessivamente rigidos (Matinheikki et al., 2016; Barbosa et al., 2022). Nesses contextos,
confianca e lideranga podem emergir como impulsionadores do alinhamento e da
responsabilidade entre as partes interessadas (Saukko et al., 2022; Xie et al., 2024). Esses
mecanismos sdo construidos por meio de narrativas compartilhadas, lagos culturais e
identidades coletivas, e aprimoram a coordenagdo, promovem estabilidade e possibilitam a
colaboracdo adaptativa (Giorgino e Barnabe, 2024; Miiller et al., 2022; Solli-Sather et al.,
2015).

Ao invés de considerar os mecanismos de governanga isoladamente — como
puramente formais ou informais — a analise ressalta a importancia de arranjos hibridos.
Mecanismos hibridos combinam controles estruturais com praticas flexiveis. Estudos indicam

que certo grau de flexibilidade facilita a participagdo em interagdes complexas, como resolugao
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de conflitos e tomada de decisdo (Braun, 2018; von Danwitz, 2018), promovendo maior
colaboragdo entre as partes envolvidas (Chakkol et al., 2018; Sydow e Braun, 2018; Wang et
al., 2022), permitindo que organizagdes se ajustem rapidamente a novas demandas e desafios
(Manning, 2017). Além disso, a capacidade de ajustar interagdes ajuda a manter a eficiéncia e
o funcionamento da rede ao longo do tempo (Matinheikki et al., 2016; Salvatore et al., 2023).

Os resultados desta revisdo oferecem contribui¢des para o campo de gerenciamento de
projetos. Primeiramente, ao identificar interse¢des entre governanca de redes de projetos
temporarias e permanentes como mecanismos centrais. Dessa forma, reconhece-se o papel
indutivo das redes de projetos temporarias na formacdo de redes permanentes. Em segundo
lugar, destaca-se uma categoria hibrida de mecanismos de governanga, configurada como um
arranjo distinto voltado a articulagdo simultinea de controle e adaptacdo nas interagdes
interorganizacionais, especialmente em contextos marcados por complexidade, incerteza e
necessidade de flexibilidade.

Com base nos achados, gestores de redes e tomadores de decisdo podem utilizar essas
diretrizes para aplicar mecanismos de governanga na pratica. Em redes de projetos temporarias,
por exemplo, recomenda-se priorizar cldusulas contratuais claras, mas com margens de
flexibilidade para lidar com imprevistos. Em redes de projetos permanentes, fortalecer a
governanga relacional tende a favorecer um ambiente de estabilidade e cooperagdo continua.
Além disso, os resultados possuem aplicacdes em outras fungdes organizacionais, como
gestores publicos, que podem identificar quais mecanismos sdo mais adequados para promover
uma governanga colaborativa em contextos complexos. Para especialistas em recursos
humanos, o estudo pode estimular uma discussdo sobre mecanismos para fortalecer a
coordenagdo interpessoal, o alinhamento cultural, a lideranga compartilhada nas redes e a
colaboragao.

Ainda assim, ao oferecer uma visdo estruturada e metodologicamente rigorosa, este
estudo estabelece um ponto de partida para pesquisas futuras que explorem os aspectos

temporais ou contextuais desses mecanismos de governanga em redes de projetos.

3.5 ESTUDOS FUTUROS

A governanca de redes interorganizacionais de projetos ¢ complexa e dindmica,
oferecendo um campo rico para investigagdes futuras. Esta revisdo da literatura destaca a

necessidade de identificar os mecanismos de governanga a partir de multiplas perspectivas.
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Uma dire¢do promissora de pesquisa envolve entender como os mecanismos de
governanga sdo implementados e percebidos pelas partes interessadas das redes de projetos.
Especificamente, pesquisas futuras poderiam explorar como os mecanismos formais, informais
e hibridos sao distribuidos de acordo com abordagens contratuais e relacionais de governanga,
e como outros mecanismos de governanga apresentam caracteristicas hibridas. A compreensao
das dinamicas relacionais e comportamentais que afetam como os mecanismos de controle sdo
exercidos e percebidos em redes de projetos representa outra lacuna de pesquisa. A eficacia dos
mecanismos de governanca no fortalecimento ou enfraquecimento dos lagos
interorganizacionais também merece maior andlise. Compreender como os lagos sociais entre
os stakeholders dos projetos influenciam os mecanismos de governanga ¢ outra area a ser
explorada. Estudos comparativos sobre a institucionalizagdo de mecanismos de governanga
poderiam revelar como valores culturais impulsionam transformagdes em redes de projetos
permanentes.

Outra direcdo envolve estudos longitudinais que examinem a evolu¢ao dos mecanismos
de governanca ao longo do tempo. Tal anélise envolve observar como os mecanismos interagem
ao longo das etapas das redes de projetos (temporarias e permanentes), incluindo os desafios de
governanga que surgem durante essa transi¢ao, e como mudangas temporais na percep¢ao dos
stakeholders influenciam a geracdo de valor relacional nas redes de projetos. Portanto,
desenvolver modelos que capturem esses mecanismos em evolugdo poderia aprimorar nossa
compreensdo sobre a governanca de redes dinamicas. Além disso, estudos futuros devem
examinar o impacto de intervengdes governamentais, como subsidios publicos que incentivam
a cooperagdo em P&D, descritos por Wang et al. (2024), e mecanismos institucionais para
apoiar a continuidade das redes, como projetos publico-privados discutidos por Rouyre et al.
(2024), na adaptagdo dos mecanismos de governanga tanto em redes temporarias quanto
permanentes.

Ha também a dire¢do de investigar como os mecanismos de governanca multinivel
moldam as redes de projetos e como redes e projetos estdo interligados entre os niveis de
governanga. Por exemplo, se as dimensdes individuais da metagovernanca afetam camadas
subordinadas de governanga sob uma perspectiva desagregada. Pesquisas futuras poderiam
explorar o papel de mecanismos especificos na configura¢do dos resultados de governanga nos

trés niveis — projeto, rede e institucional.
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3.6 CONCLUSAO

As redes interorganizacionais de projetos, tanto temporarias quanto permanentes,
constituem sua governanca de maneira semelhante, por meio da selecdo, equilibrio e adaptacao
de mecanismos formais, informais e hibridos aos seus contextos, com o objetivo de garantir
alinhamento e eficiéncia na rede. Em ambos os tipos de redes de projetos, os mecanismos
formais estabelecem responsabilidades, prazos e métricas de desempenho, assegurando
seguranca juridica e mitigagdo de riscos, enquanto os mecanismos informais parecem convergir
para garantir que as interagdes entre os membros da rede perdurem. A complementaridade
desses mecanismos ¢ amplamente discutida na literatura de governanga de projetos, por
exemplo, von Danwitz (2018) e Kujala et al. (2021).

Apesar dessas caracteristicas comuns, as redes de projetos temporarias e permanentes
exibem abordagens diferentes em relacdo a esses mecanismos de governanga, mantendo certa
distancia entre si (DeFillippi & Sydow, 2016). As diferencas surgem na énfase e na funcao
desses mecanismos. Ao examinar essas diferengas, foi possivel revelar como tais mecanismos
influenciam a governanga das redes. Redes de projetos temporarias priorizam estruturas rigidas
para lidar com alta incerteza e tarefas com tempo limitado. Seus mecanismos de governanca
tendem a comecar de forma formal, mas exigem adaptabilidade por meio de elementos
informais e hibridos conforme o projeto evolui. Em contraste, redes de projetos permanentes
operam com horizontes temporais mais longos, confiando mais em confianca, entendimento
mutuo e rotinas institucionais para garantir estabilidade e continuidade. Mecanismos formais
nessas redes ddo suporte, mas ndo dominam a governanga; em vez disso, mecanismos hibridos
institucionalizam praticas colaborativas e adaptagdo continua.

A governanga hibrida (contratual-relacional) ndo ¢é excecdo, mas sim uma
caracteristica predominante na governanca de redes de projetos, lidando com mecanismos
formais e informais. Este estudo demonstra que, embora mecanismos formais sejam
frequentemente aplicados em redes de projetos temporarias para garantir controle e
previsibilidade, redes permanentes geralmente requerem mecanismos informais, baseados em
confianga e flexibilidade. Além disso, exploramos mecanismos que combinam elementos de
formalidade, semiformalidade e informalidade, como a resolucdo de conflitos, que exige um
processo formal de arbitragem equilibrado com negociagdo informal e intermediacdo — os
chamados mecanismos hibridos.

E importante reconhecer algumas limitacdes inerentes as revisdes sisteméticas da

literatura. Primeiro, a interpretacdo dos autores dos dados secundarios inevitavelmente
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incorpora elementos de subjetividade na selegdo e categorizagdo dos mecanismos de
governanga, os quais podem variar de acordo com o contexto cultural e organizacional dos
pesquisadores. Segundo, a escolha de bases de dados como Scopus e Web of Science, embora
estratégica para garantir a qualidade dos artigos selecionados, pode ndo ter incorporado estudos
relevantes disponiveis em outras bases. Ademais, estudos futuros podem utilizar métodos
quantitativos adequados para mensurar a prevaléncia e o papel de cada mecanismo em redes de

projetos temporarias e permanentes.
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4 ESTUDO 2: GOVERNANCA EM ACAO - UMA ESTRUTURA CONCEITUAL

DE MECANISMOS PARA REDES DE PROJETOS INTERORGANIZACIONAIS.

H4 uma necessidade crescente de governanga adaptativa em redes de projetos
interorganizacionais como ambientes dindmicos e interdependentes. Este artigo tem como
objetivo propor uma estrutura conceitual integrativa de mecanismos de governanca nesses
contextos. Uma revisao sistematica de 106 estudos empiricos revisados por pares da Scopus e
da Web of Science identificou 42 mecanismos de governanga distribuidos em cinco dimensoes:
Estratégia, Estrutura, Intera¢do, Processo e Viabilidade. Esses mecanismos influenciam a
formagdo e a operacdo de redes de projetos. A estrutura revela como esses mecanismos
interagem enquanto operam em multiplos niveis com ciclos de feedback e interagdo continua
para moldar praticas, rotinas e dindmicas de poder. Essa estrutura pode orientar as partes
interessadas do projeto a equilibrar controle e flexibilidade para aprimorar a colaboragdo, a
inovacao e a resiliéncia além das fronteiras organizacionais, a0 mesmo tempo em que oferece
aos gerentes de projeto alguma orientagdo para o design e a adaptagdo da governanca em redes
de projetos interorganizacionais. Pesquisas futuras sdo encorajadas para validar e refinar o
modelo em cendrios empiricos.

O artigo de autoria desta pesquisadora e seu orientador foi submetido em 28 de

setembro de 2025 para o periodico International Journal of Project Management.

4.1 INTRODUCAO

Redes de projetos interorganizacionais se consolidaram como arranjos eficazes para
atingir objetivos estratégicos por meio da colaboragdo entre multiplos atores, possibilitando
sinergias, inovagdo e vantagem competitiva (Miiller et al., 2022; Sydow & Braun, 2018), em
decorréncia do compartilhamento de conhecimento e recursos, a mitigacdo de riscos e a
cocriagdo de valor entre os parceiros (Ben Salah et al., 2018).

Essas redes sdo tipicamente caracterizadas por suas estruturas organizacionais
dinamicas sustentadas por regras de governancga estabelecidas em consondncia com o tipo de
colaboracdo (Ben Salah et al., 2018; Camarinha-Matos et al., 2019). As regras fomentam as
interdependéncias ao definir papéis entre os membros, influenciando diretamente o
desempenho do projeto ao longo do tempo (DeFillippi & Sydow, 2016; Manning, 2017). Dessa

forma, a governanca desempenha um papel central na coordenagdo de agdes, alinhamento de



61

interesses, distribuicdo de responsabilidades e garantia do alcance de metas (Musawir et al.,
2020; Wang, L. et al., 2024).

No contexto de redes de projetos, a governanca de rede abrange tanto estruturas
hierarquicas quanto ndo hierarquicas (Miiller et al., 2022), cujo equilibrio reflete sua
complexidade. De forma sucinta, a literatura descreve a governanga tipo I como hierdrquica e
formal, envolvendo relagdes verticais entre proprietario do projeto, contratante principal e
subcontratantes (Unterhitzenberger et al., 2023), em uma rede orquestrada cujo regime de poder
vem do contratante principal ou da organizac¢do lider (Miiller et al., 2022; Wang et al., 2024).
Em contraste, a governanga tipo II ¢ mais democratica, ou seja, ndo hierdrquica, na qual as
unidades interagem no nivel da tarefa para alcancar metas compartilhadas (Unterhitzenberger
et al., 2023) em uma rede emergente, cuja distribuicdo do poder se baseia na confianca (Miiller
et al., 2022).

O mesmo grupo de estudiosos apresenta uma relacdo entre os niveis de governanca,
oferecendo uma compreensdo abrangente da governanca de rede de projetos
interorganizacionais. Dessa forma, as governangas tipo I e II sdo alicerce do sistema de
governanga de multiplas redes, destacando o papel central da governanca de redes na
coordenagdo ¢ no alinhamento entre diferentes iniciativas colaborativas (Miiller et al., 2022;
Unterhitzenberger et al., 2023). Esses diferentes niveis hierarquicos da governanga interagem
para evitar falhas de governanga (Miiller et al., 2022; Unterhitzenberger et al., 2023). Assim, a
governanga das redes desempenha papel de intermediacdo, gerenciando os impactos da
metagovernanca e fornecendo premissas para a governanca da rede (Unterhitzenberger et al.,
2023), enquanto a metagovernanga estabelece o contexto de formagao das redes e define sua
filosofia em termos de inovagdo, colaboragdo, capacitagdo e parcerias.

Essa governanc¢a multinivel também foi observada em contextos intraorganizacionais,
onde os projetos sdo entendidos como parte de sistemas interdependentes que abrangem
programas, portfolios e redes de projetos (Too & Weaver, 2014; Tsaturyan & Miiller, 2015). O
desempenho de cada iniciativa depende ndo apenas da sua gestdo interna, mas também da sua
articulagdo com outras atividades e com os objetivos estratégicos da organizacdo. A boa
governanga, nesse sentido, requer um equilibrio entre a direcdo do conselho e a implementacao
liderada pela gestdo (Too & Weaver, 2014). Estudos recentes ampliam essa perspectiva,
mostrando que a governanga em redes de projetos interorganizacionais ndo € estatica, mas sim
um processo iterativo e adaptativo impulsionado pelo feedback do desempenho e pelas
condicdes em evolugdo. Nesses contextos, o orquestrador desempenha um papel na

reconfiguragdo das formas de governancga, mediando entre os niveis estratégico e operacional
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por meio de mecanismos de influéncia personalizados e garantindo a coesdo entre as camadas
hierarquicas (Krystallis et al., 2025). A integracdo na governanca representa um processo
dinamico, interativo e adaptativo, no qual as dimensdes estruturais, processuais, relacionais e
regulatorias interagem continuamente para garantir a coesao e a eficacia na governanga da rede.
Essa integracdo baseia-se em valores, visdes e percepcdes compartilhados, permitindo o
alinhamento entre varios projetos e niveis organizacionais (Tsaturyan & Miiller, 2015).

A governanca em redes de projetos pode se manifestar por meio de um espectro de
arranjos, desde estruturas baseadas em confianga e capital social até mecanismos contratuais
formais e modelos hibridos que combinam controle com flexibilidade (Provan & Kenis, 2008;
Unterhitzenberger et al., 2023). Os mecanismos de governanga compreendem o conjunto de
atividades orientadas ao controle, projetadas para influenciar, motivar e orientar o
comportamento das organizagdes parceiras em relagao aos resultados acordados do projeto (He
et al., 2023; Hoetker & Mellewigt, 2009). Pesquisas recentes destacam uma mudanga gradual
de modelos orientados ao controle para abordagens que privilegiam a confianga relacional como
mecanismo de coordenagao (Miiller et al., 2022).

Apesar dos avancos da literatura sobre a estrutura de governanga em projetos
organizacionais (Too & Weaver, 2014; Tsaturyan & Miiller, 2015) e redes interorganizacionais
(Braun, 2018; Unterhitzenberger et al., 2023; Stahle et al., 2025), ainda persiste a necessidade
de uma compreensdo mais dindmica e processual das relagdes entre regras, atores ¢ modos de
governanga interorganizacional. Essa perspectiva demanda atengao as interagcdes em multiplas
camadas, configurando-se como uma agenda atual para o estudo de projetos
interorganizacionais (Sydow & Braun, 2018). Ademais, a literatura ainda carece de uma
compreensdo integrada e configuracional dos mecanismos de governanga, particularmente de
como eles interagem, combinam e se adaptam em ambientes de redes de projetos
interorganizacionais (Wang, Miiller & Zhu, 2023; Wang et al., 2024). Isso evidencia uma
demanda crescente por pesquisas capazes de articular mecanismos de governanga, estruturas de
rede e condi¢des contextuais em uma estrutura unificada, apta a capturar a complexidade e a
contingéncia das redes de projetos no mundo real.

Em resposta a essa lacuna, o presente estudo propde uma estrutura conceitual de
governanca para redes de projetos interorganizacionais, organizada em torno de cinco
dimensdes interdependentes: Estratégia, Estrutura, Interagcdo, Processo e Viabilidade. Essa
categorizacdo oferece uma perspectiva sistémica e adaptativa da governanca, reconhecendo a
coexisténcia e a complementaridade de mecanismos formais e informais entre as redes de

projetos.
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Para desenvolver a estrutura, conduziu-se um estudo de construgao tedrica com base em
uma revisdo sistematica da literatura de 106 artigos revisados por pares. O resultado ¢ uma
estrutura visual integrada que oferece tanto insights teoricos, particularmente a integragdo de
diversos mecanismos de governanca e sua relevancia para projetos com diferentes graus de
complexidade e temporalidade, quanto orientagdes praticas para gestores que estruturam a
governanga em projetos interorganizacionais, oferecendo diretrizes para a criagdo de arranjos
de governanga mais resilientes, colaborativos e adaptativos. Pesquisas futuras devem validar
empiricamente o modelo proposto em diferentes contextos organizacionais e setoriais para
avaliar sua robustez e utilidade pratica.

O artigo estd organizado da seguinte forma: apos esta introdugdo, a Se¢do 2 detalha a
abordagem metodologica usada na revisdo sistematica da literatura; a Se¢do 3 apresenta os
resultados com foco nos mecanismos de governanga em redes de projetos; a Se¢do 4 discute as
contribuigdes teoricas, as limitagdes do estudo e as dire¢des para pesquisas futuras; finalmente,

a Secdo 5 conclui o artigo.

4.2 METODO DE PESQUISA

4.2.1 Desenho de pesquisa

Uma revisdo sistematica da literatura permite mapear o conhecimento utilizando um
método que inclui etapas sequenciais e estruturadas para identificar, avaliar e sintetizar
evidéncias quando estabelece critérios prévios direcionados ao tema de pesquisa, retine estudos
empiricos como evidéncias cientificas e apresenta os resultados, visando reduzir o risco de viés
(Tranfield et al., 2003).

Para reconhecer os mecanismos de governanca em redes de projetos
interorganizacionais, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura, seguindo as etapas
descritas por Tranfield et al. (2003). Realizou-se uma busca por estudos empiricos nas bases de
dados Scopus e Web of Science usando a string: ("interorgani?ation* project” OR "inter-
organi?ation* project" OR "network™ project" OR "project network" OR "collaborative project"
OR '"inter-firm project" OR "multi-firm project") AND ("project management" OR
"governance"). O filtro de triagem excluiu estudos de revisdo sistemadtica da literatura e

identificou 1.096 artigos elegiveis. Nao houve restrigdes de periodo, idioma, drea ou periodico.
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4.2.2 Selecao de estudos

Apos a remocgdo de 234 registros duplicados, os autores selecionaram artigos com base
em seus titulos e resumos (Tranfield et al., 2003), resultando em 215 estudos para uma revisao
completa. Os artigos incluidos foram avaliados quanto a qualidade do estudo e a adequagao
metodolédgica (Tranfield et al., 2003), seguindo o Scimago Journal Rank 2023. Por fim, 13
artigos de revisdo sistematica e 96 estudos que ndo abordavam governanca em redes

interorganizacionais foram excluidos. Ao final, 106 artigos foram incluidos (Figura 7).

(“interorgani?ation* project” OR “inter-organi?ation* project” OR “network* project” OR “project
network” OR “collaborative project” OR “inter-firm project” OR “multi-firm project”)
AND
(“project management” OR “governance”)
Pesquisa original em 20 de junho de 2024; atualizada em 30 de julho de 2025

Filtro automatico para artigos originais
Sem restri¢des de ano, peridédico

Identificagdo

Scopus Web of Science
830 266

Registros duplicados removidos
234

Leitura do titulo, resumo e palavras-chaves
Avaliados para selegé@o
862

Removidos apds avaliagdo do titulo, abstract, palavras-chaves
647

Triagem

Leitura completa dos textos
Avaliados para inclusdo
215

Selecgdo

Removidos ap0s leitura completa do texto
Fuga do tema 96 Metodologia ndo descrita 13

Artigos incluidos
106

Inclusdo

Figura 7. Fluxograma de inclusao de artigos.

Fonte: Autor (2025).

4.2.3 Extragdo, interpretacdo e sintese de dados.

Os dados bibliométricos, como autor e ano de publicacdo, foram extraidos para planilhas
estruturadas. A estratégia de extracdo dos mecanismos de governanga concentrou-se na
identificagdo do contetdo relevante para redes de projetos interorganizacionais, com énfase

especial nas se¢des de resultados e discussao de cada artigo.
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Os trechos selecionados tratavam explicitamente de mecanismos de governanga
contratuais e relacionais descritos na literatura, por exemplo, Kujala et al. (2021), ou de formas
implicitas de governanca, como descri¢des de relagdes entre organizagdes, desde estratégicas a
processuais para viabilizar a rede ou seus projetos.

A interpretacdo dos trechos permitiu a codificacdo dos mecanismos de governanca a
partir da evidéncia empirica usando um unico termo analiticamente derivado, selecionado por
sua relevancia tematica e clareza conceitual, seguindo as recomendagdes de analise tematica
(Naeem et al., 2023). Subsequentemente, houve agrupamentos por afinidade conceitual em 14
subcategorias. Essas subcategorias foram entdo organizadas em cinco categorias. (1) Estratégia:
inclui os mecanismos que visam definir dire¢des, principios orientadores e estruturas
regulatorias; (2) Estrutura: retine os mecanismos de governanga responsaveis por configurar os
arranjos institucionais, administrativos e funcionais que promovem a coordenagdo e a fluidez
entre as organizagdes; (3) Interacdo: abrange os mecanismos que promovem a comunicagao, a
cooperagdo e a constru¢do de vinculos entre os membros da rede; (4) Processo: compreende os
mecanismos que visam a organizacdo e a condugdo pratica das atividades operacionais e
gerenciais dentro da rede; (5) Viabilidade: aborda os mecanismos que garantem as condigdes
estruturais, financeiras, geograficas e operacionais necessarias para que a rede funcione de
forma sustentavel. Os dados foram sintetizados em um quadro referencial com base na
categorizacdo estabelecida.

Com base na andlise de trechos selecionados dos artigos revisados sobre a aplicacdo e a
interdependéncia dos mecanismos de governanga, foi desenvolvida uma estrutura conceitual
que ilustra como os mecanismos de governanga sdo integrados em redes de projetos

interorganizacionais.

4.3 RESULTADOS

Esta revisdo identificou e classificou 42 mecanismos de governanga que operam em
redes de projetos interorganizacionais, representando expressdes concretas de praticas de
governanga (Hoetker & Mellewigt, 2009; He et al., 2023). Esses mecanismos refletem uma
evolucdo de ambientes orientados ao controle para modelos cada vez mais baseados na
confianga interorganizacional (Miiller et al., 2022). Os mecanismos foram organizados em
cinco categorias, permitindo o desenvolvimento de uma estrutura conceitual que reflete as

diversas funcdes que os mecanismos de governanga desempenham em redes de projetos.
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4.3.1 Estratégia

A categoria Estratégia abrange mecanismos de governanga que determinam o
alinhamento dos parceiros da rede, observando a cultura organizacional e as normas da rede.
Isso inclui a defini¢do de estratégias, diretrizes, normas e responsabilidades que norteiam as
interagdes organizacionais. Suas duas subcategorias sdo Principios e Regulacdo. A primeira
direciona o comportamento organizacional com base em valores e diretrizes estratégicas. A
segunda estabelece padrdes e a protecdo do conhecimento, além de garantir a conformidade, a
distribui¢do de papéis e responsabilidades, a gestdo da proximidade institucional e a selegdo de

parceiros. A Tabela 3 apresenta os mecanismos e suas referéncias.

Tabela 3. Mecanismos de governanca estratégica em redes de projetos interorganizacionais.

Mecanismo de

Subcategoria Governanca Referéncias
Cultura af Hallstrom & Bosch-Sijtsema, 2024; Solli-Sether et al.,
organizacional 2015; Fong & Lung, 2007; Burstrom & Jacobsson, 2012;

Saukko et al., 2022.

Alinhamento Haniff & Galloway, 2022; Tannir et al., 2024; Malherbe,
estratégico 2022; Niebecker et al., 2008; Phua, 2004.

Saukko et al., 2022; Jiang et al., 2018; Kujala et al., 2021;

Principio Meta compartilhada Adami & Verschoore, 2018.

Alinhamento

. Alin et al., 2013.
operacional

Sabbado et al., 2021; Alin et al., 2013; Kujala et al, 2021;
Proximidade cognitiva Matinheikki et al., 2016; McCarthy et al., 2021; Ruuska et al.,
2009.

Proximidade Guan et al, 2024, Sabbado et al., 2021.
institucional

Braun & Sydow, 2019; Couchman & Fulop, 2009; Crispeels
et al., 2015; Garcia-Canal et al., 2014; Kujala et al., 2021; Liu
et al., 2021; Mota & Castro, 2019; Nwajei el al., 2022;
Unterhitzenberger et al., 2023.

Selegdo de parceiros

Acordos/contratos de Klijn et al., 2024; Guan et al., 2024; Aaltonen & Turkulainen,

Regulagdo parceria 2022;.Zhang et al., 2020; Lu et al., 2019; Albanese, 1994,
Manning, 2017.
Responsabilidades Guan et al., 2024; Pastor-Sanz et al., 2021; Kujala et al., 2021;

Unterhitzenberger et al., 2023.

Acordo de nivel de

. Hoetker & Mellewigt, 2009.
Servigo

Protecdo da
propriedade
intelectual

Rouyre et al., 2024; Olaisen & Revang, 2017; Baldassarri et
al., 2016; Solli-Sather et al., 2015.
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Em redes de projetos, os principios funcionam como mecanismos para alcancar o
alinhamento que conecta a intengao estratégica com a pratica operacional entre os membros da
rede. A cultura organizacional influencia a forma como os atores interagem, geram
conhecimento e promovem a inovagao com base em valores comuns (Solli-Sether et al., 2015;
Saukko et al., 2022). A interagdo entre dimensdes culturais e principios de governancga torna-se
evidente quando os participantes da rede trazem valores, origens e perspectivas culturais
divergentes para o ambiente do projeto (af Héllstrom & Bosch-Sijtsema, 2024). Esses
elementos podem fomentar a inovacao sistematica (Saukko et al., 2022) ou introduzir atrito por
meio do desalinhamento cultural (Solli-Sather et al., 2015).

No inicio das redes de projetos, o alinhamento estratégico contribui para a coeréncia
entre 0os objetivos institucionais e as iniciativas de projetos colaborativos em ambientes
dindmicos (Haniff & Galloway, 2022; Malherbe, 2022). Além da adequagdo entre objetivos e
capacidades interorganizacionais, o alinhamento estratégico requer a capacidade de adaptar
acdes ao longo do tempo entre multiplos atores (Tannir et al., 2024), a0 mesmo tempo em que
gerencia as interdependéncias para equilibrar a criagdo e a captura de valor (Malherbe, 2022).
Assim, o alinhamento operacional torna-se necessario para reorganizar tarefas e alocacdes de
trabalho de acordo com a dindmica de coordenagdo e sinergia da rede de projetos (Alin et al.,
2013).

Uma vez alinhados, a meta compartilhada desempenha um papel central na integragdo
de esforcos, o que pode orientar as iniciativas do projeto ao longo do tempo (Kujala et al.,
2021), mesmo quando os interesses individuais divergem (Adami & Verschoore, 2018). A
gestdo de proximidade cognitiva, por sua vez, ajuda a minimizar falhas de comunicagdo e
promove o entendimento mutuo por meio de estruturas conceituais compartilhadas (Kujala et
al., 2021; Matinheikki et al., 2016), fortalecendo a colaboragdo e o compartilhamento de
conhecimento, estabelecendo uma base comum de entendimento entre os atores (Sabbado et
al., 2021).

A subcategoria Regulacdo contribui para a previsibilidade e a seguranca juridica nas
relacdes interorganizacionais, haja vista seu inicio com acordos institucionais que progridem
para arranjos formais. Na fase de pré-entrada da rede, a gestdo da proximidade institucional
desempenha um papel especifico de abordar a diversidade regulatdria, apoiar o reconhecimento
de valores compartilhados e, permitir que as partes interessadas interpretem a distancia
institucional nas dimensdes regulatdria, cognitiva e normativa (Guan et al., 2024; Sabbado et

al., 2021). A selegdo de parceiros, por sua vez, garante a compatibilidade e a
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complementaridade entre os membros da rede, aliadas a capacidade de colaboragdo e inovagao
e do desenvolvimento da confianga mutua (Couchman & Fulop, 2009; Kujala et al., 2021). A
exemplo da construcao civil, tanto as capacidades organizacionais quanto o uso de plataformas
digitais compativeis sdo pré-requisitos para quem seleciona e para quem ¢ selecionado (Braun
& Sydow, 2019).

Ap6s a selegdo dos parceiros, acordos ou contratos de parceria podem ser formalizados
para especificar responsabilidades, como alocagdo de recursos, estruturas de autoridade, e
vinculos entre os atores (Guan et al., 2024; Aaltonen & Turkulainen, 2022). Assim, a
governanga contratual refere-se a acordos explicitos e formalmente escritos (Aaltonen &
Turkulainen, 2022), que envolvem um compromisso de longo prazo (Albanese, 1994), essencial
para uma governanca clara. Paralelamente, os acordos de nivel de servigo atuam como
ferramentas pré-negociadas para definir expectativas, esclarecer responsabilidades e
estabelecer mecanismos para resolugdo de disputas, pois definem parametros de desempenho e
delineiam medidas de responsabilizacdo em caso de falhas contratuais (Hoetker & Mellewigt,
2009). Fungdes claramente definidas também fortalecem a responsabilizagdo e podem ajudar a
mitigar potenciais disputas (Unterhitzenberger et al., 2023). Tanto os papéis quanto as
responsabilidades definidas apontam para a responsabilizagdo como garantia da capacidade
organizacional de atingir objetivos, refor¢ada por uma estrutura hierarquica (Kujala et al., 2021;
Unterhitzenberger et al., 2023).

A protecdo da propriedade intelectual garante que os limites contratuais protejam o
conhecimento contra o uso indevido, com direitos de propriedade, como marcas registradas e
direitos autorais, atuando como mecanismos de protecao essenciais (Rouyre et al., 2024; Solli-
Sather et al., 2015). Portanto, esse mecanismo atua como uma salvaguarda contra a apropriagao
indevida de conhecimento proprietario, refor¢ando a confianga entre os parceiros (Rouyre et

al., 2024; Olaisen & Revenge, 2017).

432 Estrutura

A categoria Estrutura refere-se aos mecanismos de governanga que estabelecem a
arquitetura formal e informal da rede, definindo como a autoridade ¢ organizada e como ocorre
a coordenacao entre as organizagdes participantes. Esses mecanismos fornecem direcionamento
e, a0 mesmo tempo, facilitam a interagdo entre os membros da rede. Duas subcategorias

principais sdo identificadas: Administragdo, que se refere as estruturas de governanga intra e
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interorganizacional que apoiam os processos de tomada de decisdo; e Conectores, que se
relacionam aos papéis e atores que permitem a participagdo e a integracdo dentro da rede. A

Tabela 4 apresenta os mecanismos e suas referéncias.

Tabela 4. Mecanismos estruturais de governanca em redes de projetos interorganizacionais.

Mecanismo de

Subcategoria Referéncias
Governanca
Miiller, 2019; Miiller et al., 2022; Unterhitzenberger et al.,
Metagovernanga
2023.
Conselho Cameron, 2006; Haniff & Galloway, 2022; Hoetker &
Administracio Mellewigt, 2009; Rouyre et al., 2024; Saukko et al., 2022.

Comité intra- Haniff & Galloway, 2022; Ning & Zwikael, 2024; Rouyre et
organizacional al., 2024.

Grupo de trabalho  Baldassarri et al. 2016; Torcel-Pagnon et al., 2019.

Engebg et al., 2020; Hoetker & Mellewigt, 2009; Saukko et
al., 2022; Wen et al., 2020; Zhang et al., 2020.

Pessoal-chave

Facilitagdo das Barbosa et al., 2022; Krystallis et al., 2025; Manning &

relagoes Roessler, 2014.
Conectores

Dissemina¢do da  Adami & Verschoore, 2018; Idiagbon-Oke, 2019; Zhang et
informacao al., 2020.

Mediacao de conflito Adami & Verschoore, 2018.

A subcategoria Administra¢do retine mecanismos que organizam a governancga da rede,
de modo que, do ponto de vista funcional, a estrutura administrativa das redes de projetos pode
ser vista na forma de niveis. A metagovernanga ocupa o nivel mais alto de orquestracio, pois
define os principios normativos que norteiam a colaboracdo interorganizacional e promove uma
forma de expressio humana da governanga estruturada, também chamada de
governamentalidade (Miiller, 2019; Miiller et al., 2022). A metagovernanga ¢ referida como a
capacidade de "governar a governanga", atuando para evitar falhas sistémicas e manter uma
mentalidade especifica entre os membros (Miiller et al., 2022; Unterhitzenberger et al., 2023).

O nivel intermediario inclui as reunides do conselho, que sdo mecanismos relacionais
formais para coordenacdo das multiplas organizacdes, cujas a¢cdes promovem modulagdes na
dire¢do estratégica, mediam os interesses das partes interessadas e fornecem lideranga formal

as iniciativas colaborativas, sendo, portanto, essenciais para garantir a coordenacgao, integrar as
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partes interessadas (Saukko et al., 2022) e resolver disputas (Cameron, 2006; Rouyre et al.,
2024).

As reunides de comités intraorganizacionais articulam o alinhamento entre o controle
organizacional e as demandas da rede, promovendo a comunicacdo entre organizagdes e
conselhos externos, favorecendo a fluidez na tomada de decisdes, reduzindo a ambiguidade e
acelerando os processos decisorios (Haniff & Galloway, 2022; Ning & Zwikael, 2024). Além
disso, os grupos de trabalho agregam conhecimento técnico e cientifico ao processo decisorio,
contribuindo com contribuicdes especializadas para aspectos especificos dos projetos
(Baldassarri et al.,, 2016; Torcel-Pagnon et al., 2019). Coletivamente, esses mecanismos
administrativos formalizam fungdes deliberativas, de supervisdo e de expertise essenciais a
operagao da rede.

Alinhada a essa estrutura multinivel, a subcategoria Conectores destaca os mecanismos
que possibilitam e fortalecem os vinculos humanos e institucionais dentro das redes de projetos.
O pessoal-chave ¢ um ator estratégico que salvaguarda informagdes e conhecimentos criticos,
cuja presenca frequentemente garante a continuidade e a estabilidade geral, particularmente em
ambientes dinamicos (Engebg et al., 2020; Wen et al., 2020; Zhang et al., 2020). Eles atuam
ndo apenas como guardides do conhecimento tanto para a organizagdo quanto para a rede de
projetos, podendo ser consultados quando necessario, mas também como catalisadores das
interagdes interpessoais intensas e duradouras necessarias para construir confianga e
coordenacao (Hoetker & Mellewigt, 2009). Assim, o empoderamento do pessoal-chave
aumenta em redes de projetos maduros (Saukko et al., 2022).

Os facilitadores, como orquestradores e transpositores de fronteiras, desempenham um
papel de ponte, mediando interagdes interorganizacionais e fomentando lagos relacionais entre
fronteiras institucionais e geograficas (Barbosa et al., 2022; Krystallis et al., 2025; Manning &
Roessler, 2014). Eles também aprimoram a colaboracdo, transformando condi¢des complexas
e ambiguas em oportunidades (Manning & Roessler, 2014). Outro conector ¢ disseminagdo de
informagdes, que ocupa posi¢des centrais na estrutura da rede para permitir a circulacdo de
conhecimento (Adami & Verschoore, 2018), criando canais de comunicagdo ¢ conectando
atores que, de outra forma, estariam desconectados (Idiagbon-Oke, 2019; Zhang et al., 2020).
Eles também atuam como filtros de informacgdes externas (Zhang et al., 2020). Os mediadores
de conflitos ocupam outro papel estrategicamente posicionado na rede para ajudar a resolver
tensdes decorrentes de interdependéncias e diferencas estruturais, além de realinhar as

expectativas dos membros (Adami & Verschoore, 2018). Assim, as agdes combinadas desses
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conectores podem ser vistas como resultados da estrutura administrativa das redes de projetos,

de acordo com orientagdes estratégicas.

4.3.3 Interacao

Mecanismos de interacdo facilitam a dindmica relacional dentro de redes de projetos
interorganizacionais, permitindo a comunicacdo, a colabora¢do e o compartilhamento de
conhecimento entre os participantes. Esses mecanismos incluem interagdes formais, como a
transferéncia de conhecimento, e interagdes informais que fortalecem a constru¢do de
confianga, a comunicag¢do, a sinergia entre parceiros e a lideranga. As trés subcategorias centrais
sdo Comunicagdo, que se relaciona a troca de informagdes € aos mecanismos que a sustentam;
Cooperacdo, que enfatiza o desenvolvimento conjunto de solugdes, a troca de conhecimento e
a coordenagdo; e Relacdo, que se concentra nos lagos relacionais € nos aspectos emocionais da
interagdo entre os membros da rede. A Tabela 5 apresenta as referéncias de apoio para os

mecanismos.

Tabela 5. Mecanismos de governanca interacional em redes de projetos interorganizacionais.

. Mecanismo de A
Subcategoria Referéncias
Governanca

Bakker et al., 2011; De Benedittis, 2019; He et al., 2023;

Transferénci
ransferéncia de 1 bon- Oke, 2019: Sabbado et al., 2021: Solli-Seether et al.,

tecnologia 2015
Troca de . .
informacdes/ Ali & Haapasalo, 2023; Baldassarri et al., 2016; Chen &
'(; N Manley, 2014; Gomes et al, 2021; Lanz et al., 2009; Oliveira
L Comunicagédo etal. 2022
Comunicagdo conjunta " .

Fong & Lung, 2007; Hietajdrvi & Aaltonen, 2018; Lanz et al.,
2009; Saukko et al., 2020.

Ali & Haapasalo, 2023; Bakker et al., 2011; Barnes et al.,
2006; Bjarstig, 2017; Braun & Sydow, 2024; Denicol &

Cooperagao Colaboragao Davies, 2022; Eckerberg et al., 2015; Klijn et al, 2024; Kohler
et al., 2022; Rouyre et al., 2024; Saukko et al., 2020;
Zelkowicz et al., 2015; Zhang et al., 2018.

Sala colaborativa
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. Mecanismo de A
Subcategoria Referéncias
Governanca

Adami & Verschoore, 2018; Barbosa et al., 2022; Esther et
al., 2017; Fernandes et al., 2023; Manning, 2017; Oliveira &
Lumineau, 2017; Roehrich et al., 2023; Tannir et al., 2024;
Torcel-Pagnon et al., 2019; Saukko et al., 2022.

Adami & Verschoore, 2018; Engebg et al., 2020; Esther et al.,
2017; Khan & Naimi, 2024; Kujala et al., 2021; Liu et al.,
2023; McCarthy et al., 2023; Nihoul et al., 2023; Rajan et al,
2023; Rouyre et al., 2024; Saukko et al., 2022; Stjerne et al.,
2019; Wannenmacher & Antoine, 2016; Wu et al., 2019.

Adami et al, 2019; Barbosa et al., 2022; Braun & Sydow,
Interagdo social 2024; Denicol & Davies, 2022; He et al., 2023; Rouyre et al.,
2024; Wang, D. et al., 2024.

af Hillstrom et al., 2021; Albanese, 1994; Bakker et al., 2001;
Couchman & Fulop, 2009; Davenport et al., 1999; De

Coordenagao

Resolugdo de
conflitos

Relagdo Benedittis, 2019; Deng et al., 2021; Kooter et al., 2021; Lanz
Construgao de et al., 2009; Lu et al., 2019; Manning & Roessler, 2014;
confianga Matinheikki et al., 2016; Pisacane & Tagliacozzo, 2023;

Rouyre et al., 2024; Salvatore et al., 2023; Sariola &
Martinsuo, 2016; Saukko et al., 2022; Wu et al., 2017; Zhang
et al, 2022.

Proximi
rox%mldadf?s' Sabbado et al., 2021.
pessoais e sociais

af Hallstrom & Bosch-Sijtsema, 2024; Chen & Manley, 2014;
Lideranga Matinheikki et al., 2016; Mclnnes et al., 2012; Rouyre et al.,
2024; Saukko et al., 2022.

A comunicacao eficaz ¢ um pilar da governanga interorganizacional, ajudando a reduzir
a incerteza e a alinhar as expectativas entre os parceiros (Gomes et al., 2021). Nesse contexto,
a subcategoria Comunicacdo inclui mecanismos que apoiam a fluidez da comunicacio em toda
a rede, como a troca estruturada de informagdes ¢ o uso de salas colaborativas. Assim, a
comunicagdo frequente, clara e oportuna, apoiada por ferramentas de comunicagao formais e
informais, como matrizes de expectativas, estabelece a base para os lagos operacionais iniciais,
por meio dos quais as perspectivas sdo alinhadas e os compromissos mutuos sdo formados
(Lanz et al., 2009; Chen & Manley, 2014). Essas ferramentas devem ser adaptadas ao contexto
do projeto para garantir que dados e conhecimentos relevantes sejam compartilhados em tempo
habil (Ali & Haapasalo, 2023). Ambientes colaborativos, como o modelo Big Room, oferecem
ambientes sociais e fisicos que fortalecem a identidade do projeto, promovem a integracdo da
equipe e facilitam o compartilhamento de conhecimento em tempo real (Fong & Lung, 2007;

Hietajdrvi & Aaltonen, 2018; Saukko et al., 2020).
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Este modelo de comunicagao permite a cooperagdo, que alinha comportamentos, integra
atividades distribuidas e gerencia interdependéncias caracteristicas de redes de projetos
(Barbosa et al., 2022; Kujala et al., 2021; Roehrich et al., 2023). Na subcategoria Cooperacao,
mecanismos de colaboragdo e coordenacdo sdo fundamentais para a realizacdo de atividades
interdependentes entre parceiros. A colaboracdo ¢ entendida como um processo dindmico e
continuo, baseado em interagdes, compartilhamento de recursos e responsabilidades,
envolvendo trocas formais e informais entre atores (Ali & Haapasalo, 2023; Klijn et al., 2024).
O bom funcionamento da colabora¢do depende frequentemente da experiéncia conjunta
anterior, da confianca interpessoal, da capacidade de absorver e aplicar conhecimento de fora
da organizagdo (Bakker et al., 2011; Rouyre et al., 2024) e da influéncia da participa¢do dos
membros por meio da usabilidade das ferramentas virtuais (Zhang et al., 2018). Além disso, em
projetos complexos, os clientes t€ém buscado cada vez mais parcerias colaborativas de longo
prazo, derrubando barreiras e cocriando solucdes que ampliam sua capacidade organizacional.
Nesse contexto, a colaboragao vai além da dimensao técnica, sendo cada vez mais valorizada
pela forma como as capacidades sdo entregues por meio de relacionamentos solidos,
comunicagdo continua e decisdes compartilhadas (Denicol & Davies, 2022).

A coordenagdo, por outro lado, concentra-se na organizag¢ao intencional de esforcos
compartilhados para que as agdes sejam alinhadas e as tarefas sejam executadas de forma
eficiente por diferentes partes (Tannir et al., 2024). Os mecanismos de coordenagdo variam da
alocacdo estruturada de tarefas ao uso de ferramentas e atores integrativos que alinham
objetivos e atividades (Barbosa et al., 2022; Roehrich et al., 2023). Essa coordenacdo também
aprimora o processo de comunicagdo, estruturando tanto o fluxo de informagdes quanto a
execucao colaborativa do trabalho (Tannir et al., 2024).

A medida que a comunicagdo e a coordenagdo amadurecem, os espagos colaborativos
ganham relevancia. Nesses ambientes integrados, a interdependéncia e a interagdo intensiva
estabelecem a base para a colaboragdo como um processo pelo qual diversos atores se envolvem
em tarefas interdependentes para perseguir objetivos compartilhados (Saukko et al., 2022) e
cocriam valor além do que poderia ser alcancado individualmente (Ali & Haapasalo, 2023;
Klijn et al., 2024; Kohler et al., 2022).

A subcategoria Relacdo inclui mecanismos relacionados as dimensdes emocional e
subjetiva da interacao, a saber: resolu¢do de conflito, interagdo social, constru¢do de confianga,
proximidade social e pessoal e lideranga. A resolugdo de conflito ¢ um componente critico,
visto que redes de projetos interorganizacionais sdo propensas a tensdes devido a objetivos

divergentes, diferencas culturais ou interpretacdes contraditdrias (Kujala et al., 2021; Liu et al.,
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2023). Estratégias formais e informais podem ser aplicadas para mitigar essas tensoes,
promovendo o consenso e garantindo a continuidade da cooperagao.

A interacdo social fortalece os lacos interpessoais e apoia a transferéncia de
conhecimento tacito, essencial para a construcdo de confianca (Braun & Sydow, 2024; He et
al., 2023), que fornece a base relacional para a colaboracdo sustentada e a reducdo dos custos
de transacdo (Couchman & Fulop, 2009; Wu et al., 2017). A proximidade social e pessoal
promove ainda mais a coesdo, fomentando um senso de comunidade e experiéncia
compartilhada (Sabbado et al., 2021), o que facilita a colaboracdo com base em interesses
comuns. A lideranga surge como um mecanismo integrativo que molda a motivagdo, articula
interesses e conduz a rede em contextos complexos e incertos (Saukko et al., 2022; Mclnnes et
al., 2012).

A estrutura hierdrquica dos mecanismos de governanca relacional frequentemente
comeca com a confianga, que forma a base dos relacionamentos interorganizacionais. A
confian¢a reduz a incerteza, promove o comportamento cooperativo e sustenta a colaboragao
eficaz (Couchman & Fulop, 2009; Albanese, 1994). E considerada um elemento-chave do
capital social (Wu et al., 2017). Com base nessa base, a resolugdo de conflito e tensdes surge
para superar perturbagdes e preservar a integridade dos relacionamentos, embora sua
necessidade e frequéncia tendam a diminuir quando os niveis anteriores da hierarquia estdo bem

consolidados (Kujala et al., 2021; Khan & Naimi, 2024).

4.3.4 Processo

A categoria Processo abrange mecanismos de governanga projetados para apoiar o
desenvolvimento de capacidades dos membros, a mitigagdo de riscos € a implementacdo de
praticas transparentes e adaptativas que garantam a eficacia sustentada das redes de projetos
interorganizacionais. Isso inclui processos de tomada de decisdo, supervisdo, auditoria e
mecanismos que garantem a gestdo de mudancas e o ajuste continuo da governanga
interorganizacional para atender as demandas emergentes. Trés subcategorias principais sao
identificadas: Planejamento, que se concentra na antecipacdo e estruturagdo das atividades da
rede; Controle e Monitoramento, que envolve a supervisdo por meio de mecanismos internos e
externos; e Transformacao, que apoia o aprendizado continuo, a tomada de decisdes consultivas
e a adaptacdo das estruturas de governanga em resposta aos desafios interorganizacionais. A

Tabela 6 apresenta os mecanismos de governanga e suas referéncias.
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Tabela 6. Mecanismos de governancga processual em redes de projetos interorganizacionais.

Mecanismo de "
Subcategoria Referéncias
Governanca

Programacgao Baldassarri et al., 2016; Saukko et al., 2020; Saukko et al.,
colaborativa 2022.

Aaltonen & Turkulainen, 2022; Kujala et al., 2021; Torcel-
Pagnon et al., 2019.

Kujala et al., 2021; Mclnnes et al., 2012; Nwajei et al., 2022;
Wang, D. et al., 2024; Yang et al., 2022.

Auditoria externa

Controle e
monitoramen-  Supervisdo interna

to
Partilha de i Artto et al., 2008; Chen & Manley, 2014; Jordan et al., 2013;
A GETISE0 Krechowicz. 2022; Kujala et al., 2021; Saukko et al., 2022.
Gestdo de mudanga Badenfelt, 2011; Saukko et al., 2022; Wen et al., 2020.
Tomada de decisi Hietajarvi & Aaltonen, 2018; Kujala et al., 2021; Ojiako et al.,
5 © © cecisao 2015; Rouyre et al., 2024; Torcel-Pagnon et al., 2019.
Transformagao

Treinamento e Areias & Eiriz, 2013; Iftikhar & Wiewiora, 2022; Kujala et
aprendizagem al., 2021; Saukko et al., 2022.
continua

O mecanismo de programacdo colaborativa centra-se no agendamento colaborativo,
envolvendo os parceiros do projeto desde o inicio do processo para promover o
comprometimento e apoiar resultados sustentaveis. Instrumentos como o Sistema Last Planner,
entregas acordadas em conjunto e cronogramas compartilhados ajudam a alinhar expectativas
e minimizar ambiguidades (Saukko et al., 2020; Saukko et al., 2022). Esse tipo de planejamento
ajuda a sincronizar expectativas e operacionalizar compromissos (Baldassarri et al., 2016) e ¢
considerado um componente da capacidade de integracdo organizacional.

Em controle e monitoramento, a supervisdo interna e as auditorias externas atuam como
salvaguardas para promover a responsabilizacdo, a transparéncia e a alocacdo eficiente de
recursos (Kujala et al., 2021). As auditorias externas ajudam a construir confianga entre os
parceiros, verificando a adesdo aos requisitos legais, aos padrdes éticos e aos padrdes de
qualidade (Aaltonen & Turkulainen, 2022; Torcel-Pagnon et al., 2019). A supervisdo interna,
normalmente realizada por comités de dire¢do ou conselhos de administracdo, apoia a coeréncia
processual e mitiga comportamentos oportunistas (Kujala et al., 2021; Yang et al., 2022). Além
disso, a partilha de risco ¢ tratada como uma dimensdo critica da governanga processual.

Praticas que distribuem riscos e recompensas proporcionalmente entre os membros da rede
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fortalecem o comprometimento mutuo, reduzem os incentivos ao oportunismo e alinham os
objetivos dos parceiros (Chen & Manley, 2014; Krechowicz, 2022).

Mecanismos de transformacdo referem-se a gestdo da mudanga, a aprendizagem
continua e as praticas participativas de tomada de decisdo que permitem as redes navegar pela
complexidade e pela diversidade institucional. A gestdo da mudanga permite a adaptacdo de
procedimentos, a reconciliagdo de rotinas organizacionais e uma gestdo de escopo responsiva,
especialmente em colaboragdes que retinem entidades com ldgicas institucionais distintas,
como universidades e governo (Wen et al., 2020). Em redes de projetos de longo prazo, a gestao
da mudanga ocorre por meio de procedimentos estruturados, com responsabilidades claramente
estabelecidas e aprovacdo formal por comités ou conselhos de projeto, para garantir
consisténcia e controle durante a execucao (Saukko et al., 2022).

Aprendizagem e treinamento continuos sdo importantes para o desenvolvimento de
capacidades organizacionais e individuais. A aprendizagem interorganizacional ocorre por
meio de programas estruturados e trocas informais, sendo fomentada por interacdes didrias,
resolucdo compartilhada de problemas e reflexdo coletiva (Iftikhar & Wiewiora, 2022; Kujala
et al., 2021). Workshops bem elaborados, sessdes de treinamento colaborativas € o uso
sistematico das li¢gdes aprendidas apoiam a circulagdo do conhecimento e a competéncia
coletiva (Saukko et al., 2022). Redes de projetos, portanto, servem como plataformas para a
aprendizagem interorganizacional e o codesenvolvimento de vantagem competitiva.

O mecanismo de tomada de decisdo desempenha um papel central no alinhamento das
acdes estruturais dos conectores, mantendo o foco estratégico da rede. Processos eficazes de
tomada de decisdo envolvem a distribui¢do equilibrada de poder, a participagdo ativa das partes
interessadas e a constru¢do de consenso com base em multiplas perspectivas (Kujala et al.,
2021; Ojiako et al., 2015). Muitas ferramentas, como reunides do conselho, regras de tomada
de decisdo unanime e foruns colaborativos, contribuem para legitimar decisdes e alinha-las aos
objetivos da rede (Rouyre et al., 2024; Hietajdrvi & Aaltonen, 2018).

A hierarquia funcional dos mecanismos de processo normalmente comega com o
planejamento colaborativo, que estabelece a direcdo inicial e apoia a criagdao de valor a longo
prazo (Saukko et al., 2020). Em seguida, a supervisdo interna atua como um mecanismo para
monitorar o progresso € garantir que os resultados permanegam alinhados aos interesses das
partes interessadas internas e externas (Kujala et al., 2021; Wang, D. et al., 2024), enquanto as
auditorias externas oferecem verificacdo independente da conformidade com os principios de
governanga e ajudam a construir confianga entre os parceiros (Aaltonen & Turkulainen, 2022;

Torcel-Pagnon et al., 2019). A partilha de risco opera em paralelo como um mecanismo
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integrativo fundamental, alinhando incentivos e reduzindo o potencial de conflito em projetos
complexos (Chen & Manley, 2014; Kujala et al., 2021). A gestdo de mudanga desempenha um
papel critico na adaptagdo da governanga a condi¢des mutaveis, especialmente considerando
que mudangas mal gerenciadas continuam sendo uma das principais causas de fracasso em
projetos (Wen et al., 2020), e ajustes de escopo devem ser formalmente avaliados e autorizados
(Saukko et al., 2022). Embora a tomada de decisdes seja frequentemente posicionada entre os
niveis estratégico e estrutural, neste contexto ela pode ser vista como uma fun¢do tatico-
operacional inserida nas atividades cotidianas de gestdo por meio de foruns, conselhos e
negociacdes (Rouyre et al., 2024; Hietajidrvi & Aaltonen, 2018). Por fim, mecanismos de
treinamento e aprendizagem continua, embora de natureza operacional, sdo essenciais para
equipar as equipes com as capacidades necessarias para executar as tarefas planejadas com
eficacia. Esses mecanismos sdo importantes em ambientes dinamicos caracterizados por alta
rotatividade de pessoal, onde o aprendizado com experiéncias passadas e atuais ¢ fundamental

para manter o desempenho adaptativo (Kujala et al., 2021; Iftikhar & Wiewiora, 2022).

4.3.5 Viabilidade

A categoria Viabilidade abrange mecanismos que visam garantir a continuidade e a
sustentabilidade das interagdes interorganizacionais. Isso envolve estratégias de financiamento,
incentivos e mecanismos que garantem a resiliéncia da estrutura de governanca diante de
mudangas e incertezas no ambiente de negdcios. Suas subcategorias incluem Adaptabilidade,
que avalia a capacidade da governanga de se adaptar as circunstancias; e Financeira, que trata

da governanga financeira e dos incentivos (Tabela 7).

Tabela 7. Mecanismos de governanca de viabilidade em redes de projetos interorganizacionais.

. Mecanismo de A
Subcategoria Referéncias
Governanca

Areias & Eiriz, 2013 Badenfelt, 2011; Denicol & Davies,
Flexibilidade 2022; Fang et al., 2024; Klitgaard & Gottlieb, 2024; Lehtinen

Adaptabilida- & Aaltonen, 2020; Rouyre et al., 2024,

de

Adaptacdo da Cameron, 2006; Fang et al., 2024; lao-Jorgensen, 2023;
governanga Ruuska et al., 2011; Saukko et al., 2022; Wen et al., 2020.
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Ali & Haapasalo, 2023; Chen & Manley, 2014; Kolossa-
Gehring et al., 2023.

Prestacdo de contas Hoetker & Mellewigt, 2009; Torcel-Pagnon et al., 2019.

Estimativa de custos

Financeira
Incentivos/recom- Eckerberg et al., 2015; Engebg et al., 2020; Kujala et al.,
pensas 2021; Lehtinen & Aaltonen, 2020; Rouyre et al., 2024;
Salvatore et al., 2023; Torcel-Pagnon et al., 2019.
Gestao de Cameron, 2006; Lanz et al., 2009; Sabbado et al., 2021.
proximidade
geografica

A subcategoria Adaptabilidade retine os mecanismos de flexibilidade e adaptacdo na
governanga para lidar com mudangas inesperadas e manter a resiliéncia organizacional. A
flexibilidade se manifesta tanto em atitudes colaborativas, como tratar contratos como pontos
de partida ajustaveis, quanto em comportamentos proativos, como a disposi¢ao de ajudar além
do que ¢ formalizado (Fang et al., 2024; Klitgaard & Gottlieb, 2024). Essa capacidade ¢
reforcada por normas relacionais e estruturas contratuais que permitem ajustes conforme
surgem eventos imprevistos (Badenfelt, 2011). Ao mesmo tempo, a adaptagdo da governanga
permite que estruturas e praticas evoluam ao longo do ciclo de vida do projeto. Transi¢des de
modelos centralizados para redes mais distribuidas ou ajustes em resposta a eventos criticos sao
exemplos dessa evolugdo, que também depende de uma cultura de reflexdo continua e
aprendizado organizacional (Iao-Jorgensen, 2023; Saukko et al., 2022).

A subcategoria Financeira trata da viabilidade financeira e motivacional dos projetos,
dividida em trés mecanismos centrais: estimativa coletiva de custos, incentivos/recompensas €
prestacdo de contas. A estimativa conjunta de custos e o compartilhamento proporcional de
riscos e ganhos, como em contratos de alianga, promovem alinhamento e comprometimento
entre as partes (Chen & Manley, 2014). No entanto, quando os or¢amentos sdo mal definidos,
tornam-se fontes de conflito e risco para a governanga do projeto (Ali & Haapasalo, 2023). Por
sua vez, os incentivos atuam como catalisadores para o engajamento e podem assumir formas
formais, como bonus baseados em desempenho, ou informais, baseadas em reputacdo e
confianga (Kujala et al., 2021; Salvatore et al., 2023). Eles tendem a ser mais eficazes quando
associados a mecanismos sociais e relacdes de confianga, ainda mais em contextos de crise
(Wang et al., 2023). Por fim, a prestacdo de contas garante a transparéncia e a integridade na
gestdo orgamentaria. Relatorios detalhados, rastreabilidade de fundos e autonomia na
distribuicdo de recursos sdo praticas que sustentam a confianca na rede e permitem a

responsabiliza¢do mutua (Torcel-Pagnon et al., 2019).
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A gestdo de proximidade geografica reconhece que fatores espaciais influenciam
diretamente as oportunidades de interagdo entre parceiros. A co-localizagdo tende a incentivar
a colaboragdo espontanea, enquanto a separacao fisica exige esforcos deliberados para mediar
a presenc¢a e manter a conexao (Sabbado et al., 2021). Reunides regionais, teleconferéncias e
sessdes presenciais rotativas estdo entre as estratégias utilizadas para mitigar os efeitos da
dispersdo e promover a proximidade tempordria, que ¢ uma condicdo essencial para a
constru¢do de lacos sociais e o progresso de iniciativas conjuntas (Sabbado et al., 2021;
Cameron, 2006). Nesses contextos, a consciéncia cultural e a sensibilidade interpessoal também
sdo importantes para o sucesso de equipes distribuidas (Lanz et al., 2009).

Na integracdo dos mecanismos de governanca da viabilidade, a adaptabilidade se
destaca por reconfigurar estruturas administrativas em resposta a contratempos, preservando a
coesdo entre os atores e sustentando a resiliéncia do projeto ao longo do tempo (Fang et al.,
2024; Cameron, 2006; Ruuska et al., 2011; lao-Jorgensen, 2023), e a flexibilidade surge como
um comportamento util (Kligaard & Gottlieb, 2024), permitindo ajustes ageis diante de
contingéncias e possibilitando a resolugdo colaborativa de problemas (Lehtinen & Aaltonen,
2020; Fang et al., 2024). Por outro lado, uma vez assegurada uma estimativa coletiva de custos,
os mecanismos de incentivo e recompensa ganham relevancia ao fomentar o engajamento ativo,
a inovacao e o alinhamento de interesses com os objetivos colaborativos (Salvatore et al., 2023;
Kujalaetal., 2021; Rouyre et al., 2024), e a responsabilizagdo financeira garante a transparéncia
e a rastreabilidade dos recursos — ambos essenciais para manter a legitimidade e a
sustentabilidade da rede a longo prazo (Hoetker & Mellewigt, 2009; Torcel-Pagnon et al.,
2019). Por fim, a gestdo da proximidade geogréfica facilita a interagdo e reforca os lagos de
confianga, o que promove a continuidade das trocas e a coordenagdo das atividades (Sabbado
et al., 2021; Cameron, 2006; Lanz et al., 2009). Esses mecanismos refletem a necessidade de
integrar dinamicamente mecanismos estruturais e relacionais para maximizar a eficacia das

redes interorganizacionais em projetos complexos.

4.3.6 Estrutura de Mecanismos de Governan¢a em redes de projetos interorganizacionais.

A governanga surge da interagdo de multiplos mecanismos, atores, processos e
estruturas, sendo moldada por praticas cotidianas e pela negociagdo continua de interesses e
capacidades institucionais. Esta revisdo indica que a estrutura de governanga das redes de

projetos ocorre em multiplos niveis e feedbacks, e que os relacionamentos sdo construidos
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progressivamente, inicialmente com base na regulamentacdo contratual e avangcando em dire¢ao
a constru¢do de confianga estruturada pela lideranca, interacao social e proximidade pessoal.
A categorizacdo dos mecanismos de governanga fundamentou o desenvolvimento da
estrutura integrada (Figura 8), representando como as atividades de governanga influenciam,
direcionam e sustentam o comportamento das organizacdes no contexto de redes
interorganizacionais. A estrutura categoriza os mecanismos nas cinco dimensoes, cada uma
visualmente diferenciada por cores para maior clareza: Estratégia (amarelo), Estrutura (verde),
Processo (azul), Interacdo (roxo) e Viabilidade (vermelho). As setas duplas representam

relacionamentos equilibrados, enquanto setas simples representam influéncias assimétricas.
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A integragdo tanto de estruturas administrativas, como conselhos e comités, quanto de
processos relacionais, incluindo a constru¢do de confiancga (Kooter et al., 2021) e a resolugdo
de conflitos (Kujala et al., 2021; Rouyre et al., 2024), ¢ essencial para a consecucdo de
principios estratégicos (Saukko et al., 2022), como o alinhamento de parceiros. Esse
alinhamento estratégico e a articulagdo de metas compartilhadas influenciam a transferéncia de
conhecimento e/ ou tecnologia (Solli-Sather et al., 2015), especialmente quando acompanhados
de treinamento e aprendizagem continua (Iftikhar & Wiewiora, 2022). A estrutura
administrativa da governanca da rede de projetos ¢ implementada por conectores, visto que
esses atores traduzem e operacionalizam as intengdes da gestdo na gestdo cotidiana das redes
(Wen et al., 2020). A comunicagdo entre conectores afeta a inovagdo ¢ a transferéncia de
tecnologia (Esther et al., 2017; Zhang et al., 2020). Além disso, a coordenacdo e a partilha de
risco refletem a importancia da articulacao deliberada entre atores e conectores para gerenciar
interdependéncias e estabelecer prioridades comuns (Tannir et al., 2024; Kujala et al., 2021).

A andlise também destaca a importancia dos ciclos de feedback e da interagdo continua,
que influenciam as rotinas, praticas e dinamicas de poder organizacionais. Um exemplo desse
feedback pode ser observado entre estruturas de governanga administrativa e mecanismos de
adaptabilidade, por exemplo, a transicdo de uma abordagem de governanga centralizada para
uma abordagem de governanga partilhada (Fang et al., 2024), bem como a transferéncia de
conhecimento e cooperacdo durante reunides de conselhos ou comissdes (Braun & Sydow,
2024). Outro loop ocorre a partir de mecanismos de monitoramento, como a auditoria externa,
quando recomenda ajustes nos mecanismos de regulagdo para aderir ao objetivo mutuo da rede
(Torcel-Pagnon et al., 2019), ou ainda quando o mecanismo de partilha de risco pode ser
entendido em sua relagdo com os acordos de parceria de regulacdo, configurando-se como um
mecanismo que distribui proporcionalmente os riscos entre os participantes. Esses contratos sao
formulados de modo a considerar a contribuicdo especifica de cada entidade e a
responsabilidade assumida por cada parte, prevenindo comportamentos especificos apenas ao
interesse proprio, a ocultacdo de problemas internos ou a transformagao de desafios coletivos
da rede em questdes pessoais (Krechowicz, 2022). Controle € monitoramento também estao
relacionados com principio, em projetos grandes e complexos, as praticas de alocagdo de risco
desempenham um papel importante no alinhamento das partes para trabalhar em dire¢do a meta
comparrtilhada (Kujala et al., 2021). Essa relagdo de monitoramento e controle também ocorre
com a subcategoria Financeira, o regime de compartilhamento de riscos e recompensas constitui
a base da estrutura comercial de aquisi¢do colaborativa. Em projetos de alianga, esse regime

permite que as partes compartilhem economias e excedentes de acordo com o custo de resultado
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alvo definido, ou seja, qualquer custo abaixo ou acima desse custo de resultado alvo ¢ dividido
em equagdes pré-acordadas e especificadas (Chen & Manley, 2014).

Assim, o modelo articula fluxos de feedback continuos que integram mecanismos de
governanca formal e informal seja na defini¢cdo dos principios da rede, na formalizacdo de
papéis e regras, no estimulo a colaboragdo, ou ainda assegurando a execug¢do e a adaptacao, e
garantindo recursos e flexibilidade que atuam retroalimentando todo o sistema.

Os resultados apresentados permitiram delinear a estrutura por meio da relagdo entre os
mecanismos de governanga, evidenciando seus principais pontos de conexdo. Contudo, para
além da descri¢do desses achados, € necessario discutir suas implicagdes, bem como os desafios
que emergem de sua implementagao. A seguir, portanto, a analise se volta a interpretagao desses

resultados, buscando explorar suas contribuigdes, limitagdes e caminhos futuros.

4.4 DISCUSSAO

A governanga dentro das redes de projetos interorganizacionais pode ser entendida
como a articulagdo de mecanismos projetados para promover tanto a estabilidade quanto a
flexibilidade nas relacdes entre as organizagdes parceiras. A estrutura proposta promove a
discussdo sobre a governanga interorganizacional, proporcionando a integracdo de 42
mecanismos de governanga, com base em 106 estudos empiricos. Especialmente quando
demonstra como os ciclos de feedback ocorrem nas cinco categorias, Estratégia, Estrutura,
Interagdo, Processo e Viabilidade, permitindo ajustes continuos na rede através da acao
dindmica dos mecanismos de governanca.

Nesse sentido, esta contribuicdo amplia as abordagens existentes, como a matriz de
design de governanga descrita por Stahle et al. (2025), que vincula os critérios de aplicabilidade
da alianga de projetos a mecanismos especificos, enfatizando ndo apenas a natureza
configuracional, mas também adaptativa e evolutiva da governanga. Por exemplo, quando o
alinhamento estratégico promove a constru¢do de confianc¢a ao nivel interacional, o que, por
sua vez, facilita o processo de tomada de decisdo e, em seguida, reforca ou recalibra os objetivos
estratégicos partilhados, este ciclo de interdependéncia ilustra a adaptagdo da governanca da
rede, onde os mecanismos ndo operam isoladamente, mas sim se adaptam reciprocamente em
resposta as condig¢des variaveis do projeto.

Essa compreensdo dindmica da governanga também ressoa com as perspectivas

relacionais. DeFillippi e Sydow (2016) enfatizam que o alinhamento n3o depende
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exclusivamente de contratos ou acordos formais, mas ¢ mediado pela qualidade das relagdes
interpessoais e interorganizacionais, nas quais a confiancga, a reciprocidade e um historico de
colaboragdes anteriores sdo elementos centrais. Stdhle et al. (2025) também destacam a
dimensdo relacional na sua matriz, mostrando que as aliancas de projeto podem ser
inerentemente flexiveis. A configuracdo e a eficécia de tais mecanismos, no entanto, dependem
de fatores contextuais relacionados tanto ao projeto — como complexidade e duracdo — quanto
aos parceiros envolvidos, incluindo heterogeneidade, histdrico de colaboragdo e a estrutura
subjacente de risco-recompensa (von Danwitz, 2018). Essas contingéncias sdo ilustradas ainda
mais por Martinsuo e Ahola (2022), que demonstram que, em projetos paralelos, os objetivos
estratégicos sdo equilibrados com 4reas prioritarias, o conhecimento ¢ compartilhado e as
sinergias sdo aproveitadas, enquanto em projetos sequenciais surgem oportunidades para
renovagao estratégica, ganhos de eficiéncia, exploragdo de capacidades e especializagdo.

Da mesma forma, Sydow & Braun (2018) consideram a interagdo entre for¢as “de cima
para baixo”, relacionadas com o ambiente do projeto, e for¢cas” de baixo para cima”,
relacionadas com os parceiros, ao estudar praticas de projetos interorganizacionais, bem como
a forma como essas praticas aplicam e transformam a governanga. Essa perspectiva reflete a
complexidade das configuragdes de governanca de projetos interorganizacionais, nas quais a
dindmica ocorre em diferentes camadas dos sistemas sociais e institucionais (Sydow & Braun,
2018). Grandes projetos, por exemplo, tendem a exigir formas de governanga mais flexiveis
(Rouyre et al., 2024) e solidarias (Fang et al., 2024), com atencdo ao comportamento de ajuda
(Klitgaard & Gottlieb, 2024). Assim, a nossa estrutura refor¢a a dire¢ao descendente dada pela
estrutura através de conectores, bem como reconhece a influéncia ascendente dos mecanismos
interacionais, processuais e de viabilidade na estratégia.

Adicionando uma dimensao temporal, Wang, L. et al. (2024) argumentam que, embora
as colaboragdes interorganizacionais sejam frequentemente iniciadas como acordos
temporarios, elas tendem a evoluir para estruturas semipermanentes. Nesses casos, 0s parceiros
levam adiante o conhecimento acumulado de um projeto para o outro, criando continuidade que
apoia a sustentabilidade da rede a longo prazo. DeFillippi e Sydow (2016) observam ainda que
muitas redes de projetos, embora formalmente temporarias, desenvolvem rotinas, padrdes e
relagdes que transcendem os projetos individuais, dando origem a sistemas mais duradouros
com forte aprendizagem entre projetos e dependéncia de trajetéria. Portanto, sejam temporarias,
com equipes que se dissolvem apds a conclusdo do projeto ou mais permanentes, com
conhecimento retido e reutilizado, as redes de projetos requerem mecanismos de governanga

que equilibrem adaptabilidade e continuidade. A integracdo destas perspetivas reforga a
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necessidade de acordos de governanga adaptados ao tipo de rede e a sua logica de
sequenciamento de projetos, uma condigdo essencial para gerar valor coletivo e desempenho
em contextos interorganizacionais (Lins & Rabechini, 2025)

Embora as métricas tradicionais de desempenho de projetos, como tempo, custo e
qualidade, continuem relevantes (von Danwitz, 2018), outras dimensdes, como beneficios
mutuos, qualidade do relacionamento e sustentabilidade a longo prazo, sdo indicadores cada
vez mais importantes de sucesso (Wang, L. et al., 2024). Assim, os mecanismos de governanga
devem refletir a incerteza e as mudangas ambientais (Haniff & Galloway, 2022) e ser capazes
de sustentar redes de colabora¢do temporarias e semipermanentes, incluindo organizacdes
virtuais, aliancas dindmicas e entidades sem fronteiras (Wang, L. et al., 2024). DeFillippi e
Sydow (2016) argumentam que a governanca da rede de projetos opera simultaneamente no
nivel do projeto focal e da rede mais ampla, e que as interagdes entre esses niveis devem ser
consideradas.

Além das métricas de desempenho, a governanga eficaz também depende da agdo
humana, conhecida como governamentalidade, que abrange varios estilos de lideranca, desde o
autoritario ao liberal (Miiller, 2019). Os governadores de rede sdo os criadores de regras e
arquitetos das estruturas de governanga, que diferem com base no tipo de rede, grau de
formalidade (Miiller et al., 2022), complexidade contextual e dindmica de poder (Wang, L. et
al., 2024). Esses autores concordam que a governanga vai além das estruturas formais e requer
a construcao de confianga. Para DeFillippi e Sydow (2016), a confianga ¢ cultivada por meio
de mecanismos relacionais, especialmente em contextos onde as estruturas de autoridade sao
policéntricas, exigindo negociagdo constante de papéis entre multiplos atores, de modo que a
coordenac¢do varia de acordo com o nivel de confianga, alinhamento de objetivos e nlimero de
parceiros. Portanto, conectores estrategicamente alinhados dentro da estrutura administrativa
podem aumentar a eficdcia da governanga, servindo como canais ativos de comunicacao,
cooperagdo e gestdo de relacionamentos, facilitando, em tultima instancia, o controle e a
transformacdo de redes em sistemas interorganizacionais complexos.

Da mesma forma, Krystallis et al. (2025) enfatizam o papel dindmico do orquestrador
na ponte entre governanga e coordenacao, esclarecendo os caminhos da tomada de decisdo e
melhorando os fluxos de comunicagdo, garantindo assim uma governanga coesa em todos os
niveis hierdrquicos. Embora os orquestradores ajudem a fazer a ponte entre a governanga e a
coordenacao, as redes de longo prazo muitas vezes complementam essa lideranca com praticas
baseadas no consenso, buscando decisdes unanimes e o tratamento interno de divergéncias, com

foco no beneficio coletivo do projeto, que sdo cada vez mais adotadas (Kujala et al., 2021). No
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entanto, a eficacia destes mecanismos depende de um entendimento comum entre os
participantes sobre o progresso do projeto e o contexto em que ele se insere (Saukko et al.,
2022).

Atuando fora da estrutura central, os clientes desempenham um papel decisivo ao
influenciar a governanca. Eles definem expectativas e moldam as condi¢des sob as quais os
membros da rede operam (Denicol et al., 2021). A participagdo ativa do cliente na governanga
estratégica reforca ainda mais a logica da coprodugao e da cria¢do colaborativa de valor (Ahola,
2018). Denicol et al. (2021) argumentam ainda que estruturas de engajamento capazes de
conectar clientes e partes interessadas promovem a inovagdo, um elemento essencial para o
sucesso de projetos interorganizacionais.

As estratégias colaborativas também sdo apoiadas por ferramentas que promovem a
aprendizagem conjunta e a interpretacao partilhada, incluindo modelos, desenhos e documentos
técnicos que ajudam a mediar a compreensdo e a evitar ambiguidades (Nihoul et al., 2023).
Outro aspeto dessas praticas colaborativas ¢ a resolug¢ao de conflitos, que nas redes de projetos
ndo deve se limitar a mecanismos formais. Em vez disso, requer uma abordagem integrada que
leve em conta as nuances da colaboragdo interorganizacional. Embora os contratos tradicionais
possam estabelecer comissdes formais de resolugdo de disputas (Engebe et al., 2020), a
formalizagdo excessiva pode minar a confianga pré-existente (Wu et al., 2017). A comunicagao
de alta qualidade entre as equipes de projeto também ¢ essencial para evitar conflitos afetivos
e gerir desacordos substantivos (Liu et al., 2023). Também podem surgir tensoes devido a
desalinhamentos entre as fun¢des organizacionais e individuais (McCarthy et al., 2023) ou a
mal-entendidos tacitos que, se ndo forem resolvidos, podem agravar-se em momentos criticos
(Wannenmacher & Antoine, 2016).

Assim, conforme exposto, esta estrutura conceitual adota uma perspectiva integrada e
multinivel, permitindo a compreensdo da governanga da rede de projetos como um sistema
dindmico no qual a eficacia depende da coordenagdo entre diferentes niveis de agdo, do
alinhamento dos principios estratégicos e operacionais ¢ da adaptacdo as exigéncias e
influéncias de cada camada. Ao fazé-lo, fornece uma estrutura que apoia tanto a coordenagao
estratégica quanto a flexibilidade necessaria para lidar com as complexidades e dindmicas das
praticas interorganizacionais. Em consondncia com Sydow e Braun (2018), enfatiza-se a
importancia de estruturas que possam captar interagdes em varios niveis e explicar
dinamicamente a relagdo entre regras e atores.

Outros autores defendem a importancia de desenvolver estruturas para a governanga de

projetos, como Too e Weaver (2014) e Tsaturyan e Miiller (2015), que apresentam estruturas
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distintas como roteiros para as melhores praticas; e para contextos interorganizacionais, como
Braun (2018) e Unterhitzenberger et al. (2023) destacam a importidncia de modelos que
promovam a integragdo e a colaboracdo entre varias partes, e Stihle et al. (2025) orientam uma
analise sistematica das relacdes entre mecanismos de governanga em aliangas de projetos.

Embora a estrutura oferega uma perspetiva abrangente e integrativa, algumas limitagdes
devem ser reconhecidas. Apesar da sua robustez metodologica, os estudos foram selecionados
a partir das bases de dados Scopus e Web of Science e condicionados pelos critérios de pesquisa
e inclusdo predefinidos, que podem ndo abranger todas as contribuigdes relevantes para o tema.
Além disso, este estudo apresenta limitagdes interpretativas decorrentes dos proprios autores.
Também ¢ importante observar que a necessidade de validacdo empirica restringe os testes
praticos da estrutura proposta.

Pesquisas futuras devem avaliar e refinar a estrutura em diversos contextos empiricos,
identificando novos mecanismos ou configuragdes que moldam a governanca em projetos
interorganizacionais. E particularmente importante examinar os mecanismos de governanga
formais e informais, considerando o seu papel na constru¢do da confianga e na formagdo da
identidade, bem como a sua influéncia nos resultados da rede. Podem ser obtidos insights
valiosos a partir de estudos comparativos entre setores, culturas e contextos institucionais, bem
como de pesquisas longitudinais que tracam a evolucdo das estruturas de governanga ao longo
do tempo. Metodologicamente, abordagens como estudos de caso, pesquisa-a¢ao e simulagdes
podem fornecer um conhecimento mais rico sobre a dindmica especifica das redes de projetos

em diferentes contextos.

4.5 CONCLUSAO

Este artigo propde uma estrutura conceitual de governanga para redes de projetos
interorganizacionais, estruturada em cinco dimensdes interdependentes: Estratégia, Estrutura,
Interagdo, Processo e Viabilidade. A estrutura contribui para a sistematizagdo do conhecimento
tedrico, destaca a articulagdo dinamica entre os mecanismos de governanga e também oferece
uma perspectiva integradora para compreender a complexidade das interagcdes dentro dessas
redes. Defende-se que a eficicia da governanga nas redes de projetos depende da
complementaridade entre os acordos institucionais e relacionais, tanto formais como informais,
a fim de sustentar a cooperagdo, bem como a legitimidade e a sustentabilidade a longo prazo

dos projetos interorganizacionais.
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A estrutura proposta procura responder as necessidades praticas dos decisores politicos
e gestores de projetos, tendo em vista a crescente procura de governanga nas redes
interorganizacionais. Ao mostrar como os mecanismos de governanca funcionam de forma
interdependente nas dimensdes estratégica, operacional, estrutural e relacional, a estrutura
fornece uma base para a andlise e a concecdo de acordos interorganizacionais. A literatura
corrobora esta necessidade (ver Sydow & Braun, 2018; Denicol et al., 2021). Nesse sentido, o
desenvolvimento de estruturas de governanga para redes de projetos representa um novo
caminho para identificar mecanismos criticos (Stahle et al., 2025; Lins & Rabechini, 2025),
reduzir falhas de coordenacdo e superar os desafios inerentes a essas redes, criando assim as
condi¢des para o seu funcionamento eficaz.

Além disso, os mecanismos incluidos que capturam os processos de adaptacdo e
interagdo conferem ao modelo o carater dindmico desses arranjos e sua capacidade de se
reconfigurar em resposta a demandas, restricdes ou oportunidades emergentes. Assim, a
governanga das redes de projetos permite a integragdo de mecanismos que servem como
instrumentos de coordenagdo coletiva, operando ndo apenas por meio de estruturas formais e

normativas, mas também por meio de processos relacionais, comunicativos e adaptativos.
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5 ESTUDO 3: A APLICACAO DE MECANISMOS DE GOVERNANCA EM

ALIANCAS ESTRATEGICAS PUBLICAS: UM ESTUDO DE CASO

O estudo trés desta tese aplica os conhecimentos obtidos nos estudos anteriores sobre
mecanismos de governancga em redes de projetos interorganizacionais por meio da exploracao
do caso de uma alianga estratégica de longa duragdo que envolve 48 institui¢des publicas. Ao
observar as interagdes entre os gestores em reunides da rede, realizar entrevistas com 24
gestores e analisar os documentos publicos das instituicdes que regulam a relacdo de parceria,
foi possivel compreender a aplicacdo de mecanismos de governanga na rede. As contribuicdes
deste estudo para a tese foram a integracdo dos mecanismos da governanga para aliancas
estratégicas publicas, além da relevancia pratica da compreensdo do funcionamento empirico

dos mecanismos de governanga nessa rede permanente.

5.1 INTRODUCAO

As aliancas estratégicas sao acordos voluntarios entre parceiros que envolvem a troca,
o compartilhamento ou o co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos (Gulati,
1998, p. 293), podendo formar uma rede de projetos. Por meio dessas redes, as organizagdes
buscam alcangar seus objetivos estratégicos que proporcionem beneficios reciprocos (Miiller et
al., 2022). Nesse ambiente surge a necessidade de uma estrutura de governanca (Wang et al.,
2024) para alinhar os objetivos do projeto aos das organizagdes, distribuir responsabilidades,
definir e garantir a entrega bem-sucedida do projeto (Musawir et al., 2020; Wang et al., 2024).

A governanga do projeto interorganizacional pode coexistir e compartilhar pontos em
comum com a governanga da rede (Musawir et al., 2020; Wang et al., 2024), incluindo as
complexidades que vao além do desafio de alinhar objetivos estratégicos distintos, ¢ necessario
gerenciar a complexidade do cliente em um ambiente dindmico (Haniff & Galloway, 2022),
pois pode enfrentar inimeros desafios de governanca, como gestdo da pluralidade cultural e
estrutural, a necessidade de resposta adaptativa as mudancgas (Saukko et al., 2020), e o grande
niamero de relagdes entre os envolvidos (Ali & Haapasalo, 2023). Esses desafios incluem a
burocracia e rigidez nos processos quando ocorre o envolvimento de entes governamentais em
projetos da rede (Xie et al., 2024), o que pode resultar em atrasos na tomada de decisdes.

A governanga de redes permanentes entre multiplas partes interessadas enfrenta

tensdes relacionadas a complexidade das interagdes e a distribuicdo de responsabilidades
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(DeFillippi & Sydow, 2016) que podem ser causas da desfiliacdo da rede (Azeredo et al, 2024).
A literatura de gestdo de projetos destaca que a governanga nesses contextos envolve diferentes
niveis de poder e influéncia, o que pode resultar em conflitos de autoridade e na necessidade de
uma clara defini¢ao de papéis (DeFillippi & Sydow, 2016; Braun, 2018). Para lidar com essas
tensdes, uma abordagem estratégica e adaptativa possibilita as organiza¢des navegarem pela
dindmica de poder e confianca (Deng et al., 2021), por meio de estruturas de governanga.

As estruturas de governanca (Miiller et al., 2022; Unterhitzenberger et al., 2023) e de
gerenciamento de projetos (Braun, 2018) orientam a relacdo entre os niveis superior ¢ inferior,
evidenciando a natureza hierarquica da administracdo dos projetos. Elas podem ser
categorizadas com base no capital social (mesma corporacdo, proximidade espacial e
compartilhamento de poder), nos modos de governanca (organizac¢des lideres, governanga
compartilhada e organizacdo administrativa em rede) (Sydow & Braun, 2018) e nos
instrumentos de governanca (rede de fornecimento, rede contratual e rede de informacao)
(Wang et al., 2023). Assim, o poder pode ser distribuido horizontal, vertical ou lateralmente
(Unterhitzenberger et al., 2023; Ben Salah et al., 2018).

Uma das formas de expressdo da governanga ocorre através dos seus mecanismos, que
sdo atividades de gestdo e controle que descrevem como motivar, influenciar e estabelecer o
comportamento da organizagdo parceira para ganhos desejaveis ou predeterminados (He et al.,
2023; Hoetker & Mellewigt, 2009). Dentre eles, a colaboracdo eficaz em redes de projetos
interorganizacionais ressalta a necessidade de comunicacao clara (Haniff & Galloway, 2022),
confianga, engajamento ativo (Lehtinen & Aaltonen, 2020), resolu¢do de conflitos (Ali &
Haapasalo, 2023; Haniff & Galloway, 2022) e lideranca forte (Unterhitzenberger et al., 2023);
enquanto a influéncia da distancia geografica (Ali & Haapasalo, 2023) e a necessidade de
alinhamento estratégico e capacita¢do atuam para fomentar uma mentalidade colaborativa. Os
mecanismos de governanca em redes de projetos interorganizacionais sdo classificados em
formais, informais e hibridos (Lins & Rabechini, 2025; Unterhitzenberger et al., 2023; Wang
et al., 2023).

Ao longo do tempo, os mecanismos de governanca tém se deslocado de um modelo
predominantemente baseado em controle para um modelo mais centrado na confianga. Essa
transi¢do promove a colaborag@o e o compartilhamento de informagdes (af Héllstrom & Bosch-
Sijtsema, 2024; Giorgino & Barnabe, 2024; Miiller et al., 2022; Rouyre et al., 2024). Assim, a
aplicacdo de mecanismos de governanca hibridos, como resolu¢do de conflitos (Adami &
Verschoore, 2018), treinamento e aprendizagem continua e selecdo de parceiros (Kujala et al.,

2021), que combinam elementos formais e informais, tem sido uma estratégia utilizada nas
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redes permanentes. Esses mecanismos hibridos permitem uma adaptagdo as dindmicas do
ambiente, promovendo um alinhamento entre os participantes e orientando o comportamento
das organizacdes em direcdo aos resultados esperados. Além disso, a complexidade na
coordenacdo de interesses diversos e a supervisdo governamental excessiva podem inibir a
inovacdo e a colaboracdo entre as partes envolvidas. Esses fatores ressaltam a importancia de
encontrar um equilibrio entre controle e flexibilidade para otimizar a performance dos projetos
(Xie et al., 2024), e das redes de projetos interorganizacionais.

Embora estudos anteriores tenham se dedicado a mapear os diferentes tipos de redes
(como aliangas estratégicas, parcerias publico-privadas, redes lideradas, entre outras), poucos
investigaram como essas tipologias funcionam sob as especificidades dos projetos
interorganizacionais, considerando a heterogeneidade institucional, a temporalidade e a
necessidade de adaptagdo continua (Manning, 2017; Yang et al., 2022). Assim, ainda existe
uma lacuna na literatura sobre o funcionamento dos mecanismos em contextos dindmicos e
interorganizacionais (Wang et al., 2023), especialmente nas aliancas estratégicas entre
instituicdes publicas. Este estudo tem como objetivo compreender como as aliangas estratégicas
no setor publico aplicam os diferentes mecanismos de governanga.

Para tal, optou-se por estudo de caso no contexto de uma rede do tipo alianca
estratégica entre 48 instituigdes publicas com atuacgdo hd 15 anos. O estudo se baseia na Teoria
das Redes Sociais com uma visdo do capital social em contexto interorganizacional, com foco
nas caracteristicas estruturais da rede.

Este estudo esta estruturado em cinco segdes. A introducdo aborda os principais temas
tratados e a motivacdo da pesquisa. Na secdo 2, ¢ apresentado o referencial tedrico que
fundamenta o trabalho. A secdo 3 descreve a metodologia qualitativa adotada. Na se¢do 4, sdo
apresentados e discutidos os resultados obtidos. Por fim, a secdo 5 traz as conclusdes,

destacando as limitagdes do estudo e sugestdes para pesquisas futuras.

5.2 REVISAO DE LITERATURA

5.2.1  Redes colaborativas e aliangas estratégicas.

As institui¢des colaboram em projetos interorganizacionais por meio de redes de
projetos (Sydow & Braun, 2018). Por defini¢do, os projetos sdo temporarios, portanto, nao

apresentam historico ou expectativa além da colaboracao atual (Braun, 2018), enquanto as redes



92

de projetos possuem um futuro de repeti¢do do processo (Sydow & Braun, 2018). A rede de
projetos agrega organizagdes independentes e colaborativas além da duragdo de projetos
individuais (Manning, 2017; Miiller, et al., 2022).

A rede interorganizacional possibilita vantagens na combina¢do de competéncias, na
mitigacdo de riscos, redu¢do de custos e melhoria da performance e competitividade da
organizacdo (Ben Salah et al., 2018), e sua utilizagdo demanda diversas formas de colaboragao
(Camarinha-Matos et al., 2019). A rede apresenta estrutura de colaboragdo vertical, quando
possuem organizagdes heterogéneas com papéis distintos e complementares; de colaboragao
horizontal, quando as organizag¢des sdo homogéneas e atuam para aumentar suas capacidades
produtivas (Unterhitzenberger et al., 2023); e de colaboracgao lateral, quando incorpora as duas
estruturas anteriores (Ben Salah et al., 2018). Assim, uma alianca normalmente colabora de
forma horizontal.

Uma alianca estratégica ¢ um acordo voluntdrio entre empresas para trocar,
compartilhar ou co-desenvolver produtos, tecnologias ou servigos (Gulati, 1998). Pode ser
definida também como um acordo colaborativo entre organiza¢des independentes que buscam
alcangar objetivos comuns, combinando recursos € competéncias para obter vantagens
competitivas (Mandal et al., 2003). Essas parcerias sdo fundamentadas em relacdes
interorganizacionais que promovem a a¢do mutua dependente, onde a colabora¢do ¢ um
elemento importante (Camarinha-Matos et al., 2019). As aliangas podem assumir diversas
formas, como joint ventures ou parcerias em pesquisa e desenvolvimento (Camarinha-Matos et
al., 2019; Gulati et al., 2012; J. Mandal et al., 2022; Moutinho & Rabechini Junior, 2021) ¢
permitem que as organizagdes ampliem suas capacidades e respondam de maneira mais eficaz
as demandas da organiza¢dao (Mandal et al., 2003).

Nesse contexto, a gestdo das relacdes interorganizacionais requer um alinhamento
estratégico e supervisao, flexibilidade nas responsabilidades (Haniff & Galloway, 2022; Miiller
et al., 2022; Unterhitzenberger et al., 2023), consenso nas decisdes (Ali & Haapasalo, 2023;
Braun, 2018; Miiller et al., 2022; Unterhitzenberger et al., 2023) e lideranca competente
(Saukko et al., 2022; Unterhitzenberger et al., 2023), para enfrentar desafios e alcangar
resultados colaborativos efetivos (Ali & Haapasalo, 2023; Saukko et al., 2022).
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522 Perspectiva teorica aplicada em redes interorganizacionais

A governanga em redes de projetos interorganizacionais tem sido estudada a partir de
diferentes perspectivas tedricas (Mussawir et al., 2020). Dentre elas, a Teoria de Redes Sociais
tem ajudado a entender como os relacionamentos entre os atores e a forma como eles estdo
conectados influenciam o acesso a recursos, informagdes e oportunidades. Essa teoria destaca
a importancia das estruturas relacionais e dos fluxos de comunicacao, fatores presentes tanto
em redes temporarias quanto permanentes. Ademais, seu uso tem sido especialmente relevante
em redes permanentes, como aliangas estratégicas, onde elementos como confianga, reputagao
e interagdes repetidas ganham maior importancia ao longo do tempo (Lins & Rabechini Jr,
2025).

A Teoria da Rede social emerge na intersecgdo entre sociologia, ciéncia politica,
administracdo e economia para oferecer uma lente analitica para compreender estruturas sociais
complexas formadas por atores conectados por relacionamentos multiplos e dinamicos.
Granovetter (1973, 1983) trouxe a importancia da for¢a dos lacos fracos como mecanismo
essencial para a difusdo de informacgdes e oportunidades, enquanto Burt (1992) contribuiu com
a nocao dos “buracos estruturais”, argumentando que atores que intermedeiam conexdes entre
grupos desconectados adquirem vantagens estratégicas de informagdo e inovagdo. Por fim,
Centola (2015) ampliou essa teoria ao demonstrar como a difusdo de comportamentos e
inovagdes depende da estrutura da rede e do reforco coletivo das conexdes, especialmente em
processos de mudanca social.

Enquanto a Teoria das Redes Sociais possibilita perceber a estrutura, ou seja, quem
estd conectado e de que forma, a Teoria do Capital Social complementa para um entendimento
do resultado das interagdes que se manifesta em confianga, transparéncia, normas que sustentam
a cooperagdo. Inkpen e Tsang (2005) argumentam que a transferéncia de conhecimento se
manifesta por meio de mudangas no saber ou no desempenho da unidade receptora e que
aliangas podem ser estabelecidas tanto entre empresas em diferentes posi¢des da cadeia de valor
quanto entre aquelas situadas no mesmo nivel, evidenciando a diversidade estrutural dos
arranjos interorganizacionais. Os autores ainda ressaltam que o capital social traz como
principal beneficio a oportunidade de adquirir conhecimento de outros membros da rede e que
sua dimensdo estrutural envolve padrdes de lagos, configuracio e estabilidade entre atores.
Nesse sentido, o capital social enfatiza ativos intangiveis como confianga, normas e obrigagdes

reciprocas, que sustentam a cooperagao e a criagao de valor em redes (Wu et al., 2019).
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Assim, esse encadeamento mostra que o desempenho coletivo em aliangas estratégicas
depende da articulagdo entre estrutura relacional, ativos sociais compartilhados e mecanismos

de governanga.

523 Governanca de redes permanentes de projetos interorganizacionais e seus

mecanismos.

A governanga ¢ um sistema de controle que articula atores, processos e regulagdes,
integrando-os a estrutura organizacional (Tsaturyan & Miiller, 2015), com o foco na estratégia
(Too & Weaver, 2014). A literatura integra temas da governanga corporativa (Too & Weaver,
2014) e da governanca de projetos (Tsaturyan & Miiller, 2015) na constituicdo da governanga
da rede e de projetos interorganizacionais, que nao s6 compartilham semelhangas, mas também
distingdes (Musawir et al., 2020; Wang et al., 2024).

A estrutura de governancga organizacional tem o potencial de apoiar a governanca de
projetos ao orientar a analise dos processos, promover a capacitacdo dos membros envolvidos,
esclarecer os padrdes de comportamento esperados e garantir a transparéncia em toda a
organizacdo (Pinto, 2014). Uma governanca eficaz do projeto favorece o comportamento
colaborativo entre as organizagdes (Liu et al., 2023), para o pertencimento dos envolvidos
(Lehtinen & Aaltonen, 2020), e para conciliar objetivos divergentes (Haniff & Galloway, 2022).

A operacionalizagdo dessa governanga ocorre por mecanismos: formais, informais e
hibridos. Os formais incluem regras contratuais que estabelecem responsabilidades claras entre
os participantes (af Hillstrom & Bosch-Sijtsema, 2024; Sabbado et al., 2021; Unterhitzenberger
et al., 2023). Os informais baseiam-se em autorregulacao e confianga (af Héllstrom et al., 2021;
Davenport et al., 1999; Salvatore et al., 2023; Zhang et al., 2022) e os hibridos funcionam como
um espectro que vai da formalidade a informalidade (Lins & Rabechini Jr, 2025).

Um exemplo de mecanismo hibrido ¢ a tomada de decisdo. Torcel-Pagnon et al. (2019)
afirmam que as regras de tomada de decisdo devem ser acordadas entre as organizacdes
parceiras e incluidas no contrato do projeto. Ja Kujala et al. (2021) explicam que as decisdes
precisam ser baseadas em unanimidade. Esses exemplos mostram que os processos decisorios
resultam da dindmica entre contratos e relacionamentos, entre estruturas hierarquicas e foruns
de participacdo colaborativa (Ojiako et al., 2015; Ahola, 2018). Assim, a estrutura contratual
cria um espaco institucionalizado para deliberacdo, enquanto as relagdes interpessoais e a

cultura colaborativa permitem decisdes participativas e legitimadas pelos envolvidos. Essa
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integracdo de logicas formais e informais caracteriza o mecanismo hibrido. A escolha entre
esses mecanismos depende do contexto da rede e de seus objetivos, refletindo a necessidade de
equilibrar controle e flexibilidade (Rouyre et al., 2024). A Tabela 8 traz o referencial tedrico
sobre os mecanismos de governancga de redes de projetos interorganizacionais de longo prazo

(Lins & Rabechini Jr, 2025).

Tabela 8. Mecanismos de governanca em rede permanente de projetos interorganizacionais

Categoria Mecanismo Referéncia
Formal Divisdo de af Hailstrom & Bosch-Sijtsema, 2024;
Responsabilidade Sabbado et al., 2021; Unterhitzenberger et al.,
2023

Protecao das propriedades ~ Rouyre et al., 2024; Solli-Sather et al., 2015
intelectuais - sigilo, patente

Controle/Monitoramento -  Aaltonen & Turkulainen, 2022; Kujala et al.,
progresso e conformidade  2021; Wang, D. et al., 2024

Metas de desempenho Kujala et al., 2021

Transferéncia de Braun & Sydow, 2024; De Beneditis, 2019;
conhecimento Zelkowicz et al., 2015
Incentivos/recompensas Salvatore et al., 2023; Kujala et al., 2021
Gestao de proximidade Sabbado et al., 2021

social, pessoal, institucional,
cognitiva

Compartilhamento de riscos Artto et al., 2008

Informal Flexibilidade Rouyre et al., 2024

Coordenagdo/Integracao Ali & Haapasalo, 2023; Kujala et al., 2021;
Nihoul et al., 2023; Roehrich et al., 2023;
Saukko et al., 2022; Tannir et al., 2024

Colaboragao Ali & Haapasalo, 2023; Bjarstig, 2017,
Kohler et al., 2022; Rouyre et al., 2024

Construcao de confianca af Hallstrom et al., 2021; Davenport et al.,
1999; Salvatore et al., 2023; Zhang et al.,
2022

Lideranga af Héllstrom & Bosch-Sijtsema, 2024; Haniff

& Galloway, 2022; Mclnnes et al., 2012;
Salvatore et al., 2023
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Categoria Mecanismo Referéncia
Cultura organizacional af Héllstrom & Bosch-Sijtsema, 2024;
Burstrom & Jacobsson, 2012; Solli-Sather et
al., 2015
Interagdo entre relagdes Szentes, 2018; Braun & Sydow, 2024;
verticais e horizontais Unterhitzenberger et al., 2023
Comunicagdo conjunta Rouyre et al., 2024; Sabbado et al., 2021;

Tannir et al., 2024

Hibrido Mecanismo de resolugdao de Adami & Verschoore, 2018
conflitos

Treinamento e Kuyjala et al., 2021
aprendizagem continua

Metas conjuntas Kujala et al., 2021

Mediadores, disseminadores Adami & Verschoore, 2018; Aaltonen &

de informagoes Turkulainen, 2022; Idiagbon-Oke & Oke,
2020; Manning & Roessler, 2014; Oliveira &
Lumineau, 2017; Pisacane & Tagliacozzo,
2023; Zelkowicz et al., 2015

Tomada de decisdo Kujala et al., 2021; Salvatore et al., 2023;
Wang, D. etal., 2024

Resolugdo de conflitos Rouyre et al., 2024

Protecao de propriedades ~ Rouyre et al., 2024; Solli-Sather et al., 2015
intelectuais

Fonte: Adaptado de Lins & Rabechini Jr, 2025.

5.3 METODO DE PESQUISA

5.3.1  Aspectos Metodoldgicos

A partir de um paradigma realista e pds-positivismo, este estudo de natureza
qualitativa, exploratéria e descritiva, adota o método de estudo de caso Gnico para compreender
em profundidade os mecanismos de governanca em aliangas estratégicas de projetos
interorganizacionais entre institui¢des publicas. O estudo de caso qualitativo ¢ uma metodologia

adequada para investigar o significado que um grupo especifico de individuos, neste caso,
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governantes e gestores, atribui ao problema de governanga em alianga estratégica de rede de
projetos (Creswell & Creswell, 2018).

Este estudo de caso utiliza uma abordagem abdutiva, na qual a analise ndo se limita a
inducdo pura dos dados nem a deducdo estrita da teoria. Essa abordagem permitiu um
movimento interativo entre os dados empiricos e o referencial tedrico, possibilitando ajustes
continuos da codificacdo a luz da literatura sobre governanga em redes e das teorias da rede
social.

Assim, ao utilizar este método, foi possivel investigar em profundidade a dinamica dos
mecanismos de governanga de rede permanente de projetos interorganizacionais, oferecendo
uma analise detalhada e contextualizada. Essa abordagem ¢ apropriada para estudar questdes
complexas e dindmicas, como a governanca de redes de projetos, e para examinar como as
solugdes emergem no contexto da pratica real, gerando conhecimento aplicavel e cientifico.

Embora o estudo de caso tenha um escopo limitado a uma alianga estratégica publica,
ele pode oferecer descrigdes ricas sobre os mecanismos de governanca em rede publica e
comportamentos especificos, como o relacionamento na alianga, o que pode traduzir novos

insights em praticas eficazes (MacNealy, 1997).

532 Caso estudado

O contexto do caso em estudo ¢ uma rede de projetos de alianca estratégica publica na
area de tecnologia da informagdo e comunicagdo, que reine parceiros da area académica de
ensino superior (universidades federais e estaduais, institutos federais) e orgdos da
administracdo direta do governo federal, distribuidos nas cinco regides do Brasil, com 15 anos
de atuagao.

A rede tem como objetivo impulsionar a eficiéncia e a inovagao nos processos de gestdo
das institui¢cdes participantes nas areas académicas, administrativas e de recursos humanos,
eliminando a duplica¢do de esfor¢os e promovendo economia na administragdo publica. O
escopo da rede abrange a promocdo da melhoria continua dos sistemas integrados de gestao,
desenvolvidos a partir de 2004 pela institui¢do criadora e mantenedora, o incentivo a inovagao
tecnologica e cientifica, e o fortalecimento da cooperacdo entre as institui¢des publicas (UFRN,
2020).

O ingresso na rede ocorre por meio de termos firmados entre a UFRN e a institui¢cdo

interessada, necessitando de comprovagao de capacidade técnica para, inicialmente, absorver o
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conhecimento no processo de transferéncia de tecnologia e, posteriormente, realizar
colaboragdo. Na auséncia de equipe interna, as instituicdes contratam empresas licenciadas,
habilitadas pela UFRN, da area de tecnologia da informacao, cujo objeto social é compativel
com os sistemas integrados de gestdo e que tem como outorga a exploracdo desses sistemas,
nos termos do artigo 6°. da Lei 10.973/04, para apoiar no processo de implantacao e evolucao
dos sistemas. Assim, as institui¢des passam a contribuir para a sustentabilidade do ecossistema
de cooperagao (UFRN, 2020; UFRN, 2013). Os termos e contratos de licenciamento firmados

podem ser observados, respectivamente em: https://agir.ufrn.br/paginas/termo_cooperacao e

https://agir.ufrn.br/pt/paginas/contratos.

Em termos historicos, a rede passou por vdrias fases de expansdo, com a inclusdo de
novas instituigdes ao longo dos anos, seguindo as diretrizes da Lei de Inovacdo (Lei
10.973/2004) e suas atualizacdes. Embora tenha chegado a 87 parceiros (Figura 9), possui 48
membros ativos e um comité composto por 12 membros representantes da rede, destacados em

negrito na Tabela 9.
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Figura 9. Alianca em rede de parceiros dos Sistemas Integrados de Gestao.

Fonte: Portal da cooperacao (https://portalcooperacao.info.ufrn.br/pagina.php?a=parceiros




Tabela 9. Caracterizacao da rede dos sistemas integrados de gestao
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Instituicio Porte Tempo Distribuicio Licenciada Periodo sem termo
In IX 2009 - 2027  Centro-Oeste 2012-2013
2021 -2022

12 I 2016 - 2028 Sudeste 2013-2017 2022

I3 I 2014 - 2026 Sul 2021

14 v 2013 - 2024 Sudeste 2020-2021

I5 I 2013 - 2027 Sul 2013-2021 2024

16 I 2011 - 2024 Norte 2014-2018

17 I 2013 - 2026 Sul 2013-2017 2016-2023

18 I 2014 - 2025 Sudeste 2014-2019

19 I 2016 - 2025 Nordeste 2020-2022

110 I 2022 - 2025 Nordeste

I11 I 2021-2026 Norte 2021-2026

112 I 2022-2026 Sul 2022-2026

113 I 2024-2028 Sul 2024-2028

114 I 2016-2026 Nordeste 2016-2026

I15 I 2019-2025 Nordeste 2019-2025

116 I 2018-2026 Norte 2018-2026 2021-2022

117 I 2022-2026 Nordeste 2022-2026 2024-2025

118 II 2016-2028  Centro-oeste  2020-2021

119 II 2015 - 2026 Sudeste 2020-2021

120 11 2012 - 2025 Nordeste 2013-2016 2017-2019
2020-2024

121 I Nordeste

2023-2025
122 \Y 2009 - 2026 Nordeste 2016-2017 2012-2015

2020-2021
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Instituicio Porte Tempo Distribuicio Licenciada Periodo sem termo
123 I 2014 - 2028 Nordeste 2021
2023-2024
124 I 2021 - 2028 Nordeste
125 I 2024 - 2027 Nordeste
126 II 2008 - 2027 Nordeste 2012-2014
127 I 2019 - 2027 Sul
128 I 2022 - 2028 Centro-Oeste 2023
129 I 2015-2026 Nordeste 2015-2019 2019-2020
130 I 2010-2025 Norte 2012-2014 2013-2017
2016 2019-2020
131 \Y 2010 - 2026 Norte 2014-2016
2019-2021
132 \Y 2013 - 2026 Nordeste 2014-2017
133 II 2009 - 2026 Nordeste 2014-2017 2012 - 2014
2018-2020
134 \Y 2008 Nordeste
I35 I 2021- 2026 Nordeste 2021
136 I 2013 -2025 Norte 2017-2018 2015-2016
2024-2025 2018-2020
137 I 2015-2025 Sudeste 2020-2022
138 I 2009 - 2030 Nordeste 2023-2025 2012-2014
2021 - 2022
139 I 2014 - 2025 Nordeste 2020
140 I 2013-2028 Sudeste 2013-2016
2019-2025
141 \Y 2017 -2026 Centro-Oeste 2024-2025
142 I 2013 - 2027 Sudeste 2012-2016
143 I 2023 - 2027 Sudeste
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Instituicio Porte Tempo Distribuicio Licenciada Periodo sem termo
144 I 2015 - 2026 Norte 2022-2023
145 I 2011 - 2025 Sul 2013-2019
146 I 2017 - 2026 Norte 2017-2020 2021
147 I 2020-2025  Centro-oeste  2021-2025
148 I 2013-2025  Centro-oeste  2013-2025

Para fins de viabilidade financeira da rede, o processo de licenciamento e transferéncia
de tecnologia seja via empresa licenciada ou pela institui¢do criadora e mantenedora dos
sistemas, as instituigdes como contrapartidas repassam a Contribui¢do de Desenvolvimento e
Inovagdo (CDI) que sdo calculados mediante aplicagdo percentual sobre o valor econdmico dos
sistemas, seguindo os perfis institucionais: (I) at¢ 10 mil alunos; (II) de 10 a 20 mil; (IIT) de 20
a 30 mil; (IV) de 30 a 40 mil; (V) acima de 40 mil; (VI) fora do escopo de ensino com até 1.000
servidores; (VII) de 1001 a 2.000; (VIII) acima de 2.000; (IX) e acima de 2.000 servidores com
atuagdo em mais de um estado da federacdo, com valores que variam de 76.732,50 (porte 1) a
766.416,81 (porte IX) para assegurar a continuidade dos projetos (UFRN, 2020). Ademais, as
empresas licenciadas em contrapartida pela prestacdo de servigos técnicos especializados
decorrentes do direito de exploracdo dos sistemas, destinados as atividades de ciéncia,
tecnologia e inovacdo e para protecdo da propriedade intelectual realizam pagamento anual
equivalente ao percentual de 6% incidente sobre o valor faturado dos contratos celebrados e
respectivos aditivos, excluidos os impostos incidentes (UFRN, 2020).

As colaboragdes de desenvolvimento das solugdes de melhoria do sistema sdo de
interesse comum e disponibilizadas aos participantes da rede, mesmo quando sao desenvolvidas
de forma unilateral, sendo mapeadas como colaboracdo intraorganizacional. Assim como
ocorre nas colaboragdes interorganizacionais, envolvendo pelo menos trés institui¢des,
conforme o conceito de projetos interorganizacionais (Unterhitzenberger et al., 2023). Essas
participagdes estdo associadas a expertise de cada institui¢do e do interesse intraorganizacional
que se alinha ao interesse interorganizacional por meio de reunides da rede.

Além dos projetos continuos, a rede participou de grandes projetos de evolucdo
tecnoldgica, como o desenvolvimento do fluxo colaborativo de projetos; projetos mais
complexos de integragcdo nacional com a participagdo colaborativa de empresas externas como
Diploma Digital, Integragdo com Processo Eletronico Nacional. A rede conseguiu responder

por projetos emergenciais durante a pandemia de 2020, como o caso do certificado de vacinagao
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para permitir o retorno presencial. Esses sdo alguns exemplos de um total de aproximadamente
68 projetos realizados em rede, o que enaltece o papel dessa alianca estratégica como fonte de

dados para o estudo da aplicagdo de mecanismos de governanga.

533 Protocolo de estudo de caso

O planejamento do estudo de caso observou as orientagdes de desenho de pesquisa
(Martinsuo & Huemann, 2021a) e impacto (Martinsuo & Huemann, 2021b) e seguiu os
preceitos descritos em Yin (2015). Assim, o protocolo foi validado por um especialista no
método para identificar e corrigir potenciais falhas, destacando areas de viés que o pesquisador
pode ndo perceber. Uma entrevista piloto foi realizada com a institui¢ao que fomentou o inicio
da rede para testar esse procedimento de coleta. Com isso, manteve-se a esséncia do contetido
dos procedimentos definidos no protocolo a seguir.

A unidade de anélise em um estudo de caso ¢ a entidade central que serd investigada,
(Yin, 2015), que define o escopo do estudo e orienta o protocolo de coleta e anélise de dados.
No presente estudo, a unidade de andlise escolhida sdo os processos interacionais da alianca
estratégica publica. Essa escolha ¢ justificada pois esses processos revelam praticas da
governanga nos sucessivos passos para a manutengdo das aliangas em termos de normas e
contratos, de colaboracgdo, da formacdo da confianca e resolu¢do de conflitos que impactam
diretamente os resultados da rede (Ali & Haapasalo, 2023; Haniff & Galloway, 2022; Tannir et
al., 2024). Além disso, a anélise desses processos permite uma compreensao mais profunda das
estruturas de governanca (Braun, 2018; Miiller et al., 2022; Unterhitzenberger et al., 2023),
essenciais em contextos em que a tomada de decisdo e a coordenag@o sdo complexas. Ademais,
focar nos processos interacionais contribuiu para o entendimento tedrico e pratico dos
mecanismos de governanca das redes de projetos interorganizacionais. Por fim, essa unidade
de andlise também se alinha a literatura sobre redes interorganizacionais, que destaca a
relevancia das interagdes sociais e do capital social para o desempenho da rede (Liu et al., 2023;
Pisacane & Tagliacozzo, 2023).

A coleta de dados das multiplas fontes de evidéncias, para maximizar a validade
interna na criagdo de uma base solida de dados, a fim de sustentar as conclusdes de forma
robusta e confidvel, conforme Yin (2015, p 109), ocorreu entre dezembro de 2024 a agosto de
2025. As fontes de evidéncias selecionadas incluiram analise documental prévia a entrevistas

semi-estruturadas, em concomitancia a observagdo ndo participante das reunides mensais da
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rede. Com isso, foi possivel a triangulagcdo entre essas fontes na busca da saturacdo teorica,
sugerida em Creswell & Creswell (2018).

Inicialmente, a andlise de 15 documentos publicos das instituicdes da rede, como
regulamentos, contratos de parceria e sitios eletronicos, permitiu caracterizar o porte
institucional, tempo de parceria, proximidade geografica, e reconhecer as mudangas estruturais
e de governanga da rede com registro formal. Essa andlise ocorreu para subsidiar com
informagdes preliminares dos entrevistados e permitir a triangulacdo entre os registros € a
pratica dos mecanismos de governanga na rede.

A observacdo ndo participante das 8 reunides, que ocorreram por meio de
videoconferéncia, possibilitou perceber as interagdes entre membros, a linguagem corporal, tom
de voz e ordem de fala para perceber a aplicacdo pratica de mecanismos de governanga.
(Apéndice A).

As entrevistas foram conduzidas de forma individual com o intuito de captar diferentes
perspectivas sobre os mecanismos de governanga em operagdo na aliangca. A amostra foi
selecionada intencionalmente e convidada por carta direcionada as 12 institui¢des participantes
do comité da rede, adicionando participantes com maior grau de interagdo nas reunides mensais
(Apéndice B). Os sujeitos de pesquisa qualificados para responder a entrevista incluem reitores
(governantes), diretores de TI e outras pessoas-chave das institui¢des participantes da alianga,

e estdo caracterizados na Tabela 10.
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Tabela 10. Caracterizagao dos entrevistados.

Experién Tempo de

1D Data Cargo Formaciao cia entrevista Papel na rede
E hari .
El  17/12/2024 Reitor nge13 'ar1a 10 anos  59minl 1seg Patrocinador
mecanica
E2  18/12/2024 Diretorde TI  conologiada o0& Siminldseg CoOTdcnadorda
informacao rede
i Regul
E3  20/12/2024 ]?1retor~de Direito 8anos  54minl2seg cgulador ¢
inovagao controlador
E4  13/01/2025 Diretor de TI Jornalismo 20 anos 73min Cooperador
. Tecnologia da .
E5 14/01/2025 Diretor de TI . N 13 anos 144min Cooperador
informagao
. Ciéncia da .
E6  18/01/2025 Diretor de TI 6 anos 60min Cooperador

computacio
E7  24/01/2025 Reitor Letras, portugués 23 anos  42min51seg Patrocinador
E8  28/01/2025 Reitor Engenharia Elétrica 9 anos  28min21seg Patrocinador

E9  10/02/2025 Reitor Quimica 17 anos  54mind4seg Patrocinador

E10 16/04/2025 Diretor de TI Engenharia Elétrica 24 anos 85min Cooperador

EIl  22/04/2025 Diretorde TI ~ Cionciada 10anos  108min Cooperador
Computacdo

E12 25/04/2025 Diretor de TI Telecomunicagdes 11 anos 58min Cooperador

Tecnologia da

E13 06/05/2025 Diretor de TI . N 9 anos 61min Cooperador
informagao
. Tecnologia da .
E14 14/05/2025 Diretor de TI . N 4 anos 65min Cooperador
informagao
. Tecnologia da .
E15 23/05/2025 Diretor de TI ) N 8 anos 58min Cooperador
informagao
E16 26/05/2025 Diretor de TI Engenharia Elétrica 20 anos 80min Cooperador
E17 30/05/2025 Reitor Geologia 12 anos  S51minl2seg Patrocinador
E18 03/06/2025 Reitor Agronomia 15 anos  42min22seg Patrocinador
E19 17/06/2025 Diretor de TI Analista de sistemas 11 anos 73min Cooperador
E20 24/06/2025 Reitor Filosofia 22 anos 87min Patrocinador
E21 11/07/2025 Diretor TI Tecnologo em redes 7 ?Illlg:e: 8 75min Cooperador
E22 18/06/2025  Inspetor Direito 28 anos 68min Patrocinador
E23  20/06/2025 Reitor Engenharia Civil 12 anos 50min Patrocinador

E24 20/06/2025 Diretor TI Engenharia Elétrica 10 anos 62min Cooperador
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As entrevistas foram conduzidas por videoconferéncia conforme um roteiro
semiestruturado de perguntas (Apéndice C), com gravacao de dudios e videos, e tiveram uma
duragdo média de 66 minutos. A moderadora seguiu o protocolo e ndo interveio nas falas,
codificando as expressdes dos entrevistados durante a entrevista e realizando analise ap6s cada
entrevista. O uso do software Riverside facilitou a transcri¢ao dos dudios, para compor o corpus
da pesquisa, que foi inserido no software ATLAS.ti versdo 25 para a andlise dos dados.

Assim, a coleta e analise dos dados ocorreram concomitantemente, de forma circular
e indissociavel a partir da escolha intencional dos sujeitos, e seguiram as etapas que garantem
uma investigacdo sistematica e aprofundada por meio de um processo analitico, adaptado de
Godoy (2010, pp. 137-138) até a obten¢ao da saturagdo, que foi alcangada quando as entrevistas
deixaram de produzir novos cddigos e passaram a corroborar mecanismos previamente
identificados.

O corpus final constituido por 47 documentos apresentou 1976 citacdes, que foram
analisadas por meio de uma analise de contetido, seguindo Bardin (1977) em trés fases: (i) Pré-
andlise, que inclui a leitura preliminar e a formacdo do corpus no ATLAS.ti; (i1) Exploragao,
por meio da codificagdo em nticleos de compreensdo; e (ii1) Interpretacdo dos resultados. Nas
fases de exploracdo e interpretacdo dos temas presentes no conjunto de dados, aplicou-se o
processo descrito em Naeem et al. (2023) para avaliar a recorréncia de palavras-chave,
aumentando a reprodutibilidade e orientando a consolidacdo de cddigos, representando os
mecanismos de governanga.

Os codigos foram distribuidos em dois grupos a priori. O primeiro grupo tratou da
funcdo do mecanismo em 5 categorias: estratégia, estrutura, interagdo, processo e viabilidade,
descritos no Estudo 2. O segundo grupo observou o tipo de mecanismo em formal, informal,
hibrido, conforme Lins e Rabechini Jr (2025). Ao identificar um c6digo relevante e com sentido
proprio a posteriori, houve a busca de conexdo a pesquisa para refletir o significado das frases
recuperadas, e busca na literatura antes de reconhecé-lo como data-driven. Nesse momento,
foram redefinidos os codigos do codebook (Apéndice D), e revisitou-se todo o corpus para
reconhecer citagdes que o remetessem.

Esses 50 codigos passaram por sessoes de revisdo e validagdo com os pesquisadores
possibilitando a alteracdo de nomenclatura, aglutinacao de codigos, avaliagdo da frequéncia dos
codigos e suas relagdes. Com isso, foi possivel gerar graficos de distribuicdo e frequéncia
absoluta dos mecanismos ilustrando a magnitude das ocorréncias em cada categoria, seguido

pela conexdo entre esses codigos para verificar se eles fazem parte de grupos, se estdo em
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categorias maiores, subcategorias e se eles se relacionam entre si por meio da andlise de
coocorréncia. A partir dessa coocorréncia foram gerados diagramas de Sankey no software
ATLAS.ti, cuja andlise possibilitou identificar a frequéncia com que os co6digos se relacionam
entre si.

Por fim, a analise de rede do ATLAS.ti permitiu representar graficamente as conexdes
estabelecidas a partir dos elementos do corpus, favorecendo a conexao de todos os mecanismos
percebidos na rede, identificando padrdes e aproximagdo dos temas. Assim, possibilitou a
constru¢do do framework de governanga em rede de projetos interorganizacionais do tipo
alianca estratégica, ampliando a compreensao do fendmeno investigado nesta tese e oferecendo

integracao dos dados.

5.4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os processos interacionais da alianga estratégica publica permitiram entender as
aplicagdes de diversos mecanismos de governanga, bem como a sua integragdo. Partindo da
triangulacao dos dados, caracterizou-se a rede de projetos, identificaram-se os mecanismos e

suas conexoes e evolugdo temporal da aplicagdo deles.

5.4.1 A rede de projetos como alianca estratégica publica.

A alianga estratégica pode ser compreendida como um acordo voltado a troca,
compartilhamento ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servicos (Gulati, 1998).
Os entrevistados percebem a rede de projetos como um modelo de gestdo publica orientado
pela eficiéncia, sustentabilidade e colabora¢dao, como expressa o entrevistado E9 “o ganho ¢
bem mais expressivo quando nos fazemos isso de fato compartilhado em rede”. Essa percepgao
converge com a definicdo de alianga estratégica proposta por Stdhle et al. (2025), que a
caracterizam como uma forma de governanga colaborativa entre organiza¢des comprometidas
em alcancar resultados comuns, mediante o compartilhamento de riscos e beneficios. Nesse
contexto, os entrevistados destacam que a colaboragdo potencializa a capacidade de inovacao,

3

ao possibilitar “aproveitar a expertise dessas mutuas institui¢des” (E16) e criar “uma
possibilidade maior de pessoas pensando em solugdes para determinados problemas que vocé

nao alcangaria se mantendo isolado” (E9).
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Camarinha-Matos et al. (2019) explicam que essas aliangas sdo redes estratégicas de
longo prazo, criadas para atuar em novos projetos sempre que surgem oportunidades de
negocio, oferecendo condi¢des de suporte adequadas. O entrevistado E1 relata essa situacao
vivenciada na alianga com membros da rede, mas envolvendo outras institui¢des “durante a
pandemia, [uma organizacdo] solicitou o desenvolvimento de uma plataforma para que
estudantes de qualquer universidade pudessem fazer disciplinas online, mesmo que essas
disciplinas fossem ofertadas por diferentes institui¢des. Fui responsavel por coordenar esse
projeto, que contou com equipes de diferentes regides”.

Os documentos corroboram essa visdo ao prever a constru¢ao de um modelo de gestdo
compartilhada, a eliminacdo de esforcos duplicados e o autofinanciamento das inovagdes. Essa
diretriz institucional conecta-se ao que Garcia-Canal et al. (2014) apontam sobre o sucesso das
aliangas depender do desenvolvimento de rotinas interorganizacionais, capazes de fortalecer a
confianga mutua e a eficacia dos mecanismos de governanga. Na pratica, os entrevistados
descrevem iniciativas nesse sentido, como o esfor¢co de “colaborar com desenvolvimento e
compartilhamento do codigo fonte dos sistemas, fornecendo as institui¢des conhecimento
técnico e negocial” (E19). Essa pratica de compartilhamento pode ser interpretada como
tentativa de consolidar tais rotinas e criar um ecossistema sustentavel de cooperacao.

Ainda que o objetivo da alianga esteja formalmente consolidado, emergem fragilidades
relacionadas a clareza dos papéis institucionais. Como observam Stahle et al. (2025), arranjos
interorganizacionais de longo prazo exigem tomadas de decisdo conjuntas e alinhamento de
expectativas para lidar com incertezas. No entanto, os dados empiricos indicam que esse
alinhamento nem sempre ocorre. Um entrevistado relatou que “apesar de estar em resolugdo, o
papel de cada ator nem sempre ¢ claro, e as expectativas das instituigdes podem nao ser as
adequadas” (E2). Outro destacou que “os parceiros nao entendem o objetivo da rede, [...] ndo
colocavam o c6digo no repositorio até serem lembrados de que ele ¢ coletivo” (E11). Tais
situagdes evidenciam que, embora existam bases normativas e técnicas, o pleno engajamento

dos atores ainda encontra barreiras culturais e de governanga.

5.4.2 Estruturacdo da alianca estratégica

A alianga estratégica publica se consolida com forte base nas organizagdes da area
académica, com as universidades federais representando 63% (30/48) da rede. A maior

concentragdo dos parceiros ¢ da regido nordeste 40% (19/48) e possui uma diversidade de portes
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com prevaléncia do I e II (77%). Existe uma certa rotatividade de parceiros “pelas dificuldades
orcamentdrias, algumas instituicdes saem da rede” (E1), o que pode explicar periodos de
expansdo e retracdo. As desigualdades de recursos podem gerar frustragdes, levando alguns
parceiros a deixar a rede por sentirem que seus interesses nao estdo sendo atendidos (Azeredo
et al, 2024).

Em razdo da proximidade cognitiva e de um comportamento de apoio mutuo, os
parceiros formaram quatro sub-redes informais, para desenvolvimento de solugdes
especializadas (Figura 10), por exemplo, “nds fizemos uma acdo muito importante que era ter
uma versao [para institutos] que tem uma logistica diferente da universidade” (E21). Uma das
justificativas para isso decorre da decisdo colegiada sofrer influéncia da sub-rede de
universidades federais, que inclui a mantenedora. Essas interagdes revelam que a estrutura da
alianga ndo se limita & formalidade das parcerias, mas se estende a vinculos espontaneos e
colaborativos, que influenciam diretamente os fluxos de conhecimento e a cooperagao entre os
parceiros. Dessa forma, corrige uma tensdo da governanga ao permitir a expressao de suas

diferengas, evitando a insatisfacdo (Azeredo et al, 2024).

Sub-rede B
1

Sub-rede A
30

Sub-rede C
7

Figura 10. Sub-redes da alianca estratégica dos sistemas integrados de gestao.
Fonte: Autor (2025)
Os processos interacionais da aliangca podem ser compreendidos sob as dindmicas de
relagcdes entre os parceiros da rede. Na aliancga, observam-se diferentes tipos de vinculos e
posicdes estruturais que configuram as dinamicas de governanga, circulacao de informacgdes e

de cooperagdo.
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Os vinculos mais fortes constituem o nticleo da rede, formado pelas 12 institui¢des com
maior tempo de parceria ou maior nimero de contribui¢cdes em projetos: 11, I3, 16, I8, 119, 122,
123, 126, 127, 129, 134 e 137. Esse nucleo transmite “confianca para nos, instituicdes menores,
somos ouvidos, mas o fato da tomada de decisdo vir por parte das instituicdes mais
consolidadas, tende a ser algo mais orientador” (E9), além disso ele atua como facilitador das
relagdes interorganizacionais, promovendo articulagdo e cooperag@o entre os membros, como
quando “comecei a entrar em contato com os outros institutos que utilizavam o sistema [...],
com contratos ativos e outros ndo, entdo nds comegamos um trabalho de entender em que fase
estava cada instituicdo [na rede]” (E10).

O ntcleo também estabelece vinculos com 6rgdos externos, ampliando o alcance e a
influéncia da rede: “eu entrei em contato com o [6rgdo de controle], ele iria conversar com o
setor mais alto dele 14 pra fomentar uma discussao, [...] sobre todas as dificuldades que tanto o
governo quanto nés temos em relacdo a demanda de TI” (E5). Assim como, a 119 expos na
reunido da rede de 06/12/2024 que realizou reunido com o [ministério do governo] sobre
[sistema estruturante], para retomada de conversa em razdo de mudanca de governo, voltada a
resolu¢do de um problema da rede. Assim sdo formados lagos fracos conforme a definicao
classica de Granovetter (1973): “a forca de um vinculo ¢ uma combinagdo (provavelmente
linear) da quantidade de tempo, [...], confianga mutua e dos servigos reciprocos que o
caracterizam”.

A 134, devido seu papel inicializador da inovagdo, tem papel orquestrador do nucleo
que ¢ percebido como favordvel, de forma que “a 134 sempre foi quem levantou a bola do
coletivo e eu entendo que fez, ndo s6 fez um bom trabalho, mas fez o correto, [...] nesse sentido
a lideranca, coordenacdo sempre foi da 134” (E16), mas com duvidas sobre os aspectos
negativos dessa centralizagdo, chegando a supor que “se a 134 ndo tivesse centralizado talvez
nunca tivesse ocorrido. [...]. Ao mesmo tempo, essa centralizag¢do dificulta um pouco inclusive
a questdo da governanca.” (E16). Assim sendo, a 134 est4 situada no centro desse nucleo
estrutural e agrega estabilidade, confianca e coordenacdo das a¢des de governanga.

A 134 concentra os contratos da rede de forma bidirecional, exerce a fungdo de hub
institucional, criando outra forma de lagos fortes entre ela e todas as parceiras. Apesar disso, 0s
demais membros da alianga podem ndo criar tais lagos, formando lagos fracos. Esses lagos
fracos também sdo formados entre instituicdes mais recentes na rede ou com participagao
episddica em projetos, e ampliam o alcance informacional da rede, funcionando como pontes
que conectam diferentes grupos regionais e cognitivos. Dessa forma, “nossas relagdes regionais

que mesmo encaradas em termos de rede teriam acdes em conjunto que poderiam trazer
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beneficios” (E9) ressonam a teoria de Granovetter (1973) sobre o papel dos lagos fracos na
aquisi¢do de recursos novos e ndo redundantes. Esses lacos facilitam o fluxo de informagdes
novas, de forma que isso “permitiu que a gente trouxesse para dentro da rede algo que pudesse
ser um caminho a ser perseguido tanto pelas instituicdes que compdem, quanto pelo proprio
ministério” (E9).

Essa configuragdo revela também a presenca de buracos estruturais ocupados por
facilitadores das relagdes interorganizacionais como os membros do nucleo, e pela empresa
licenciada outorgada da I34. Nos termos de Burt (1992), esses buracos configuram posi¢des
estratégicas na rede, conferindo as instituicdes que 0s ocupam maior autonomia e vantagem
relacional, ao controlar o transito de conhecimento e oportunidades entre grupos distintos. A
licenciada conecta 13 instituigdes com baixa capacidade técnica a rede principal para “implantar
o sistema diretamente, se [instituicdo] ndo tiver condi¢do de fazer isso, ela tem que contratar
uma empresa.” Isso revela um sistema de acoplamento no qual o controle da informacao, dos
fluxos de legitimidade e das oportunidades de cooperagdo ¢ parcialmente delegado,
possibilitando a licenciada atuar no preenchimento desse buraco.

Ademais, conforme argumenta Centola (2015), a estrutura da rede, combinando ntcleos
densos de lagos fortes e conexdes pontuais de lagos fracos, favorece tanto o contagio simples
“através de um meet, de uma reunido de duas, trés horas de conversa, tira davidas uma equipe
da outra” (E16) para a disseminacao de informagdes técnicas, quanto o reforco social necessario
aos contagios complexos entre *“ instituigdes com equipes mais consolidadas nessa area de TI
[que] pudessem contribuir mais e outras pudessem ir construindo esse conhecimento, ou seja,
contribuindo menos no inicio, mas construindo isso” (E1) para ado¢do de praticas colaborativas.
Assim, a rede apresenta um equilibrio em que os lagos fortes garantem continuidade e
confianga, os lagos fracos promovem inovagdo e expansdo, € os buracos estruturais oferecem
posi¢des de intermediacdo estratégica, essenciais a sustentabilidade e ao dinamismo do

ecossistema colaborativo.

543 Classificacdao quanto a funcionalidade dos mecanismos de governanca

Os dados empiricos corroboram que a governanca de redes de projetos permanentes se
sustenta em um conjunto diversificado de mecanismos. Apresentamos a codifica¢do a priori,
que contemplam 41 mecanismos descritos pela literatura (theory-driven), € nove mecanismos

percebidos durante as entrevistas (data-driven) (Apéndice D). Para facilitar a identificagdo,
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foram mantidas as apresentagdes em cores para as cinco categorias de mecanismos (estudo 2),
a saber, estratégicos em amarelo, estruturais em verde, interacionais em roxo, processuais em
azul e de viabilidade em vermelho. Cada uma dessas categorias reiine subcategorias especificas
que orientam, estruturam, dinamizam, regulam e sustentam o funcionamento da rede.

Os resultados apresentados a seguir destacam os mecanismos mais recorrentes e aqueles

menos citados nas falas dos entrevistados.

5.4.3.1 Mecanismos Estratégicos

A estratégia de governanca da rede permanente foi observada em mecanismos de
definicdo de diretrizes, normas e responsabilidades dos parceiros da rede, distribuidos em duas
subcategorias: Principios para direcionar o comportamento organizacional com base em valores
de alinhamento, mantendo a autonomia das institui¢des; e Regulacdo para estabelecer a
conformidade juridica, além da selecdo de parceiros. A Figura 11 apresenta o grau de magnitude
desses mecanismos por subcategoria com destaque para alinhamento estratégico e
parceria/contrato, enquanto a cultura organizacional e a propriedade intelectual foram menos

citadas.

Principio ® Alinhamento estratégico
Principio @ Proximidade cognitiva
Principio ® Autonomia institucional
Principio ® Meta compartilhada
Principio ® Futurismo estratégico
Principio ® Alinhamento operacional
Principio ® Governanga sucessoria
Principio e Interoperabilidade
Principio @ Cultura organizacional
Regulagdo e Parceria/Contrato
Regulagdo @ Responsabilizagdao
Regulagdo @ Proximidade institucional
Regulagdo @ Termo de Alianga
Regulagdao e Sele¢do dos parceiros
Regulagdo e Propriedade intelectual

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200

Figura 11. Frequéncia dos mecanismos de governancga estratégicos.

Fonte: Autor (2025)
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Dentre os principios analisados, emergiram do campo empirico 0s seguintes
mecanismos: a autonomia institucional, expressa na percepcao de que “a rede deve ser maior
do que a soma de suas universidades, mas a0 mesmo tempo se revela menor do que cada
instituicdo isolada, pois ndo pode ultrapassar os limites constitucionais da autonomia” (E9); o
futurismo estratégico, evidenciado na fala “a gente faz evolugdes, mas dentro de uma
determinada plataforma. Vocé precisa fazer um salto de evolucdo.” (E1); a interoperabilidade,
relacionada a “imposi¢@o de cima para baixo relativa a sistema que vem do governo federal que
acaba desestruturando a nossa [rede]”; e a governanga sucessdria, reconhecida como um
desafio, uma vez que “essa rotatividade na gestdo também ¢ um problema. Muitas vezes muda
o reitor e ai muda o diretor, o proprio diretor que pede para sair. Entdo ¢ algo que tem que estar
bem monitorado e dado uma atencdao. Quando ocorre essa mudanga de gestdo, a gente tem que
atuar imediatamente ali” (E2).

O campo empirico também revelou o mecanismo termo de alianga, que atua como uma
regulagdo complementar para orquestracdo do compromisso coletivo, da corresponsabilidade e
da governanga compartilhada dos contratos e acordos de parceria. Como expressou E17, o
fortalecimento da rede exige rever os instrumentos firmados: “as demais universidades querem
0 servigo, querem o servigo de exceléncia, mas ndo querem participar tanto da governanga, nao
se sentem corresponsaveis. Talvez porque o instrumento assinado ndo tenha isso tdo
explicitamente.”. Assim, “para a rede ser de fato vista como uma rede em que todos tém
participagdo, inclusive na defini¢do de prioridades, isso deveria estar estabelecido no acordo,

talvez firmar um acordo de rede.” (E17).

5.4.3.2 Mecanismos de Estrutura

Os mecanismos estruturais de governanca da rede organizam-se de forma hierarquica
em duas subcategorias. A primeira, Administragdo, refere-se as instdncias de decisdo e
deliberacdo com a maior incidéncia de metagovernanga e reunido do conselho, enquanto o
comité intraorganizacional apresentou a menor ocorréncia; a segunda, Conectores, corresponde
aos mecanismos que estabelecem e sustentam as liga¢des entre os nds da rede sobressaindo a
facilitacdo das relacdes interorganizacionais, em contraste com a interlocugdo
intraorganizacional, que ocorreu com menor frequéncia. A Figura 12 ilustra esses mecanismos

de governanga por subcategoria.
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Administragao ® Metagovernanga

Administragdao @ Reunido do conselho

Administragdo e Grupo de trabalho

Administragao ® Comité intraorganizacional

Conectores ® Facilitagdo das relagdes interorganizacional
Conectores ® Disseminagdo da informagao

Conectores ® Pessoal chave

Conectores @ Interlocugao intraorganizacional

0 20 40 60 80 100 120 140

Figura 12. Frequéncia dos mecanismos de governanca estrutural.

Fonte: Autor (2025)

Do campo empirico, emergiu a percep¢ao, por parte dos entrevistados, da existéncia de
um novo conector para a interlocu¢do intraorganizacional, que atua como mediador entre as
demandas internas e a rede. Como relatado, “a partir das nossas demandas, os servidores
designados buscam e tém os contatos com a rede para tentar minimamente resolver alguma

~ 9

questao” (E22). Nessa mesma dire¢do, outro participante destacou que hé “a pessoa que esta
sendo mais ativa em levar as nossas demandas e, ao mesmo tempo, fazer interlocu¢do com

outros membros da rede” (E9).

5.4.3.3 Mecanismos de Interacao

Mecanismos de interacdo facilitam a dindmica relacional dentro de redes de projetos
interorganizacionais, permitindo a comunicacdo, a colabora¢do e o compartilhamento de
conhecimento entre os participantes. Trés subcategorias foram descritas: Comunicacao, que se
relaciona a troca de informagdes e aos mecanismos que a sustentam; Cooperacao, que enfatiza
o desenvolvimento conjunto de solugdes, a troca de conhecimento e a coordenagao; e Relacao,
que se concentra nos lagos relacionais e nos aspectos emocionais da interagdo entre os membros
da rede. Observa-se que a colaboragdo apresenta a maior incidéncia entre as subcategorias,
seguida pela comunicacdo conjunta, enquanto lideranca e comportamento de ajuda foram os
mecanismos menos citados. A Figura 13 apresenta a frequéncia desses mecanismos por

subcategoria. Cabe ressaltar que, embora esses mecanismos sejam relevantes para a
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compreensdo da dindmica relacional nas redes, nenhum novo mecanismo emergiu do campo

empirico nesta categoria.

Comunicag¢ao ® Comunicagao con;jurta
Comunicagdo e Sala colaborativa I
Cooperagao e Colaboraga o |5
Cooperagao e Colaboragdo intraorganizacional I
Cooperagdo @ Coordenagdo I
Relagdo @ Comportamento de ajuda  E—
Relagdo e Construgdo de confianga
Relagdo e Engajamento/Pertencimento
Relag@o @ Lideranga
Relag@o @ Proximidade social —n——
Relag@o @ Resolugdo de conflito
]

Transferéncia de tecnologia

Figura 13. Frequéncia dos mecanismos de governancga interacional.

Fonte: Autor (2025)
5.4.3.4 Mecanismos de Processo

A categoria Processo abrange mecanismos de governanga projetados para apoiar o
desenvolvimento de capacidades dos membros, a mitigagdo de riscos € a implementacdo de
praticas transparentes e adaptativas que garantam a eficacia sustentada das redes de projetos
interorganizacionais. Isso inclui processos de tomada de decisdo, supervisdo, auditoria e
mecanismos que garantem a gestdo de mudancas e o ajuste continuo da governanga
interorganizacional para atender as demandas emergentes. Duas subcategorias foram
identificadas: Controle e Monitoramento, que envolve a supervisdo por meio de mecanismos
internos e externos; e Transformacao, que apoia a tomada de decisdes consultivas e a mudancas
em resposta aos desafios interorganizacionais. Para além, dois outros mecanismos foram
percebidos, um que se concentra na antecipagdo e estruturagdo das atividades da rede e outro
direcionado para o aprendizado continuo, sendo o ltimo o de maior consisténcia nas falas dos
entrevistados, seguido por tomada de decisdo e partilha de risco, enquanto supervisdo interna
foi o menos comentado. A Figura 14 apresenta a frequéncia desses mecanismos ligados
diretamente a categoria ou por subcategoria. Cabe destacar que, nesta categoria, nenhum novo

mecanismo emergiu do campo empirico; os elementos analisados foram percebidos nas falas
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dos entrevistados, sem que se configurassem novos conceitos ou praticas distintas daqueles

percebidos na teoria.

Controle e Monitoramento e Partilha de risco I
Controle e Monitoramento ® Auditoria externa S
Controle e Monitoramento ® Supervisao interna I
Programac@o colaborativa
Transformagao @ Tomada de decisao |
Transformagao e Gestdo de mudanca
|

Treinamento e aprendizagem continua

Figura 14. Frequéncia dos mecanismos de governanga processual.

Fonte: Autor (2025)

5.4.3.5 Mecanismos de Viabilidade

A categoria Viabilidade abrange mecanismos que visam garantir a continuidade e a
sustentabilidade da rede. Isso envolve estratégias de financiamento, capacidade de recursos
humanos e técnicas e mecanismos que garantem a resiliéncia da estrutura de governancga diante
de mudancas e incertezas no ambiente de negdcios. Suas subcategorias incluem a
Adaptabilidade para acomodar os ajustes na governanga ao longo do tempo e a flexibilidade
necessaria e a Financeira para refletir incentivos, prestacdo de contas. Na alianca estratégica
publica, os entrevistados reforcaram a sustentacao financeira e a capacidade operacional da rede
e ddo menos importancia a flexibilidade, prestacdo de contas e estimativa de custos. A Figura

15 apresenta a frequéncia desses mecanismos por subcategoria.
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Adaptabilidade ® Adaptacao da governanga
Adaptabilidade e Flexibilidade

Capacidade operacional

Proximidade geografica

Financeira ® Sustentagdo financeira
Financeira @ Incentivos recompensas
Financeira @ Prestagdo contas

Financeira @ Estimativa custos
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Figura 15. Frequéncia dos mecanismos de governanga de viabilidade.

Fonte: Autor (2025)

A partir do campo empirico, a capacidade operacional emerge como a habilidade da
rede de articular parceiros e infraestrutura para implementar e manter atualizagdes tecnoldgicas,
realizar melhorias continuas e responder as demandas da rede mesmo diante de desafios como
a escassez de profissionais qualificados, como relata E2, “ninguém tem gente suficiente... as
vezes voce pula etapas de qualidade” e limitagdes em recursos financeiros e estruturais
“servidores na area de TI... muito escassos; salarios pouco convidativos”. Essa capacidade
depende do desenvolvimento de competéncias especificas, da gestdo eficiente dos recursos
humanos e tecnologicos, e da capacidade de adaptar-se rapidamente as mudangas, garantindo a

sustentabilidade e evolucdo continua da organizagao.

5.4.4 Analise das relagdes entre os mecanismos

A andlise das relagdes entre os mecanismos evidencia a sua complexidade, como
demonstrado pela matriz de coocorréncia (Apéndice F). Por exemplo, o alinhamento estratégico
destacou-se de forma expressiva, configurando-se como o mais recorrente, com cerca de 190
ocorréncias, se relacionando sobretudo com a metagovernanca da categoria Estrutura, além de
apresentar conexdes com todas as outras categorias analisadas, como proximidade cognitiva
(Estratégia), capacidade operacional e sustentacdo financeira (Viabilidade); colaboracao,
construc¢do de confianca e transferéncia de tecnologia (Interag¢do); além de gestdo de mudanga
e tomada de decisdo (Processo). Esse mecanismo foi central nessa alianca estratégica mesmo

quando disfuncionava.
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Para favorecer uma compreensao mais detalhada, a analise foi conduzida considerando

as categorias duas a duas.

5.4.4.1 Estratégia - Estrutura

As multiplas relacdes entre as estratégias de principios e regulagdes com as estruturas
de administracdo e conectores revelam fortes relacionamentos (Figura 16), indicando que os
principios orientam diretamente as praticas administrativas adotadas. Os principios de
autonomia institucional, governanga sucessoria e interoperabilidade, emergem das entrevistas
apresentando forte relacdo com a metagovernanga. J4 o mecanismo parceria/contrato reforga a
dimensdo formal da governanga e se relaciona com os conectores disseminacao da informagao
e facilitagdo das relagdes interorganizacionais. Os conectores, por sua vez, atuam como
elementos mediadores, servindo de ponte entre principios e estruturas administrativas, e

evidenciam a fung¢do de articulagdo necessaria para sustentar a cooperacao entre instituicdes.

Principio: Administragdo:
Alinhamento Metagovernanga
estratégico

Administragéo:
Principio: Autonomia Reunido do conselho

institucional

Conectores:
Disseminagéo da

Principio: Governanga s
informagéo

sucessoria

Principio:
Interoperabilidade

Conectores:
Facilitagdo das
relagdes

. interorganizacionais
Regulagdo: Parceria/

Contrato

Figura 16. Relagcdo dos mecanismos estratégicos e estruturais.

Fonte: Autor (2025)
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5.4.4.2 Estratégia - Interagdo

A andlise de coocorréncia entre os mecanismos de estratégia e interagdo apresentou
conexao do alinhamento estratégico especialmente com a comunicacdo conjunta e a
colaboragdo, construcdo de confianca e transferéncia de tecnologia (Figura 17). A cultura
organizacional estabelece fortes vinculos com a constru¢do de confianga, se relacionando
também com comunicacdo conjunta e colaboracdo. Essa configuragdo sugere que valores da
rede fortalecem os processos de cooperagao entre as instituigdes. A proximidade cognitiva, por
sua vez, demonstrou relacdo forte com a constru¢cdo de confianga e a comunicagdo conjunta,
demonstrando que a compreensdo comum de conhecimento e linguagem entre os parceiros da
rede favorece o ambiente colaborativo. J& a regulacdo via contratos de parceria apresenta
conexdo direta com a transferéncia de tecnologia, refor¢ando a importancia de mecanismos

formais para garantir seguranca juridica e estabilidade nos processos de inovacao colaborativa.

Comunicagéo:
Comunicagdo
conjunta

Principio:
Alinhamento
estratégico

Cooperag&o:
Colaboragédo

Cooperagao:
Colaboragéo
intraorganizacional

Principio: Cultura
organizacional

Relag&o: Construgéo
de confianga

Principio:
Proximidade cognitiva

Transferéncia de

" . tecnologia
Regulagao: Parceria/

Contrato

Figura 17. Relagdo dos mecanismos estratégicos e interacionais.

Fonte: Autor (2025)
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5.4.4.3 Estratégia - Processo

As fortes relagdes dos principios de estratégia com 0s mecanismos processuais
demonstram que a articulagdo da rede pode promover agdes de fortalecimento da capacidade
de cooperacdo entre os parceiros, como partilha de risco, gestdo de mudanga, programagao

colaborativa, tomada de decisdo e treinamento e aprendizagem continua (Figura 18).

Controle e
Monitoramento:
Partilha de risco

Gestédo de mudanga

Principio:
Alinhamento
estratégico

Programacgéo
colaborativa

Principio: Autonomia

P Tomada de decisdo
institucional

Principio:
Proximidade cognitiva

Treinamento e
aprendizagem
continua

Figura 18. Relagdo dos mecanismos estratégicos e processuais.

Fonte: Autor (2025)
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5.4.4.4 Estratégia - Viabilidade

Os mecanismos estratégicos apresentam conexdes expressivas com os mecanismos de
viabilidade (Figura 19), demonstrando um direcionamento do comportamento da rede e da
conformidade juridica para adaptagdo da governanga e continuidade ao longo do tempo. De
maneira que o futurismo estratégico, a meta compartilhada, a parceria/contrato e o termo de
alianga promovem adaptacdo da governanca, refor¢cando sua capacidade de ajuste frente a
desafios. De modo semelhante, a capacidade operacional e a sustentacdo financeira sdo
diretamente influenciadas pelo alinhamento estratégico, pelo futurismo estratégico, pela meta
compartilhada e pela parceria/contrato, indicando que a estabilidade da rede depende tanto da

clareza estratégica quanto da formalizacao regulatoria.

Principio:
Alinhamento

. Adaptabilidade:
estratégico

Adaptagéo da
governanga

Principio: Futurismo
estratégico

Capacidade
operacional

Principio: Meta
compartilhada

Regulag&o: Parceria/
Contrato Financeira:

Sustentagéo

financeira

Regulagdo: Termo de
Alianga

Figura 19. Relacdo dos mecanismos estratégicos e de viabilidade.

Fonte: Autor (2025)
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5.4.4.5 Estrutura - Interacao

A estrutura de governanga da alianga estratégica publica se organiza em multiplos niveis
por meio dos mecanismos de metagovernanga, reunido do conselho e grupo de trabalho.
Observa-se que esses mecanismos de administragdo se relacionam com o0s mecanismos
relacionais de construcdo de confianga e resolu¢do de conflitos, mas também com os de
cooperagdo, como coordenacgdo e colaboragdo (Figura 20).

Outra relagcdo relevante parte dos conectores, especialmente da disseminagdo de
informacdo e da facilitacdo das relacdes interorganizacionais, em dire¢do a transferéncia de
tecnologia, mas também estabelecendo vinculos com os mecanismos de construcdo de
confianga e resolucao de conflitos.

Essas relacdes demonstram que a governanca da rede ndo opera de forma linear, mas
por meio de relacionamentos entre mecanismos estruturais € interacionais em um movimento

de articulagdo interorganizacional.

Administragdo: Grupo
de trabalho

Cooperagéo:
Colaboragédo

Administragéo:
Metagovernanga
Cooperagéo:
Coordenagéo

Administrag&o:
Reunido do conselho
Relagéo: Construgédo
de confianga

Conectores:
Disseminagéo da
informagao

Relagéo: Resolugdo
de conflito

Conectores:
Facilitagdo das
relagdes
interorganizacionais

Transferéncia de
tecnologia

Figura 20. Rela¢do dos mecanismos estruturais e interacionais.

Fonte: Autor (2025).
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5.4.4.6 Estrutura - Processo

As conexdes entre os mecanismos de administracdo com tomada de decisdo e auditoria
externa indicam que os processos decisorios sdo legitimados por mecanismos formais, ao
mesmo tempo em que asseguram transparéncia e conformidade. A associacdo da tomada de
decisdo com os conectores de disseminagdo da informagdo e facilitagdo das relagdes
interorganizacionais refor¢a o papel dos mediadores na articulagdo e na comunica¢do das
decisdes dentro da rede (Figura 21).

De modo semelhante, a ligacdo entre auditoria externa e disseminagdo da informagao
demonstra a circulacdo de informagdes entre os parceiros. A programag¢do colaborativa, ao se
relacionar tanto com a facilitacdo das relagdes interorganizacionais quanto com os mecanismos
de administracdo, demonstra a densidade dos lacos estabelecidos entre os parceiros da rede e
sua importancia para sustentar a cooperacao.

Controle e
Monitoramento:

Administragéo: Auditoria externa

Metagovernanga

Programagéo
colaborativa

Administragéo:
Reuni&o do conselho

Tomada de decisdo

Conectores:
Disseminagdo da
informagéo

Conectores:
Facilitagéo das
relagbes
interorganizacionais

Figura 21. Relagdo dos mecanismos estruturais e processuais.

Fonte: Autor (2025).
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5.4.4.7 Estrutura - Viabilidade

Nessa relagdo foi percebida a conexao entre a metagovernanca, as reunides do conselho
e os conectores estruturais a capacidade operacional (Figura 22). Essa configuragdo sugere que
a consolidacdo da rede depende diretamente da articulacdo administrativa para assegurar
condi¢des praticas.

Além disso, destaca-se o papel do mecanismo de pessoal-chave, que estabelece vinculos
com os trés mecanismos de viabilidade, como a sustentagdo financeira. Esse achado reforca a
necessidade de membros estratégicos na rede, como agentes de continuidade, capazes de alinhar
interesses, mobilizar recursos e garantir a legitimidade das praticas de governanca. Assim, foi
possivel observar que a sustentabilidade da rede decorre da interacdo entre estruturas formais
de administracdo e pessoal-chave, cuja atuacdo assegura tanto a manuten¢do das capacidades

operacionais quanto a sustentacao financeira ao longo do tempo.

Capacidade
operacional

Administragdo:

Metagovernanga Financeira:

Incentivos/
recompensas

Administragdo:
Reunido do conselho
Financeira:
Sustentagdo
financeira

Conectores:
Facilitagdo das
relagbes
interorganizacionais

Conectores: Pessoal
chave

Figura 22. Relagdo dos mecanismos estruturais e de viabilidade.

Fonte: Autor (2025)
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5.4.4.8 Interagdo - Processo

Os mecanismos de interacdo se articulam diretamente com 0os mecanismos processuais
(Figura 23), destacando-se a conexdo entre a transferéncia de tecnologia e o treinamento e
aprendizagem continua. Esse mecanismo processual, por sua vez, se conecta com engajamento,
coordenacdo, colaboragdo e comunica¢do conjunta, demonstrando que a aprendizagem
fortalece as interagdes colaborativas da rede. A comunicagdo conjunta, articulada com
coordenacdo, construcdo de confianca, engajamento e com a transferéncia de tecnologia,
sustenta e qualifica a tomada de decisdo coletiva. Ja os mecanismos de cooperacao e construgao

de confianga viabilizam processos de programacao colaborativa.

Programagéo
colaborativa
Comunicagéo:
Comunicagéo
conjunta

Cooperagéo:

Colaboragéo X
Tomada de decisdo

Cooperagao:
Coordenagéo

Relagéo: Construgéo
de confianga

Relagéo: Treinamento e
Engajamento/ aprendizagem
Pertencimento continua

Transferéncia de
tecnologia

Figura 23. Relacdo dos mecanismos interacionais € processuais.

Fonte: Autor (2025)
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5.4.4.9 Interacdo -Viabilidade

A andlise de do par Interagdo-viabilidade destacou o vinculo entre engajamento e
capacidade operacional (Figura 24). Essa capacidade operacional, além de ter essa conexao
forte, também se relaciona com comunica¢do conjunta, colaboragdo e transferéncia de
tecnologia. Para além dessas interacdes essenciais a viabilidade da rede, tanto a sustentagdo
financeira quanto os incentivos/recompensas aparecem associados a construgdo de confianca,
ao engajamento/pertencimento e a transferéncia de tecnologia. A adaptacdo da governanca
mostra-se mais conectada a coordenagdo, mas também se articula com a constru¢do de

confianga e a comunicagdo conjunta.

Comunicagéo:
Comunicagéo
conjunta

Adaptabilidade:
Adaptagdo da
Cooperagéo: governanga
Colaboragao
intraorganizacional

Cooperagéo:
Coordenagéo

Relag&o: Construgéo
de confianga

Capacidade
operacional

Relagéo:
Engajamento/
Pertencimento

Financeira:
Incentivos/
recompensas

Transferéncia de
tecnologia

Financeira:
Sustentagao
financeira

Figura 24. Relacdo dos mecanismos internacionais e de viabilidade.

Fonte: Autor (2025).
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5.4.4.10 Processo - Viabilidade

A relagdo de maior frequéncia entre mecanismos processuais e de viabilidade foi entre
treinamento e aprendizagem continua com capacidade operacional, seguida pela conexao entre
tomada de decisdo e capacidade, e pela auditoria externa ligada a adaptacdo da governanga
(Figura 25). Outras conexdes, embora menos frequentes, como auditoria externa com prestagao
de contas e partilha de risco, gestdo de mudanca com capacidade operacional, além da
programacao colaborativa com prestagao de contas e sustentagdo financeira, mostram como os

diferentes processos da rede atuam de forma complementar para viabilizar seu funcionamento.

Controle e
Monitoramento:
Auditoria externa

Controle e
Monitoramento:
Partilha de risco

Gestéo de mudanga

Programagao
colaborativa

Tomada de deciséo

Treinamento e

aprendizagem
continua

Adaptabilidade:
Adaptagédo da
governanga

Capacidade
operacional

Financeira:
Incentivos/
recompensas

Financeira: Prestagdo
de contas

Financeira:
Sustentagao
financeira

Figura 25. Relagdo dos mecanismos processuais e de viabilidade.

Fonte: Autor (2025).
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5.4.5 Classificagdo quanto a formalidade dos mecanismos de governanga

A forma com que os mecanismos de governanga sdo aplicados apresenta um espectro
que contempla a parte concreta ou formal com documentacdo explicita ou acordos tacitos de
um lado e a parte abstrata ou informal que permeia as relagdes, passando por mecanismos que

fundem ambos os polos.

5.4.5.1 Mecanismos Formais

Os mecanismos de governanca formais representam controles na rede para evitar
comportamento oportunista (Mclnnes et al., 2012). Entre eles, a metagovernanga se destaca
como o mais recorrente, acompanhada por mecanismos de sustenta¢do financeira, capacidade
operacional, parcerias/contratos e transferéncia de tecnologia, todos com alta intensidade de
ocorréncia. Em contraste, os mecanismos processuais aparecem com menor frequéncia, o que
indica que a governanca formal na rede se ancora principalmente nos mecanismos estruturais,

de viabilidade e estratégico (Figura 26).

Metagovernanga
Sustentagdo financeira
Capacidade operacional
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Grupo de trabalho
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Proximidade geografica
Prestagdo de contas
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Estimativa de custos
Comité intraorganizacional
Partilha de risco
Proximidade institucional
Supervisdo interna

Gestdo de mudanga

Auditoria externa
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Figura 26. Frequéncia dos mecanismos formais de governanga.

Fonte: Autor (2025).
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5.4.5.2 Mecanismos Informais

Os mecanismos de governanca informais orientam os relacionamentos
interorganizacionais (Wang et al., 2024). Entre eles, o alinhamento estratégico foi o mais citado,
seguido por colaboracdo, comunicagdo conjunta e constru¢ao de confianca (Figura 27). A maior
frequéncia desses mecanismos sugere que elementos estratégicos e interacionais sdo percebidos
como complementares e centrais. Em contraste, a flexibilidade apresentou baixa frequéncia,

indicando menor destaque relativo nesse contexto.

Alinhamento estratégico
Colaboragao

Comunicagdo conjunta
Construcao de confianga
Colaboragao intraorganizacional
Coordenagdo

Sala colaborativa

Cultura organizacional

Comportamento de ajuda

Lideranga

Flexibilidade

o

20 40 60 80 100 120 140 160 180 200

Figura 27. Frequéncia dos mecanismos informais de governanga.

Fonte: Autor (2025).

5.4.5.3 Mecanismos Hibridos

Os mecanismos hibridos ndo requerem formalizacdo completa, nem se baseiam
inteiramente em interagdes espontaneas, situando-se em um espago intermediario entre a
formalidade e a informalidade (Lins & Rabechini, 2025; Solli-Sether et al., 2015). Entre eles,
a autonomia interorganizacional se destacou, juntamente com a facilitacdo das relacdes
interorganizacionais e a adaptagdo da governanga. Por outro lado, mecanismos como
interlocugdo intraorganizacional, propriedade intelectual e selecdo de parceiros foram menos

citados, ainda que também componham as dimensdes de estratégia e estrutura (Figura 28).
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Figura 28. Frequéncia dos mecanismos hibridos de governanca
Fonte: Autor (2025)

A andlise dos tipos de mecanismos de governanga permitiu distribui-los em 22 formais,
11 informais e 17 hibridos. Esse resultado demonstra que os mecanismos formais sdo os mais
numerosos € os mais frequentes, destacando-se a metagovernanga da estrutura, a sustentacao
financeira e a capacidade operacional de viabilidade e as parcerias/contratos de estratégia. Os
mecanismos informais, embora menos numerosos, desempenham papel igualmente relevante,
sobretudo no alinhamento estratégico, na colabora¢do, na comunicagao conjunta e na confianga,
que reforcam a importancia das relacdes sociais e da interagdo continua na construgdo da
cooperagdo. J4 os mecanismos hibridos, em numero intermediario, incluem autonomia
interorganizacional, facilitagdo das relacdes e adaptacio da governanca, representando
instrumentos que representam a formalidade e a informalidade de forma indissociavel.

No caso estudado, a predominancia dos mecanismos formais estd alinhada a necessidade
de estabilidade institucional e sustentacdo no longo prazo. Entretanto, a literatura ressalta que,
em redes permanentes, a governanga relacional apoiada em mecanismos informais e hibridos ¢
essencial para assegurar adaptacdo e alinhamento continuo entre os participantes (Lins &
Rabechini Jr, 2025). Nesse sentido, ainda que em menor niimero, os mecanismos informais
exercem papel estratégico, pois promovem confianca, legitimidade e coesdo social, enquanto
os hibridos permitem ajustes graduais e flexibilidade adaptativa sem romper com a estrutura

formal existente.
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Quando comparadas as redes temporarias, as redes permanentes revelam uma logica
distinta, porém complementar, no uso de mecanismos de governanca. Redes temporarias
tendem a depender mais fortemente de contratos e mecanismos formais rigidos, uma vez que
operam em horizontes de tempo reduzidos e precisam mitigar rapidamente riscos de
oportunismo. Em contrapartida, redes permanentes se beneficiam de interagdes informais e
hibridas, que fortalecem a confianga e a continuidade no longo prazo. Ademais, mecanismos
informais desenvolvidos em redes temporarias podem inclusive servir de base para a
longevidade de arranjos permanentes futuros (Lins & Rabechini Jr, 2025).

Assim, os resultados sugerem que, embora os mecanismos formais sejam os mais
numerosos e recorrentes, a efetividade da governanca em redes permanentes depende da
complementaridade entre os trés tipos. A articulagdo entre formalidade, informalidade e
hibridismo assegura ndo apenas a eficiéncia da coordenagdo, mas também a capacidade de

adaptacdo, inovagao e sustentabilidade das redes interorganizacionais no longo prazo.

5.4.6 Evolucao dos mecanismos de governanga na alianga.

A analise documental permitiu reconhecer mudangas evolutivas estruturais e de
governanga. Esses registros formais apresentam mecanismos de governanca aplicados na
trajetoria da rede ao longo do tempo (Apéndice E). A Figura 29 apresenta a passagem de uma
governanga centralizada para uma governanga compartilhada. Essa evolugdo ¢ marcada pela
incorporacdo gradual de diferentes mecanismos de governanga. Inicialmente, destacavam-se a
responsabilizagdo, a protecdo da propriedade intelectual e a selecdo de parceiros.
Posteriormente, foram adicionados elementos como adaptagdo da governanga, colaboracao,
sustentagdo financeira, sala colaborativa e, mais recentemente, a criagdo de um conselho da

rede para priorizag¢do dos projetos, consolidando uma estrutura mais participativa e integrada.



Normativos

Tempo

Mecanismos
de
governanga

Acoérdaos do TCU

Resolugéo 05/2013 Resolugédo Portaria 350/2021
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Governanca - Governanga
centralizada - compartilhada
Responsabilizagao, Cultura Sala colaborativa; Conselho
Protegao da propriedade organizacional, Adaptacgao da
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Transferéncia de governanga;
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Selecao dos parceiros; relagoes
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Grupo de trabalho;
Estimativa de custos;
Colaboragao
intraorganizacional.

Figura 29. Evolu¢ao dos mecanismos de governanga na alianga

Fonte: Autor (2025)
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A estrutura de governanca central da alianca € o comité composto por representantes de
12 parceiros e liderado pela institui¢do mantenedora, que atua como hub de governanca e fluxo
de informagdes. Esse comité desempenha um papel de apoio, atende aos parceiros da rede e
cuida da avaliagdo de desempenho dos parceiros, e se assemelha a uma organizagdo
administrativa da rede sem fins lucrativos, para decisdes por consenso (Braun, 2018). Ademais,
uma particularidade desta alianca publica expde uma forma de governanga indireta, na qual
atores externos (O0rgdos ministeriais e de controle) influenciam a rede através da regulacao,
refor¢ando a ideia de que a governanga em redes ndo precisa ser exercida apenas por um ator
central, mas também por mecanismos externos e acordos formais ou informais.

As observacdes das reunides do conselho revelaram como os mecanismos de
governanca se manifestam nos encontros dos parceiros da rede. Os mais frequentes foram:
disseminagdo da informagdo, sala colaborativa, comunicagdo conjunta, alinhamento
estratégico, colaboracdo, interoperabilidade, construcdo de confianca. Os encontros que
ocorreram sempre por videoconferéncia mostram também um padrdo de baixa interagdo por
video e microfone, com engajamento complementar pelo chat. O tom se mantém cordial e
colaborativo, mas a centralidade da UFRN ¢ marcante, tanto na condugdo quanto na
apresentacao de resultados e encaminhamentos. Os demais parceiros participam de forma mais
pontual ou reativa, embora exista espago para intervengdes ¢ momentos de fala distribuida

(Tabela 11).



Tabela 11. Reunides mensais da rede

134

Data Duracdo Participantes Interacio Mecanismos Comportamento
06/12  60min 38 119 Sala colaborativa; Comunica¢io conjunta; A maior participagdo foi via chat. As cdmeras
/2024 127 Disseminacio da informacio; Alinhamento estdo fechadas, abertas apenas quem estava
134 estratégico; Colaboracio; Disfuncdo estratégica; com fala. Tom de fala cordial e claro com
Tomada decisdao; Meta compartilhada alta complexidade para decisao.
10/02  90min 44 134 Meta compartilhada; Sala colaborativa; Cameras desligadas; Falas cordiais,
/2025 126 Colaboracio intraorganizacional, Comunicacdo  colaborativas e técnicas; Fala distribuida com
17 conjunta; Disseminacio da informacao; espacgo para representantes das instituigoes
124 Colaboracio; parceiras.
129 Resolucao de conflito; Incentivos/recompensa;
16
I8
137
119
12
10/03  30min 43 119 sala colaborativa; comunicacio conjunta; As participagdes ocorreram por voz e chat.
/2025 127 disseminacio da informacio; alinhamento Tom da voz cordial, colaborativa para
137 estratégico; grupo de trabalho; colaboracio; solugdo conjunta.
134 metagovernanga; facilitacdo das relagdes;
transferéncia de tecnologia.
07/04  45min 54 124 Treinamento e aprendizagem continua; A fala dominante ¢ de fato da 134, ela quem
/2025 148 Colaboragdo; Alinhamento estratégico; Gestao conduz tudo. O superintendente traz uma fala
137 de proximidade cognitiva; Coordenagao; da importancia da colaboragao;

Comunicag¢ido conjunta; Disseminacio da
informacfo; Adaptagdo da governanga;
Sala colaborativa; Disfungao estratégica.

A 134 apresentou agdes em razdo do
resultado da pesquisa de satisfacdo da rede.
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05/05 30min 32 134 Disseminacio de informacao; Resolugao de A maioria manteve cAmera e microfone
/2025 137 conflito; Colaboragao intraorganizacional; desligados; participagdo pontual via chat e
127 Colaboracio interorganizacional, intervengdes em momentos especificos. Falas
Alinhamento estratégico; sala colaborativa. respeitosas, distribuidas e focadas em
resolucao.
02/06  42min 40 145 Facilitagdo de relagdes interorganizacionais; Houve um equilibrio de falas. Em um
/2025 137 Disseminacio de informacio; Alinhamento primeiro momento da [34 apresentando as
127 estratégico; Gestao de proximidade cognitiva; entregas feitas e o planejamento para o més
135 Comunicag¢io conjunta; Meta compartilhada; corrente. Em um segundo momento,
I3 Colaboracio interorganizacional; Colaboragao discussdes sobre demandas, normativos,
12 intraorganizacional; Responsabilizagao; colaboracdes.
Adaptacdo da governanga; sala colaborativa.
07/07  34min 35 127 Facilitagdo de relagdes interorganizacionais; Fala da 134 dominante; A equipe da 134
/2025 13 Disseminacio de informacio; Alinhamento divulgou canal para publicizag@o das a¢des
141 estratégico; Gestao de proximidade cognitiva; da rede: https://www.instagram.com/sigufrn/.
123 Comunicag¢ao conjunta; Coordenacio; Sala Nao houve conflitos ou divergéncias durante
12 colaborativa; Adaptagdo da governanca. a reunido.
04/08  20min 30 124 Disseminacao de informacao; Gestao de Os participantes estavam todos de cAmera
/2025 135 proximidade cognitiva; Comunicacio conjunta;  fechada, com excecdo da gerente de projeto

Meta compartilhada; Resolucao de conflito; Sala
Colaborativa; Coordenagido; Alinhamento
estratégico.

que estava conduzindo a reunido e da
coordenadora da area académica.
Divergéncias e duvidas dos parceiros foram
resolvidas durante a reunido. Fala
predominante da 134.
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5.4.7 Integracdo dos mecanismos de governanga em alianga estratégica publica.

A rede dos sistemas integrados de gestdo se configura como um arranjo
interorganizacional do tipo alianga estratégica com entidades ptblicas em torno de uma rede de
projetos tecnologicos comuns. O nicleo de governanca congrega os parceiros mais atuantes,
cujos processos interacionais demonstram ciclos de mecanismos de governanga que se integram
(Figura 30). Adotou-se uma escala de 4 niveis para demonstrar a conexao dos mecanismos na

alianca estratégica a partir da matriz de coocorréncia (Apéndice F).
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propriedade . @ Lideranga
intelectual ~ Responsabilizacao Grupo de
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Facilitagao ® interna
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Partilha Prestagao
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Figura 30. Integracdo dos mecanismos de governanca em alianga estratégica publica.

Fonte: Autor (2025).
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5.4.7.1 Ciclo de inicia¢ao

O ciclo de iniciacdo utiliza os mecanismos cultura organizacional, proximidade
institucional e selecdo de parceiros para identificar afinidade, compatibilidade e legitimidade
entre as organizagdes, reduzindo barreiras de valores e criando condi¢gdes para o termo de
alianca para inicio das relagdes interorganizacionais.

A cultura organizacional possibilita compreender tanto as potencialidades quanto os
limites das aliangas estratégicas publicas, haja vista que mudangas cognitivas e culturais sdo
mediadas pelas interagdes sociais nos projetos (af Hallstrom & Bosch-Sijtsema, 2024). Além
disso, o engajamento cultural, que ultrapassa as normas formais, favorece a efetividade da
cooperagdo, dado que acordos escritos ndo substituem a constru¢do de uma pratica
compartilhada (E2). Essa constatagdo refor¢a a posicdo de Burstrom e Jacobsson (2012),
segundo os quais a cultura pode ser estudada, mas ndo controlada, sendo sua transformac¢ao um
processo lento e marcado por diferentes ritmos entre projetos e organizagdes permanentes.
Dessa forma, emergem esfor¢os para fortalecer uma cultura de colaboracdo e inovagao, seja ao
reconhecer a necessidade de “mudar essa cultura de colaboragdo” e comegar por pequenos
ajustes (E2), seja ao valorizar a disseminacgdo de praticas como a cooperacao em rede (ES). A
cultura traz proximidade institucional.

A proximidade institucional ¢ marcada pelo reconhecimento de problemas comuns e
valores compartilhados. E9 destacou que “nds carregamos algumas caracteristicas que possam
ser comuns entre as institui¢des parceiras”. Essa percep¢do também aparece na fala da E7 que
ressaltou o valor da integracdo de dados para enfrentar desafios compartilhados: “¢ um ganho
consideravel porque a gente tem problemas comuns”. A literatura confirma esse papel inicial:
“a proximidade institucional existe antes da entrada na rede e, portanto, ¢ particularmente
importante durante esse primeiro contato, que antecede o ingresso da institui¢do na rede. Os
CEOs se interessam pela rede se reconhecerem valores compartilhados” (Sabbado et al., 2021).

No entanto, a proximidade institucional ndo elimina desafios. Guan et al. (2024)
mostram que a distancia institucional pode se manifestar em diferencas legais, padrdes técnicos
e valores, dificultando a cooperagdo, algo percebido na alianga quando universidades e
institutos operam com contextos administrativos e tecnoldgicos distintos. Esse risco também ¢
apontado por Ruuska et al. (2009), ao destacar que fatores como falta de experiéncia, sistemas

incompletos e agendas ocultas ampliam a distdncia entre parceiros. Ainda assim, projetos
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conjuntos podem atenuar essas barreiras de maneira que a proximidade institucional pode ser
traduzida no compartilhamento de informacgdes, competéncias e oportunidades de negocios que
sdo exploradas coletivamente (Areias & Eiriz, 2013). Ou seja, a proximidade institucional pode
facilitar a busca pela participacdo na alianca estratégica.

A partir dessa base relacional, ocorre a selecdo de parceiros, que envolve a andlise de
condigdes técnicas e financeiras, e a dimensao politica da adesdo. Como explicou E3, “tem uma
analise preliminar para saber se [...] a instituicdo tem de fato condi¢des de implantar sozinho o
sistema ou com auxilio e tendo esse aval, ai a gente parte para uma parceria”. Esse processo ¢
fundamental para evitar fragilidades e garantir a sustentabilidade da rede, como refor¢a E19: “a
gente precisa pensar em como ¢ que a gente faz com que os grupos [...] invistam um certo tempo
em colaboracdo para poder a rede efetivamente ter um carater de rede”. A literatura confirma
que a escolha de parceiros adequados deve considerar tanto a capacidade de inovagdo (Kujala
et al., 2021) quanto a compatibilidade, confiabilidade e recursos complementares, elementos
que favorecem a colaboragdo e a construcdo de confianga (Couchman & Fulop, 2009).

O termo de alianga surgiu como um mecanismo empirico distinto dos contratos
bilaterais firmados pela I34. Enquanto os contatos sdo instrumentos juridicos que formalizam a
adesdo de institui¢cdes a rede, o termo de alianga extrapola a dependéncia da 134 por uma
necessidade de consolidar a rede como um coletivo. Como relatou E17, “quando no6s entramos
[...], a gente ndo viu como rede [...] mas @ medida que vocé vai [evoluindo], tem-se a percepgao
da rede”. Esse movimento reflete exatamente o que Aaltonen e Turkulainen (2022) destacam:
contratos formais reduzem incertezas, mas ndo bastam para construir legitimidade coletiva.
Nesse sentido, o termo de alianca se aproxima do que Albanese (1994) destaca que um processo
de parceria normalmente envolve tanto um acordo contratual formal quanto um compromisso
de longo prazo, o que ajuda a situar o termo de alianga como complemento aos instrumentos
formais ja existentes. Trata-se, portanto, de um mecanismo de pactuagdo que busca clareza,
corresponsabilidade e continuidade, reforcando a rede como sujeito coletivo e reduzindo sua

vulnerabilidade a mudancas de gestao.
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5.4.7.2 Ciclo de formalizagao

O termo de alianga coletivo pode ser complementado por uma contratualizagdo
especifica e por vezes flexibilizada para atender a todos os integrantes da rede. Como ocorreu
quando “As vezes vocé precisa abrir mio de algumas regras para que vocé se torne um
pouquinho mais genérica, mais flexivel, para que ela se adapte a realidade das outras
institui¢des.” (E2), evitando a rigidez nos processos e estruturas que dificulta a adaptagdo a
mudangas e as necessidades especificas, prejudicando a flexibilidade e o funcionamento da rede
(Azeredo et al., 2024).

A proximidade cognitiva possibilita que os atores construam uma base comum de
entendimento antes mesmo da execugdo conjunta, de forma que “todas as parceiras precisam
ter esse pensamento mais coletivo de criar uma regra de negdcio que seja [...] adotada por todo
mundo” (E2). Kujala et al. (2021) destacam que, em projetos complexos, a cooperagdo depende
da capacidade de alinhar interpretagdes sobre objetivos, enquanto Matinheikki et al. (2016)
ressaltam que a dimensdo cognitiva da rede se expressa como uma visdo compartilhada entre
os participantes. Na alianga em estudo, as institui¢des identificam que problemas comuns
podem ser enfrentados de forma mais eficaz por meio da cooperagdo. Um exemplo surge
quando dirigentes do I3 afirmam que muitas solu¢des pensadas pela 134 atendem igualmente as
suas necessidades. Esse reconhecimento inicial de afinidade demonstra o que a literatura
descreve como condic¢do cognitiva para cooperagdo: perceber que os desafios sao comparaveis
e que solucdes locais tém potencial de difusdo em rede (Saukko et al., 2022).

Outro aspecto recorrente nas entrevistas ¢ a consciéncia de que o trabalho isolado nao ¢
uma boa estratégia. Como relatado, a comunicagdo com institui¢des proximas foi vista como
indispensavel para superar dificuldades que seriam mais custosas individualmente. Esse
movimento de reconhecimento da interdependéncia refor¢a o argumento de Matinheikki et al.
(2016) de que a proximidade cognitiva estd associada a processos de engajamento e
empoderamento coletivo: antes de compartilhar solugdes concretas, os atores compartilham o
entendimento de que precisam uns dos outros.

O mecanismo de responsabiliza¢do na alianga “diz quais sao as obrigacdes e os direitos
de cada instituicao” (E15). Ademais, as resolu¢des detalham papéis distintos para os membros
da rede, corroborando a literatura em que a accountability se fortalece quando papéis e
responsabilidades sdo claramente definidos e aceitos (Unterhitzenberger et al, 2023), pois a
divisdo de papéis reduz mal-entendidos (Guan et al., 2024). No caso dessa Alian¢a, embora

haja clareza normativa, a adesdo pratica ¢ limitada, devido a uma interpretacao distorcida de
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que “ndés somos, eu posso dizer, 90% clientes. Clientes que demandam”, deixando claro o
deslocamento da responsabilidade para a [34. Essa percepg¢ao ¢ refor¢ada por outro gestor que
observa: “eu ainda tenho essa percep¢do de que esta tudo realmente dependente da 134 falar,
‘oh, vocés isso, agora vocés fazem aquilo’. Eu ndo vejo as pessoas muito proativas querendo
assumir qualquer tipo de responsabilidade e lideranga” (E13). Como sintetizou E16, “mesmo
dentro de uma participagdo voluntaria, uma vez participante vocé precisa de fato assumir as
suas responsabilidades dentro daquele coletivo”, evidenciando que a sustentabilidade da rede
depende ndo apenas de regras escritas, mas da maturidade institucional e do compromisso ativo
das cooperadas em atuar como corresponsaveis.

A responsabilizacdo conecta-se a protecdo da propriedade intelectual, que assegura o
reconhecimento das contribui¢des individuais e resguarda os resultados coletivos, mesmo
quando o cenario de multiplos atores e colaboradores traz as ambiguidades entre contribui¢des
técnicas, administrativas e autorais. A defini¢do clara desses direitos € essencial para construir
confianga em rede (Olaisen & Revang, 2017) e reduzir riscos de apropriacdo indevida do
conhecimento (Rouyre et al., 2024). Ainda que Baldassarri et al. (2016) apontem que tal
protecdo ndo afeta diretamente os processos de compartilhamento, a gestdo da propriedade
intelectual impds restrigdes ao compartilhamento de codigo entre parceiros, ja que “ndo se podia
fazer coisas do tipo de compartilhar sem passar pelo repositorio da 134 (E10), assegurando a
propriedade intelectual sobre os sistemas. Tal constatacdo leva a reflexdo de que a protegdo da
propriedade intelectual deve ser tratada a priori, assegurando direitos e deveres antes mesmo de
sua implementagao.

Por fim, o conhecimento e tecnologia previamente desenvolvidos sdo transferidos para
0 novo parceiro que “naquele momento, pode contar com o apoio de institui¢des parceiras, foi
um passo importante para que a gente pudesse dar total seguranca a toda implantagao” (E9).
Com isso permitir que esse parceiro se viabilize na alianca a depender de sua capacidade
operacional absortiva associada a penetracdo cognitiva e disponibilidade de tempo para a

parceria (Bakker et al., 2011).

5.4.7.3 Ciclo de adaptagao

O ciclo adaptacdo aponta para a projecdo de futuro, inovagdo e capacidade de
reconfiguragdo da rede articulando mecanismos como o futurismo estratégico, governanca

sucessoria, interoperabilidade e preservagdo da autonomia institucional, culminando na



142

adaptacao da governanca. Dessa forma, torna-se o ponto para a evolugdo continua das aliancas
estratégicas em contextos dindmicos e incertos, preservando parte da sua historia e
prospectando novas formas de cooperagdo e inovagdo para contextos de redes permanentes do
tipo alianca estratégica.

O mecanismo futurismo estratégico emerge nos dados a medida que a rede reconhece a
urgéncia de promover evolugdes tecnologicas para evitar a obsolescéncia e assegurar sua
continuidade. Essa preocupacdo de “como planejar uma nova versao [...] € como isso esta no
processo de governanca [da rede]” sinaliza que a dimensdo técnica da modernizagdo s6 se
sustenta se vinculada a mecanismos institucionais robustos. Esse dilema dialoga com a ideia de
que projetos sdo moldados por ambientes institucionais complexos e redes de organizagdes
interdependentes, em que passado, presente e futuro se articulam em dinamicas continuas
(Ruuska et al., 2011). O futurismo estratégico, embora apresente uma dimensao técnica, exige
investimento, coordenacdo e visdo coletiva. Assim, a literatura sugere que a capacidade de
projetar cendarios futuros e alinhar inovagdes as estratégias institucionais ¢ decisiva para
adaptacdo de redes interorganizacionais em contextos dindmicos (Saukko et al., 2022),
configurando-se como condic¢do para sua resiliéncia.

A governancga sucessoria se apresenta como um paradoxo em organizagdes publicas,
pois a0 mesmo tempo em que a alternancia de liderangas ¢ um trago democratico, a rotatividade
frequente de gestores fragiliza a continuidade das politicas e compromete a efetividade da
alianga. Relatos como “comeca tudo de novo” (E10) ou “assumi agora [...] essas coisas de
transicao sempre sao complicadas” (E7) revelam a auséncia de protocolos de transi¢ao capazes
de preservar o fluxo institucional. A consequéncia ¢ uma governanca marcada por ciclos de
implementagdo, interrup¢do e recomeco, em vez de trajetorias cumulativas de aprendizado.

A interoperabilidade se configura como um principio orientador da rede, ao possibilitar
a conexao entre organizagdes distintas como condicdo para reduzir ineficiéncias, garantir a
fidedignidade das informagdes e viabilizar a cooperagdo interinstitucional. Nesse sentido,
sustenta a busca por alinhamento técnico, politico e institucional entre os parceiros da rede. Nos
documentos, percebe-se que ela traz avangos quando ocorre dentro das proprias institui¢des,
como no didlogo entre [sistemas], mas encontra barreiras significativas quando envolve
sistemas estruturantes do governo. Entrevistados E22, E19 e E12 evidenciam que o problema
ndo esta apenas nos sistemas em si, mas nas decisdes e diretrizes de governanga, exigindo
articulagdo em rede para pressionar por solugdes de integracao que respeitem as especificidades

locais e transformem a integracdo em beneficio mutuo.
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A autonomia institucional foi um mecanismo presente nesta alianga pois se trata de um
dispositivo constitucional para prote¢ao universitaria. Ela garante que cada institui¢do preserve
conselhos superiores, regulamentos proprios e formas singulares de organizagdo (E23; E14),
funcionando como expressdo de soberania académica e administrativa. No entanto, quando
cada institui¢do insiste em decidir apenas por si, a rede perde sua capacidade de coordenar
decisdes conjuntas e de internalizar mecanismos de adaptagdo coletiva. A literatura sobre redes
e governanca ajuda a entender esse paradoxo: para Kujala et al. (2021), a governanca eficaz
exige que o poder decisorio seja distribuido de acordo com competéncias e riscos, de modo a
garantir participacdo ativa e igualdade. “a rede deve ser maior do que a soma de suas
universidades, mas a0 mesmo tempo se revela menor do que cada institui¢do isolada, pois ndo
pode ultrapassar os limites constitucionais da autonomia” (E9).

Esse dilema conecta-se diretamente a nocao de governamentalidade de Miiller (2019),
segundo a qual a governanca ¢ inseparavel das racionalidades de quem governa e de como elas
sdo aceitas ou resistidas pelos governados.

Assim, a autonomia institucional deve ser compreendida ndo apenas como obstaculo,
mas como no constitutivo da adaptacdo em redes universitarias. Ela projeta continuamente
tensdes que precisam ser absorvidas no ciclo seguinte, o da Dire¢do, onde mecanismos de
deliberacdo, negociacdo e lideranga formal tentam transformar divergéncias em consensos
operacionais. Nessa passagem, a literatura sugere que foruns inclusivos (Ojiako et al., 2015),
equipes de lideranca colegiada (Hietajdrvi & Aaltonen, 2018) e arenas formais de negociagao

(Rouyre et al., 2024) sdo essenciais para que a autonomia ndo se converta em fragmentagao.

5.4.7.4 Ciclo de dire¢do

O ciclo Dire¢do expressa a condugao pratica e cotidiana da rede, aplicando mecanismos
formais, como o conselho e comités, hibridos, como resolugdo de conflito, e informais como
lideranca que permitem gerir a complexidade e assegurar coeréncia entre multiplos atores.
Inclusive, Cameron (2006) argumenta que conselhos e comités acumulam multiplas fungdes,
como definir politicas, resolver disputas e articular interesses diversos. Assim, 0s mecanismos
desse ciclo permitem que a rede combine planejamento, direcionamento e espacos deliberativos
e consultivos para que a filosofia, em termos de inovagdo, colaboragdo, capacitacdo e parcerias,

declarada pela metagovernancga, atue em multiniveis.
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Sob a perspectiva da governan¢a multinivel proposta por Unterhitzenberger et al.
(2023), a alianga governa sub-redes por meio de liderancas que garante a coeréncia e a
integridade das sub- redes, com espacos de autonomia, mantendo um arcabouco regulatorio
central. Essa configuragdo revela uma governamentalidade em camadas, em que o poder
diretivo do comité tem a lideranga da 134 e coexiste com dinamicas horizontais de lideranca
distribuida. A centralizagdo da coordenag@o na 134 assegura consisténcia técnica e estratégica,
mas ao mesmo tempo pode gerar a percepc¢ao de distanciamento por parte dos demais parceiros.

Na rede publica, o governo impacta diretamente a metagovernanga ao estabelecer
diretrizes, regulamentos e programas que direcionam e modificam projetos que nem sempre
estdo alinhados as diretrizes da rede, sendo percebido em algumas situagdes como uma
disfuncdo. “Existe um comité [...] que, diante de tanta demanda [do governo] ndo tem
funcionado de forma estruturada, com a periodicidade necessaria” (E2), quando hd uma
expectativa de que o governo possa assumir papel mais ativo no apoio e sustentacdo dos
sistemas académicos, especialmente para instituigdes que dispdem apenas de solucdes antigas
e inseguras (E19). Portanto, embora o conselho atue como mecanismo de integracdo e
coordenacgdo estratégica (Rouyre et al., 2024; Hoetker & Mellewigt, 2009), na rede, ele sofre
pressdes externas, desequilibrios institucionais e praticas centralizadoras, o que limita sua
fun¢do cooperativa, sendo fonte de conflitos ao tentar equilibrar a legitimidade interna e a
externa, especialmente quando as exigéncias externas limitam as demandas internas (Azeredo
et al., 2024).

Os Grupos de Trabalho atuam para “atender determinadas tematicas” (E9), articulando
as sub-redes. Além disso, esses grupos fornecem orientagdes técnicas, cientificas e éticas para
o projeto, além de revisar e aconselhar sobre os resultados (Torcel-Pagnon et al., 2019). Como
destacou E3, os grupos “contribuem para fortalecer a confianca entre os participantes por meio
de encontros perioddicos e troca de conhecimentos”, o que esta de acordo com o entendimento
de Baldassarri et al. (2016), de que a confianga ¢ cultivada por meio de reunides e workshops
frequentes, conectando especialistas, operacdo e governanga para manter o alinhamento em
curso.

O alinhamento operacional permite que as tarefas sigam uma sequéncia coordenada,
transformando inovacdes desalinhadas em processos compativeis com os objetivos comuns, por
meio de ajuste e criacdo de tarefas e fungdes (Alin et al., 2013). Na pratica, o desalinhamento
emerge de restricdes e escolhas locais, exigindo coordenacdo para evitar “customizar demais”

(E2) e ficar “até duas [...] versdes atras”; (E5) segmentar esfor¢os entre demandas da rede e
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locais e criar trilhos de contribuicdo. Assim, a rede combina direcdo central com autonomia
periférica para sustentar evolu¢ao continua sem romper o alinhamento.

Nesse contexto, ferramentas de projeto operam para estimular o planejamento coletivo,
resolucdo de conflito e a melhoria continua (Saukko et al., 2020). Na pratica, isso se manifesta
na rede quando a priorizagdo em encontros da rede reduz insatisfacdes e alinha expectativas
(E2), ou quando um projeto colaborativo multiinstitucional entrega novas funcionalidades com
uma coordenacdo visivel de papéis e tarefas (E3). Além disso, a maturidade no uso de praticas
como o Last Planner, fortalece a capacidade de integracdo entre instituicdes (Saukko et al.,
2022), quando desenvolvimentos, por exemplo, o projeto diploma digital, demandam uma
sincroniza¢do fina (E2). Dessa forma, essas rotinas tornam divergéncias e dependéncias
explicitas e negocidveis, facilitando a atuagdo do comité na resolucdo de conflitos
posteriormente.

Os gestores da alianca adotam estratégias preventivas para evitar o agravamento de
tensdes na rede priorizando planejamento e comunicagdo, inclusive com comportamento de
ajuda entre eles (El). Quando divergéncias de prioridades entre institui¢des persistem,
encontros favorecem o entendimento mutuo e a construcao de confianga, pilares de uma gestao
proativa em ambientes publicos complexos (E4). Em linha com Engebe et al. (2020), conflitos
que ndo se resolvem no ambito da equipe tendem a ser escalados para mecanismos formais,
como comités, para solugdes coletivas. Assim, a combinagdo de dispositivos formais de
resolucdo e interacdes baseadas em confianca ajuda a conter a escalada dos conflitos, mas nao
elimina a tensdo individual-coletivo que molda respostas cotidianas e pode reorientar
compromissos entre eficacia do projeto e lealdades institucionais.

Os mecanismos de interlocucdo intraorganizacional e comité intraorganizacional,
apresentam-se, respectivamente, como “é a pessoa que esta sendo mais ativa em levar as nossas
demandas e, a0 mesmo tempo, fazer interlocu¢do com outros membros da rede”. (E9) e “uma
comissdo que tem também representagdo de conselheiros, de estudantes, para fazer a
governanga interna” (E7). Esses mecanismos funcionam como um elo de ligagdo, realizando a
ponte entre as necessidades da sua instituicdo parceira e direcionamento geral para a rede de
projetos de tecnologia da informagao para apoiar na formulagdo de prioridades e na tomada de
decisdo conjunta. Segundo Haniff & Galloway (2022), projetos bem-sucedidos no setor publico
frequentemente dependem de uma estrutura de controle eficaz e bem alinhada, onde o
interlocutor interno age como facilitador dessa integragdo, enquanto o comité
intraorganizacional fornece a supervisdo necessaria para garantir a coeréncia estratégica. Essa

configurag¢do evidencia a potencialidade de fortalecimento da gestdo interna e o alinhamento
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estratégico, essenciais para a operacionalizacdo eficiente dos sistemas e projetos em ambientes

colaborativos publicos.

5.4.7.5 Ciclo de operacdo

O ciclo da operagdo retine os mecanismos que organizam a dinadmica cotidiana da rede,
assegurando que decisdes sejam tomadas, informagdes circulem e atores estratégicos
permanecam engajados no processo colaborativo. Ele ¢ composto por tomada de decisdo,
comunicagdo, sala colaborativa, disseminacdo da informagao, interlocucao intraorganizacional
e resolucdo de conflitos. Destaca-se que interlocucdo intraorganizacional e resolugdo de
conflitos sdo mecanismos compartilhados com o ciclo Direcdo, evidenciando a
interdependéncia entre niveis de coordenagdo estratégica e rotinas operacionais.

A tomada de decisdo no contexto da alianga revela um processo complexo, marcado por
multiplas instdncias de deliberag¢do, priorizagdo e mediagdo entre interesses coletivos e
demandas institucionais especificas. Em muitas institui¢des, como exemplificado pela criagao
de comités e comissdes internas, a exemplo do conselho com lideranca da 134, ha esforgos para
estruturar critérios objetivos que definam quais demandas devem ser atendidas primeiro,
equilibrando urgéncia e relevancia estratégica. Entretanto, esse processo nem sempre ¢
plenamente democratico ou eficiente: em diversos relatos, percebe-se uma centralidade da 134
nas decisdes da rede. Ainda assim, ha experiéncias que demonstram cooperacao horizontal, por
meio de votagdes, debates e busca por consenso, como no caso de deliberagdes conjuntas sobre
distribuicdo de recursos ou desenvolvimento de novos projetos. Ao mesmo tempo, fatores
externos, como normativos do governo federal, frequentemente impdem prioridades que
sobrepdem as decisdes da rede, reforcando o carater hibrido dessa governanga, que combina
dimensdes técnicas, politicas e administrativas. Em sintese, a tomada de decis@o na alianga ¢
tanto um exercicio de coordenagdo institucional quanto um campo de disputa simbolica e
pratica sobre poder, autonomia e colaboragao entre universidades.

A atuagdo do disseminador de informacao promove fluxos de comunicagdo eficazes e
contribui para uma governanga coesa em todos os niveis hierarquicos, como destacam
Krystallis et al. (2025). Esses papéis sdo essenciais para garantir que as tomadas de decisao
sejam alinhadas as estratégias e interesses da rede, mesmo em um ambiente de multiplas

instancias de deliberagdo e influéncia de fatores externos.
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Ali & Haapasalo (2023) enfatizam a combinac¢do de ferramentas para entrega oportuna
de informagdo e Lanz et al. (2009) refor¢cam a necessidade de registros claros das formas de
comunicagdo e revisados coletivamente, enquanto Hietajérvi & Aaltonen (2018) mostram a
importancia de espacos presenciais no apoio a formagao da identidade do projeto colaborativo.
Na alianga “tem tanto comunicagdes formais em grupo, como, memorandos, oficios, além de
troca de comunicacdo via WhatsApp, e-mail (E9). “Essas ferramentas, WhatsApp, agora o
Google Chat deixou a comunicagdo mais direta [...] eu gosto de foruns, do oraculo” (E4) que
ilustram a arquitetura multicanal alinhada a ideia de canal certo para cada tipo de informagao.
Assim, “ficavamos dentro de um espaco com bastante seguranga, troca de experiéncias,
possibilidade de discussdo de problemas reais, concretos”, que traduz a fungdo da “sala
colaborativa” como ambiéncia para coordenagdo, aprendizagem e tomada de decisdo,
articulando, portanto, comunicag¢do sincrona/assincrona, documentacao e encontros presenciais
em um mesmo ecossistema de colaboragdo, muito embora os encontros presencias, apos

pandemia tenham reduzido significativamente.

5.4.7.6 Ciclo de sustentacao

O ciclo da sustentagdo concentra os mecanismos voltados a garantir a estabilidade
financeira, a legitimidade e a transparéncia das aliangas estratégicas. Ele ¢ composto por
sustentacdo financeira, incentivo/recompensa, estimativa de custos, partilha de risco, prestagao
de contas, supervisdo interna e auditoria externa.

A sustentagdo financeira constitui o ponto de partida para a viabilizagdo de aliancas
estratégicas, pois possibilita a mobilizagdo de recursos de maneira transparente e independente,
conforme apontam Torcel-Pagnon et al. (2019). De modo que “o maior desafio da rede hoje ¢
a sustentagdo a longo prazo” (E6) e “a gente vai precisar de um apoio, de um financiamento
para os sistemas” (El). Essas falas reconhecem que o modelo atual, dependente das
contribui¢cdes voluntarias das parceiras, ¢ vulnerdvel as oscilagdes or¢amentarias, o que
fragiliza o planejamento e expde o projeto a riscos coletivos. Essa preocupagdo recorrente
sugere que a sustentabilidade financeira e a governanca da rede, destacando a continuidade e o
fortalecimento das solugdes tecnoldgicas compartilhadas, dependem de um modelo estruturado
de financiamento publico e colaborativo. H4 um consenso de que, como a alianga ocorre entre
entes publicos, ¢ necessario que o “[ministério] crie um ecossistema em que a [rede] seja

sustentavel” (ES).
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O incentivo e recompensa aparece como um mecanismo para fortalecer a participagdo
das institui¢des e estimular comportamentos colaborativos na rede (Kujala et al., 2021). Os
entrevistados revelam que o reconhecimento por meio de beneficios concretos (descontos e
contribui¢do intelectual) tem funcionado como estimulo para o engajamento e a inovagdo. E22
relembra que “a resolugdo trata de um desconto” e E3 observa que “os inventores, [...],
participem dos ganhos econdmicos”. H4, contudo, quem destaque que o beneficio mais
relevante vai além do desconto monetario, pois estd na incorporagdo das inovacdes a estrutura
da rede, o que reduz custos e facilita o trabalho coletivo: “traz um incentivo financeiro de
futuros convénios [...], mas o maior beneficio ¢ que, se a rede incorpora uma funcionalidade
que a gente criou, nas proximas atualizag¢des o codigo fica mais simples de trabalhar” (E6). Esse
tipo de mecanismo busca valorizar quem contribui ativamente para o aprimoramento coletivo
dos projetos da rede.

Por outro lado, alguns entrevistados apontam que falta estimulo mais efetivo para
ampliar a participagdo das institui¢des, reconhecendo que o engajamento ainda depende muito
da iniciativa individual e da capacidade or¢amentaria de cada parceiro. Como sintetiza ES,
“uma coisa € eu nao fazer nada e outra coisa € eu fazer o maximo possivel dentro do meu limite
[...]. Falta um pouco de estimulo para essa participagdo mais efetiva das partes”. Ha também
sugestdes de repensar o equilibrio entre incentivos financeiros e a valoriza¢do da cooperagao
técnica, como propoe E4: “deveria focar mais na cooperagdo com a equipe € ndo na cooperacao
financeira”, se manifesta como ‘“colaboracdes mutuas poderiam ser compartilhadas sem
nenhum acréscimo” (E20).

A estimativa de custos, por sua vez, promove corresponsabilidade (Chen & Manley,
2014; Kolossa-Gehring et al., 2023). A discussdo sobre esse tema na alianca relaciona-se a
eficiéncia econdmica, pois se “cada um tem que administrar um data center, consumo de energia
altissimo, necessidade de renovagao” (E1), o modelo fica insustentavel. Os entrevistados
reforcam a necessidade de solugdes regionais compartilhadas que reduzam custos e otimizem
recursos, por exemplo, “essa mesma capacitagdo para cinco instituicdes ndo deixaria mais
barato o processo?” (E16). Embora a 134 adote critérios técnicos como o calculo “por ponto de
funcdo, pelo volume de usuarios que vocé tem no sistema” (E11) para determinar valores
proporcionais ao porte institucional como reconhecimento de que “a 134 amadureceu muito |...]
em gerar um padrao” (E16), varias parceiras apontam incertezas, ao passo que “tem parceiro
que pede a devolugdo de recursos [...] isso precisa estar melhor definido, tanto nas normas

quanto nos documentos que envolvem a formaliza¢do dos instrumentos juridicos” (E3). Essa
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ambiguidade normativa gera inseguranga e percep¢do de desigualdade na distribui¢do de
responsabilidades.

A prestagdo de contas vem para controlar e legitimar as ag¢des conjuntas. Conforme
Hoetker e Mellewigt (2009), instrumentos como relatdrios permitem monitorar o grau em que
cada parte cumpre o papel que lhe foi atribuido. Observa-se que hé prestacdo de contas em
diferentes niveis, pois “¢ feita pela 134, baseada no que foi planejado e entregue para a rede no
acordado na cooperacdo técnica” (E19) e “sempre nas nossas reunides se discutiam essa
prestacdo de contas, se dizia o que tinha sido feito” (E16). Por outro lado, ha demandas por
maior transparéncia e feedback sobre o uso dos recursos: “sei que € preciso pagar a 134 para ela
ter condi¢gdes de manter toda essa estrutura de suporte, mas eu ndo sei como ¢ aproveitado esse
dinheiro” (E13). As reunides mensais de prestagdo de contas (“na ultima sexta-feira do més
havia uma reunido de revisdo daquele més (E15) e pesquisas de satisfacdo (“a 134 apresentou
algumas agdes em razdo do resultado da pesquisa de satisfacdo da rede” - Observagdo nao
participante) demonstram esfor¢os para tornar o processo mais participativo e responsivo.
Convergente a literatura, Torcel-Pagnon et al. (2019) ressaltam que a gestdo or¢amentaria deve
assegurar transparéncia, com relatdérios que garantam a rastreabilidade das fontes e
beneficiarios.

A supervisao interna se configura como praticas de fiscalizacao formal por meio de uma
estrutura de controle institucionalizada, expressa em falas que destacam a atuacdo dos
controladores: “A gente tem uma area de auditoria [...] Eles s@o bastante atuantes, revisam”
(E12) e “A auditoria e a procuradoria pressionam alguns auditores, procuradores de algumas
instituicdes” (E11). As resolugdes também reforcam “notificarem bimestralmente a 134 [...]
sobre as funcionalidades desenvolvidas” (UFRN, 2018). Assim, a supervisdo interna busca
tanto evitar o oportunismo quanto alinhar metas e fortalecer a cooperagdo entre as partes, como
indicam Yang et al. (2022) e Nwajei et al. (2022).

A auditoria externa promove a confianga € o comprometimento (Aaltonen &
Turkulainen, 2022), a gestdo de custos (Kujala et al., 2021) e a transparéncia (Torcel-Pagnon
et al, 2019), atuando como mecanismo de controle e indutora de aprendizado e
aperfeicoamento institucional. A atuagdo de oOrgdos de controle federais impulsionou a
governanga da rede, tanto que “a maior parte das instituicdes hoje entende melhor como fazer
sua governanga interna [...] por for¢a de obrigacdes legais e cobranga de 6rgdos de controle”
(E16); bem como o desenvolvimento de sistemas e consolidou praticas de conformidade,
acompanhamento e transparéncia, especialmente o licenciamento tecnoldgico. “A 134 quando

licencia a tecnologia para a empresa, ela tem uma carga de obrigagdes que ela tem que cumprir
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e do outro lado também =) [...]Jpensando inclusive numa auditoria para ver se estd sendo feito
tudo em conformidade, que ¢ uma praxe no universo do licenciamento de tecnologia.” (E3),
indicando o amadurecimento institucional decorrente desse processo. A influéncia do controle
externo também foi decisiva para o desenvolvimento de normativo para a rede: “o modelo que
foi implementado [na rede] foi muito baseado na decisdo de [6rgdo controlador] (E3). Embora
“as procuradorias e auditorias pressionem a TI” (E11), elas também estimulam o aprendizado
e a cooperagdo: “nds aprendemos muito com os 6rgdos de controle [...] eles também estdo
aprendendo com a gente” (E20). Assim, a auditoria externa transcende o papel fiscalizatorio,
configurando-se como um processo colaborativo que reforga a credibilidade, o controle e o

comprometimento das instituicdes com a boa gestdo e a integridade administrativa.

5.4.7.7 Ciclo de relagdo interorganizacional

O ciclo de relacdo interorganizacional organiza os mecanismos voltados ao
fortalecimento dos vinculos interpessoais e interorganizacionais que dao coesdo a rede. Ele ¢
composto por constru¢do de confianga, colaboracdo, colaboracdo intraorganizacional,
comportamento de ajuda, engajamento/pertencimento, facilitagdo das relacdes
interorganizacionais e proximidade pessoal e social. Em conjunto, esses mecanismos produzem
capital social, estimulam a reciprocidade, reduzem barreiras relacionais e favorecem a
disposicao para compartilhar riscos, informagdes e recursos.

A construgdo de confianga nas redes de projetos interorganizacionais ¢ alimentada por
processos continuos de colaboracdo, engajamento (Couchman & Fulop, 2009) e proximidade
social (De Benedittis, 2019; af Hallstrom et al., 2021), mais do que por estruturas formais de
governanga (Bakker et al., 2011). Sua eficacia, contudo, depende da duragdo e da qualidade do
relacionamento entre as institui¢des (Lu et al., 2019). A confianga emerge do reconhecimento
mutuo e do compartilhamento de propodsitos comuns, como expressa wm-entrevistade E9: “eu
acho que se a gente comeca a ter solu¢des para determinadas tematicas feitas de maneira
integrada, ai obviamente a gente vai fortalecer essa rede, vai dando mais confianca para que
outros temas, outras demandas possam surgir e serem adotadas de maneira mais colaborativa”
E9), refletindo o que Albanese (1994) e af Hillstrom et al. (2021) descrevem como cooperagao
baseada em objetivos compartilhados e lagos sociais duradouros.

Essa confianga ¢ reforgada pela colaboracdo intraorganizacional e pelo comportamento

de ajuda, observados nas reunides da rede em 10/02/2025 e 05/05/2025, nas quais “houve
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cooperagdo na resolucdo de duvidas e apontamento de demandas e solugdes compartilhadas
com adequacdo de codigo” (observagdo ndo participante, 05/05/2025) e “colaboragdo visivel
em discussdes sobre ajustes, sugestdes de melhoria e relatos de experiéncias de uso dos
sistemas” (observacdo ndo participante, 10/02/2025). Esses registros se alinham as falas de
entrevistados que evidenciam comportamento de ajuda, engajamento e colaboragdo
intraorganizacional, como: “eu tenho os grupos e as ajudas informais ali, junto com alguns
colegas de outras instituicdes” (E14) e “a gente incentiva internamente que tudo que a gente faz
e que veja que pode lograr éxito para outras instituicdes, a gente € entusiasta nesse sentido de
ir disponibilizar tudo que a gente faz” (E6). Tais praticas reforcam a ideia de que a confianga
se constroi a partir da interacdo continua, da colaboracdo espontinea e da proximidade social
entre os atores.

A facilitagdo das relagdes interorganizacionais também aparece na rede, como
expressou E11 “a gente tem um poder de antecipar, ¢ o que eu volto a falar, no aspecto de rede
a gente consegue antecipar sempre, o problema”, ou ainda “em um determinado momento
houve uma discussdo, houve um pedido de discussdo com o [6rgdo externo], € quem levou a
discussdo nem foi a [34, mas ela foi ali como representante do coletivo” (E16), demonstrando
que essa acdo de facilitacdo fortalece vinculos de confianga, em consonadncia com Sariola &
Martinsuo (2016).

Ao mesmo tempo, falas como “falta essa consciéncia coletiva” (E11) e “ndo t6 sentindo
a rede com elo forte... esse pertencimento, se melhorar isso, ja ajuda” (E12) revelam os limites
desse processo, indicando que a auséncia de engajamento e identidade coletiva enfraquece o
ciclo relacional, aspecto que confirma Provan e Kenis (2008) quanto aos desafios de sustentar
confianga e reciprocidade em relacionamentos de longo prazo, nas quais a diversidade de

interesses e niveis de comprometimento tende ser diferentes.

5.4.7.8 Ciclo de transformagao

O ciclo de transformacdo identifica a capacidade operacional coletiva da rede para se
manter funcional e responsiva as demandas dos projetos se apoiando na articulacdo entre
pessoas, infraestrutura, processos de aprendizagem continua, gestdo da mudanca e proximidade
geografica. Esses mecanismos permitem “garantir [...] ndo s6 o funcionamento e as adequagdes,

mas as evolugdes que sdo necessarias” (E1). Nem sempre, contudo, hd condi¢des estruturais
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favoraveis, “por exemplo, hoje eu tenho aqui na institui¢do trés servidores no setor de TI. Ao
todo, pra tudo...” (E15).

O desenvolvimento de capacidades individuais e organizacionais da rede ocorre por
meio de “capacitagdes, treinamentos e oferece isso a partir da cooperacao técnica construida”
(E6), e “tem um processo de aprendizagem, de sensibiliza¢do da comunidade, e capacitagdo de
pessoas” (E20). Essas falas corroboram com Kujala et al. (2021) que destacam os treinamentos
sistematicos e o aprendizado continuo durante os projetos como potencializador da capacidade
das equipes. E5 relembra dos “minicursos e momentos de aprender junto [...] que geravam senso
de coletividade que talvez tenha se perdido em decorréncia de pandemia [...] no passado
existiam esses momentos coletivos que eram muito positivos”. Essas praticas também refletem
o conceito de integra¢do por meio de workshops planejados e bem documentados (Saukko et
al., 2022), embora, no caso empirico, ainda sejam realizadas de forma esporadica.

A gestdo de mudanga sustenta os processos de aprendizagem e de inovagdo dentro da
rede. Como apontam Wen et al. (2020), a adaptagdo organizacional requer conciliacdo entre
diferentes praticas e rotinas, especialmente em contextos colaborativos e interinstitucionais,
enquanto Saukko et al. (2022) ressaltam que a maturidade da gestio de mudangas envolve
mecanismos claros de acompanhamento e aprovacao das alteracdes no escopo dos projetos. As
entrevistas evidenciam como as instituigdes se ajustam para o ingresso na rede, como quando
“Tomamos a decisdo de que iriamos implantar o sistema de gestdo integrada. [...] Houve uma
certa resisténcia.” (E9), além “das mudangas do regulamento [...] era exatamente por conta da
adocdo do [sistema]” (E18). Esses relatos reforcam a gestdo de mudanga como um processo de
aprendizagem organizacional, no qual a mudanca continua e o engajamento coletivo sdo
determinantes para consolidar inovacdes e fortalecer a capacidade institucional de evolucao,
conforme também defendem Badenfelt (2011) e Wen et al. (2020).

Nesse contexto de transformagao, a proximidade geografica ¢ um mecanismo que tanto
potencializa quanto desafia os parceiros na atuagdo da rede. Haja vista que “conversas com a
I34 terminaram andando de forma mais natural... um pouco, eu diria, pela proximidade
geografica” (E23), ilustrando como os parceiros localizados em regides proximas t€ém maior
probabilidade de colaborar (Sabbado et al., 2021). Ao mesmo tempo, Cameron (2006) observa
que, em redes dispersas, a coordenacdo depende de estratégias hibridas, como reunides
presenciais e teleconferéncias para permitir a participacao de representantes distantes, dindmica
também identificada nas falas da E13 e da ES, que apontam o uso continuo de videoconferéncias
e chats como forma de superagdo das barreiras espaciais. Embora as tecnologias reduzam a

distancia, elas exigem sensibilidade intercultural e temporal para garantir sua efetividade (Lanz
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et al., 2009), a proximidade geografica ainda desempenha papel pratico na consolidacdo de
vinculos de confianga, no fortalecimento das redes e na manuten¢do do aprendizado coletivo.
Como enfatiza E9, “a presenca fisica [...]Jcontribui para a compreensao de alguns desafios e,
com um certo grau de itinerancia, permite que a gente se conhega melhor, que tenha uma
interlocugdo de visitas para integrar o espirito dessas instituicdes e compreender os territorios
onde nossas acdes em rede impactam caracteristicas muito particulares de um impacto social e

estruturado.”

5.4.7.9 Ciclo de integracdo

O ciclo da integracdo conecta os diferentes ciclos, garantindo que os mecanismos de
governanga funcionem coordenados. Esse ciclo assegura a convergéncia entre fundamentos,
estratégia, capacidade adaptativa, administragdo da rede, viabilidade financeira, relacionamento
entre os parceiros € competéncias praticas. De forma que a integracgao se refere a manter a rede
coesa.

O alinhamento estratégico e a meta compartilhada combinam as visdes dos parceiros
em objetivos claros e prioridades da rede. Além disso, ocorrem em conjunto com colaboragao
e construcdo de confianca. A confianca nasce da interacdo frequente, da ajuda mutua e da
colaboracdo dentro das instituigdes, mais do que de regra escrita. As reunides 10/02/2025 e
05/05/2025 e os entrevistados E14 e E6 mostram troca de experiéncias e solu¢do conjunta de
duvidas, o que diminui custo de coordenacgao e acelera consenso e colaboragdo.

Enquanto os entrevistados E9 e E14 reconhecem problemas comuns e o ganho de
solugdes integradas, assim como descreveu Albanese (1994), os entrevistados E6, E1 e ES
reconhecem o desafio da continuidade no longo prazo e a necessidade de um arranjo
colaborativo publico de financiamento.

A metagovernanga, a tomada de decisdo no conselho e o pessoal-chave ajudam a manter
coeréncia entre as sub-redes mesmo com pressdes externas e assimetrias internas. O papel do
pessoal-chave ¢ facilitar o funcionamento das interfaces administrativas do projeto e o canal de
tomada de decisdo (Fernandes et al., 2023).

A transferéncia de tecnologia dissemina solugdes e estabiliza praticas; a capacidade
operacional junta pessoas, infraestrutura e aprendizagem continua para absorver essas solugdes,

e para fechar, a adaptacdo da governanca mantém o ciclo vivo. Com futurismo estratégico,
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interoperabilidade e governanga sucessoria, a rede absorve mudangas tecnoldgicas e

institucionais e lida com a tensdo entre autonomia ¢ coordenagao.

5.5 CONCLUSAO

Ao aprofundar no caso da alianga estratégica publica, compreende-se que os
mecanismos de governanga operam em ciclos conectados para a integracao da rede.

Os parceiros se aproximam na busca por um espago seguro, onde possam comungar
problemas e solugdes alinhadas as suas necessidades e formalizam a alianga. Alguns pontos
ficaram nitidos. O alinhamento estratégico e a meta compartilhada ddo o norte e a
metagovernanga traduz em regras, ¢ d4 forma a tomada de decisdo, conselhos e grupos de
trabalho, que fomentam comunicag¢do, colaboragdo e confianca. Os conectores de informacao,
como disseminac¢do da informacao, interlocugdo intraorganizacional e facilitacdo das relagdes
interorganizacionais mantém o fluxo entre niveis, enquanto o pessoal-chave garante a
continuidade da rede. A transferéncia de tecnologia avanga quando encontra capacidade
operacional (gente, infraestrutura e aprendizagem continua) e a sustenta¢ao financeira assegura
a continuidade no longo prazo.

A rede esta estruturada em lagos fortes no nticleo asseguram coordenagdo e confianga,
lacos fracos que incentivam a inovagdo, € buracos estruturais cobertos por facilitadores das
relagdes interorganizacionais e pela empresa licenciada, acelerando a difusdo e reduzindo
assimetrias.

Miiller et al. (2022) argumentam que a governanca evoluiu de um modelo
predominantemente orientado ao controle para outro mais centrado na confianga. Lins e
Rabechini Jr. (2025) complementam essa leitura a0 propor um espectro que transita entre
formalidade, hibridez e informalidade. O estudo de caso apresentado confirma essa
complementaridade, evidenciando a coexisténcia e a articulagdo pratica desses mecanismos de
governanga.

O estudo de caso confirma a complementaridade entre os mecanismos formais,
informais (Miiller et al., 2022) e hibridos, e acrescenta mecanismos hibridos a uma lista descrita
na literatura (Lins & Rabechini Jr, 2025). Os formais, como metagovernanga, contratos/termos,
prestacdo de contas e auditorias, dao previsibilidade e legitimidade. Os informais, como
confianga, colabora¢do, comunicagdo conjunta, mantém a rede viva e responsiva, € os hibridos,

como termo de alianga, interlocucdo intraorganizacional, futurismo estratégico, governanga
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sucessoria dao flexibilidade sem perder controle e ajuda a adaptar sem “reiniciar” a cada
mudanga.

No plano teérico, a contribuicdo esta em: (1) mostrar a aplicacdo por ciclos e a funcao
do ciclo de integragcio como eixo que mantém fundamentos, coordenagdo, relagdes,
capacidades, financiamento e adaptacdo caminhando juntos e (2) apresentar novos mecanismos
hibridos.

As principais limitagdes do estudo estdo relacionadas a amostra e ao acesso durante a
coleta de dados. Inicialmente, a selecdo focou nos membros do comité gestor e nos dirigentes
das institui¢gdes parceiras. No entanto, por meio de observagdes ndo participativas e entrevistas,
percebemos a importancia de incluir novos atores que atuam na rede. Além disso, alguns
participantes que inicialmente estavam previstos ndo puderam ser agendados, mesmo apds oito
meses e varias tentativas por e-mail e telefone. Isso resultou em informacdes de apenas uma
voz por instituicdo. Para minimizar o risco de afetar a validade dos resultados, utilizamos
diferentes fontes de dados, como documentos, observagdes ¢ entrevistas, € buscamos a
saturacdo de informagdes em cada grupo de entrevistados (reitores e diretores de TI). Ainda
assim, € possivel que haja algum viés de sele¢ao presente nos resultados.

Como trabalho futuro, recomendamos investigar a sele¢do de parceiros em aliangas
estratégicas de inovagdo utilizando o modelo de Difusdo de Inovagdes de Rogers (1995) para
compreender as caracteristicas e motivagdes dos parceiros na rede. Além disso, propomos
aplicar e refinar o framework em outras redes de projetos interorganizacionais, especialmente
as voltadas a sistemas de TI, para verificar desempenho em contextos distintos e ajustar
mecanismos conforme necessario. Por fim, recomendamos testes em novas areas, como
parcerias publico-privadas, saide e educagdo, a fim de avaliar a transferibilidade da utilizacao
dos mecanismos formais, informais e hibridos.

No fim, a resposta a pergunta inicial ¢ menos “qual mecanismo usar” e mais “como eles
se integram”. Aliancas publicas funcionam quando termo de alianca anda junto com contrato
de parceria; quando governo e governantes da rede se alinham; quando equilibra decisdo em
rede sem ferir a autonomia institucional, quando confianca ndo gera oportunismo, quando
decisdo e informacao circulam sem gargalos; quando atores-chaves t€ém mandato e substituicao
planejada; quando a aprendizagem ¢ continua e financiada; quando ajuda mutua supera
contratos formais. Assim, concluimos que esse framework pode ajudar a organizar o

funcionamento das aliangas publicas em um ambiente para colaboragdo e inovagao.
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6 PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO (PTT): PRODUTO NAO

PATENTEAVEL

O framework de governanca da alianga estratégica publica demonstrado na figura 30
estd alinhado com as diretrizes da drea de Administracdo da Coordenagdo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), sendo um objeto tangivel e inovador criado a partir de
conhecimento e técnicas novas desenvolvidas nesta tese, e serd utilizado diretamente para
resolver um problema no setor produtivo (CAPES, 2019), a governanca da rede de projetos
interorganizacionais em alianga publica.

O framework ¢ composto por nove ciclos interdependentes, que articulam mecanismos
de governanca formais, informais e hibridos na alianga. O ciclo de iniciagdo marca o comego
da relagdo interorganizacional por meio da cultura organizacional, proximidade institucional e
selecdo de parceiros, criando afinidade e legitimidade para o segundo ciclo de formagdo da
alianga. Assim, o termo de alianga surge como um pacto coletivo que vai além de contratos
formais, fortalecendo o compromisso conjunto.

O ciclo de formaliza¢do vai definir as regras operacionais € compromissos entre 0s
membros, apoiando-se na proximidade cognitiva, na responsabiliza¢cdo e na protecao da
propriedade intelectual, promovendo alinhamento, clareza de papéis e consolidando a base
normativa da participagdo dos membros da rede.

O ciclo de adaptacdo concentra-se na evolucdo continua da rede, trata de inovagao,
futurismo estratégico, governanca sucessoria, interoperabilidade e autonomia institucional,
promovendo a resiliéncia frente a mudangas externas, conciliando inovagdo com a preservagao
de singularidades locais.

O ciclo de diregdo se responsabiliza pela gestdo diaria e estratégica, articulando
conselho, comités de cada parceira e liderangas para equilibrar centralizacdo e a participagao
coletiva. Atua na resolucdo de conflitos, alinhamento operacional, na criacdo de espagos
deliberativos e na governang¢a multinivel.

O ciclo de operacao estrutura os processos didrios da rede, incluindo tomada de decisao,
comunicacdo, espagos colaborativos e disseminacdo da informagdo, destacando a importancia
da interlocu¢do intraorganizacional e dos canais de comunicacdo para manter o fluxo
colaborativo e a integragdo institucional.

O ciclo de sustentacdo assegura a viabilidade financeira, transparéncia e legitimidade

da rede, envolvendo mecanismos como prestagdo de contas, incentivos, partilha de riscos,
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supervisdo interna e auditoria externa, fortalecendo, com isso, a constru¢ao de confianga e o
controle e monitoramento da rede.

O ciclo de relagdo interorganizacional cuida dos vinculos interpessoais e sociais que
sustentam a harmonia da rede, promovendo confianga, pertencimento, ajuda mutua,
colaboragdo intra e interorganizacional, e proximidade social, que s3o essenciais para o capital
social da alianga.

O ciclo de transformacdo se concentra na capacidade da rede para realizar mudangas,
combinando treinamento e aprendizagem continua e proximidade geografica, garantindo
pessoas e infraestrutura para a execucao dos projetos em rede.

Por fim, o ciclo de integragdo atua como articulador dos ciclos, possibilitando que a rede
funcione alinhada combinando meta compartilhada, metagovernanca, pessoal chave e
transferéncia de tecnologia.

O produto proposto ndo € patentedvel pois ndo apresenta um mecanismo formal de
protecdo em territdrio brasileiro, incluindo quaisquer ativos de propriedade intelectual (Martens
et al., 2021; CAPES, 2019). Esses produtos ndo patentedveis podem incluir bens fisicos ou
intangiveis obtidos por combina¢do de ideias ou processos que transformam entradas em saidas
desejaveis de forma repetivel e confidvel (Martens et al., 2021).

Dentre os critérios para auxiliar na avaliagdo de produtos técnicos e tecnoldgicos, o
framework apresenta alta aderéncia ao programa de Doutorado Profissional em Administragdo
- Gestdo de Projetos da UNINOVE devido alinhamento do projeto e linha de pesquisa
"Inovagdo em Projetos" coordenado pelo orientador da pesquisadora, professor Dr. Roque
Rabechini Junior, voltado para a gestdo de projetos e seus impactos nos resultados
organizacionais.

O potencial de impacto do produto avalia a capacidade de transformar o ambiente
destinado, com base no motivo e relevancia da sua criacdo. Assim, o framework tem alto
potencial, pois propde uma estrutura de governanga de redes permanentes publicas baseado em
estudo empirico em alianca estratégica que envolve 48 institui¢des publicas, criada em resposta
a uma necessidade identificada no campo de atuagdo. E oferece uma solugdo pratica e relevante
para a governancga de projetos interorganizacionais no setor publico.

A aplicabilidade reconhece a facilidade com que se pode empregar o produto para
alcangar seus objetivos especificos e sua capacidade de ser replicdvel em outros contextos do
produto. Dessa forma também ¢ alta a aplicabilidade do framework, uma vez que ele reune os

mecanismos de governanga necessarios para apoiar gestores nas atividades de governanga de
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projetos interorganizacionais. Além disso, sua estrutura pode ser replicada e adaptada para
outras redes semelhantes, ampliando seu alcance e utilidade.

De posse do produto tecnoldgico exposto, o gestor podera revisitar os mecanismos e
reconhecer os aspectos que favorecem ou dificultam a colaboragdo, ajustando estratégias de
governanga, comunicacgdo e gestdo de riscos para fortalecer a sustentabilidade e o alinhamento
entre as organizagdes parceiras, promovendo assim uma operagao mais eficiente e integrada da
rede de projetos. De forma mais objetiva, identificar atores-chave, pontos de decisdo, riscos (de
financiamento, interoperabilidade), dependéncias e oportunidades de melhoria para orientar um
plano de acdo longitudinal com indicadores de performance e responsabilidades claras.

Em termos de inovac¢ao, o produto possui um nivel médio, pois € desenvolvido a partir
de conhecimentos pré-estabelecidos, mas incorpora experiéncias inéditas de gestores de redes
publicas de projetos interorganizacionais captadas por meio de estudo empirico. Esse
diferencial permite adaptar teorias e praticas ja conhecidas a um contexto especifico.

A complexidade do produto ¢ classificada como média, pois ele se baseia na adaptacao
de conhecimentos de governanga e gestdao de projetos interorganizacionais ja existentes e com
a participacdo de 12 institui¢des federais distribuidas nas cinco regides do Brasil. Isso
demonstra a integracdo de diferentes perspectivas para uma governanca eficaz em redes
publicas.

Por fim, este framework de integracdo de mecanismos de governanga pode ser usado
como roteiro pratico e checklist de governanga. A partir de um diagndstico, pontuar cada ciclo
para identificar lacunas prioritarias; montar os planos de a¢do; reconhecer os parceiros quanto
a responsabilidades e potencial de contribuicdo na rede, (re) estruturar comités, grupos de
trabalho e comunicacdo; definir padrdes de interoperabilidade, autonomia e sustentabilidade

financeira, dentre outras atividades possiveis.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Esta tese surge da necessidade pratica percebida em uma alianga publica de governar sua
rede de projetos interorganizacionais, bem como da lacuna na literatura sobre o tema de
governanga de redes de projetos. E defende a tese que a alianga estratégica publica depende de
uma estrutura de governanga com mecanismos integrados e adaptativos para atuar em redes de
projetos.

Para responder a questdo de pesquisa desta tese: “Como estruturar a integra¢do dos
mecanismos de governan¢a em uma rede de projetos em alianga estratégica no setor publico?”,
foram feitos estudos que permitiram a compreensdo da utilizagdo dos mecanismos de
governanga em redes de projetos interorganizacionais, seguindo as recomendacdes de Costa et
al. (2019).

O primeiro estudo tratou de compreender as semelhangas e diferencas entre redes de
projetos temporarias e permanentes. Essa revisdo sistematica da literatura resultou na
identificagdo de um conjunto de 42 mecanismos distribuidos nas duas redes e inovou com a
interpretagdo da hibridiza¢do de mecanismos como uma fusao de elementos formais e informais
em um mecanismo.

O segundo estudo foi também uma revisdo sistematica da literatura que resultou em um
modelo conceitual da relagdo dos mecanismos de governanca em redes de projetos, ilustrando
como os mecanismos de governanca operam de forma interdependente em dimensdes
estratégica, operacional, estrutural, relacional e de viabilidade.

O terceiro foi um estudo de caso descritivo e exploratorio em rede de projeto permanente
do tipo alianca estratégica. Observou-se os mecanismos de governanga descritos no primeiro
estudo e o modelo conceitual do segundo estudo como dados prévios. Foram identificados nove
mecanismos de governanga novos percebidos pelos entrevistados, sendo seis com
caracteristicas hibridas, um formal e dois informais, além da compreensdo de como os
mecanismos se integram em circulos que se retroalimentam, formando um framework composto
pelos mecanismos de governanca de alianga publica.

O produto tecnologico desta tese consiste no framework de governanga de rede de
projetos interorganizacionais do tipo alianga estratégica publica formado por nove ciclos que
se integram e orientam governantes de alianga na condu¢ao de projetos interorganizacionais.

A matriz contributiva sintetiza as principais contribuig¢des, limitagdes, propostas de

estudos futuros e uma conclusdo integradora, como pode ser observado na Tabela 12.



Tabela 12. Matriz contributiva de amarragao.

160

Questao central da tese: Como estruturar a governanca de uma alianga estratégica no setor publico?

Objetivo geral da tese: Desenvolver uma estrutura de governanca aplicavel as redes publicas de
projetos interorganizacionais do tipo alianga estratégica.

CONCLUSAO PARTICULARIZADA

Sintese os

Contribui¢des para o

Proposta de estudos

dos mecanismos de
governancga das redes
de projetos

mecanismos de
governanga em rede de
projetos temporaria e

Estudo resultados avang.:o do Limitacdes futuros
conhecimento
1 Quadro comparativo Identificagdo dos A subjetividade Entender como os

na interpretacao
e possiveis
vieses nas bases

mecanismos de
governanga so
implementados e

framework de
governanga para
alianga estratégica
publica a partir de
entrevistas, analise
documental e
observagdo nao
participantes de
reunido da rede.

mecanismos, formais,
informais e hibridos, de
governanga em alianga
publica.

temporaria e permanente com de dados percebidos pelas partes
permanente. destaque para os utilizadas. interessadas das redes de
hibridos. projetos.

2 Identificagdo dos Modelo conceitual dos A subjetividade Validagdo do modelo por
mecanismos de mecanismos de na interpretacdo mensuragao quantitativa.
governanga € suas governanga em rede de e possiveis
relagcdes em rede de  projetos vieses nas bases
projetos interorganizacionais nas de dados
interorganizacionais. categorias estratégia, utilizadas.

estrutura, interagao,
processo e viabilidade.
3 Representacdo do Integragdo dos O caso Unico Aplicacao do framework

pode prejudicar
a generalizacao

em diferentes aliancas
publicas. Avalia¢do do
produto por especialistas.

Conclusdo integradora: A integrag@o dos estudos revela a complexidade da atuacdo dos mecanismos
de governanga em redes interorganizacionais desde a fundamentacdo teorica até a aplicagdo pratica na
alianca estratégica publica. Essas redes aplicam de modo distinto os mecanismos quando em contextos
temporarios e permanentes, selecionando entre a formalidade, hibridizagdo e informalidade dos
mecanismos de governanga. A distribuicdo funcional dos mecanismos permitiu uma integragdo por
meio de ciclos de feedback, que se complementou a analise empirica de gestores publicos em uma
alianca de longa duracéo, o que embasa a proposi¢do de uma estrutura de governanga especifica para
esse contexto.

7.1 CONTRIBUICOES DA TESE

Esta tese abrange contribui¢des nas trés dimensdes, tedrica, pratica e social, para a area
de governanca de projetos interorganizacionais, especialmente, a alianga estratégica. Quanto a

teoria, a tese enriqueceu a literatura com a semelhanga e diferengas dos mecanismos de
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governanga percebidos em redes de projetos temporarias e permanentes, com destaque para os
mecanismos hibridos, que demandam um dinamismo de formalidade e informalidade na
condugdo dos projetos em rede. Além de apresentar um modelo conceitual demonstrando fluxos
de feedback entre mecanismos de governanca categorizados em estratégicos, estruturais,
interacionais, processuais, ¢ de viabilidade, por meio de ligagdo bidirecional e unidirecional,
que demonstram a interdependéncia entre eles.

O produto tecnoldgico desenvolvido tem alto potencial de impacto contributivo a
pratica na area de administragdo publica, governanga e gestdo de projetos. O framework de
governanca da alianca estratégica publica pode ser adaptado a outros ambientes de redes
publicas, e mesmo parcerias publico-privadas, em que a burocracia governamental influencia o
andamento dos projetos.

O impacto social esperado permeia medidas de sustentabilidade em parcerias
multissetoriais em projetos interorganizacionais, que passam a ser vistos pelos gestores como
fendmenos sociais, haja vista as diferentes formas de interagdo necessarias para a realizagao
destes. Ademais a proposta de framework incorpora os mecanismos necessarios para uma
parceria global reconhecida na ODS 17.16, bem como podera melhorar o conhecimento pratico
por meio das capacidades tecnologicas descritas na ODS 9.5.

Dessa forma, a tese tem potencial de responder a lacuna profissional ao resolver a
situagdo técnica da auséncia de um framework voltado as aliangas estratégicas publicas; a
lacuna académica sobre atuacdo de mecanismos de governanca em contextos de redes
permanentes de longo prazo, e observar o contexto social ao abordar metas de desenvolvimento
sustentdvel, ODS 17.16, parcerias multissetoriais que mobilizem e compartilhem
conhecimento, expertise, tecnologia e recursos financeiros, ODS 9.5, aumentar
significativamente o acesso as tecnologias de informacao e comunicagdo, ODS 4 ao orientar a
promocao de capacidade e aprendizado entre institui¢des; e, conforme o contexto, o ODS 8 ao

elevar produtividade por meio da modernizagao tecnoldgica e inovacdo em rede.

7.2 LIMITACOES DA TESE

Apesar dos avangos trazidos por esta tese, algumas limitacdes foram reconhecidas
antecipadamente nos respectivos estudos.
A restri¢do a bases de dados renomadas em prol de garantir maior rigor pode omitir

estudos relevantes da literatura cinzenta, que ainda ndo passaram pelo processo de revisdo por
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pares, ou seja, de natureza mais pratica ou aplicada, bem como livros e teses. Assim, a revisao
sistematica pode ndo captar toda a amplitude de experiéncias e conhecimentos praticos.

A escolha por um tUnico caso, mesmo justificada para andlise de profundidade e
complexidade, pode introduzir viés. O resultado pode refletir mais as particularidades da rede
dos sistemas integrados de gestdo do que de outras redes no mesmo setor, o que pode restringir
a generalizagdo dos achados, mas sim permitir a transferibilidade dos resultados a partir de sua
descri¢do detalhada (Martinsuo & Huemann, 2021).

Embora métodos de analise de conteudo sobre falas das entrevistas, analise documental
e observagdo proporcionem uma compreensdo aprofundada, eles também apresentam uma
subjetividade na interpretagdo dos dados e a dependéncia da validade das informagdes
fornecidas pelos participantes, além do potencial viés do pesquisador. Ainda que a triangulagao
de multiplas fontes busque mitigar esses vieses, ndo os elimina, o que pode restringir a validade
dos achados.

Além disso, as entrevistas ocorreram em um unico momento, sem acompanhamento
longitudinal, restringindo a percep¢do de mudancas ao longo do tempo. Ainda assim, foi
possivel identificar a evolugao da rede por meio dos documentos analisados e das proprias falas
dos entrevistados. Foram ouvidas 14 instituigdes por serem consideradas representantes
qualificados para descrever a governancga da alianga, com 12 representantes do comité da rede,
o que corresponde a cerca de um ter¢o dos parceiros. Essa concentracdo pode reduzir a
diversidade de experiéncias captadas.

As cameras desligadas nas reunides da rede limitaram a avaliagdo das interagdes entre
os parceiros, pois impediu observar aspectos nio verbais, como linguagem corporal. Ademais,
o framework proposto ainda nao passou por validacao por especialistas, o que pode restringir a
confianga externa e a aplicabilidade do modelo em outros contextos, embora tenha sido

construido a partir de duas revisdes sistematicas e de um estudo empirico.

7.3 ESTUDOS FUTUROS

A construcdo do framework nesta tese abre caminhos para estudos no tema governanga
em redes de projetos temporarias e permanentes. O produto apresenta potencial de ser adaptado
e aplicado a outros contextos interinstitucionais com caracteristicas distintas, permitindo que o
seu método de construcdo possa ser replicado em outros estudos, refinando e validando o

produto tecnoldgico por meio de novos casos para ampliar a sua aplicabilidade pratica.
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Andlises comparativas entre redes de projetos publicas podem aprofundar o
conhecimento sobre as condi¢des de eficdcia da governanca nessas redes e revelar quais
mecanismos sao mais criticos para o sucesso ou fracasso de iniciativas interorganizacionais.
Outra possibilidade ¢ aprofundar a investigacdo sobre os fatores que influenciam a adaptagao
da governanca dentro das redes, como a governanga sucessoria, a interoperabilidade e a
autonomia institucional para o entendimento de como as redes publicas respondem aos
impactos de politicas publicas externas.

Estudos longitudinais de redes publicas podem observar a evolucdo dos mecanismos de
governanga e dos ciclos identificados permitindo adaptar a diferentes contextos institucionais,
politicos e tecnoldgicos, além de evidenciar dindmicas de amadurecimento, estagnacdo ou
reconfiguragdo dos processos colaborativos na rede.

Sugerem-se ainda estudos quantitativos que testem, em diferentes setores, a utilizagdo
de mecanismos formal, informal e hibrido em redes de projetos interorganizacionais; € possam
verificar as proposi¢des descritas na revisdo sistematica de literatura (Lins & Rabechini Jr.,
2025) a partir de verificagdo empirica envolvendo redes de projetos temporarias e permanentes.

O framework também oferece base para estudos sobre os riscos que ameagam as redes
de projetos de longo prazo. Investigagdes futuras podem mapear riscos de viabilidade, como
dependéncia financeira, relacionais, como baixa colaboragdo entre parceiros, e politicos, como
descontinuidades administrativas, além de propor estratégias de mitigacdo. Isso pode levar,
inclusive, a criacdo de um indice de risco de governanga para essas redes.

A partir do framework proposto podem ser desenvolvidos instrumentos de
autoavaliacdo da maturidade da rede, indicadores de desempenho para cada ciclo ou guias de
boas praticas baseados no framework. Tais instrumentos podem apoiar tanto a criagdo quanto o
fortalecimento de redes de projetos publicos.

Como desdobramento dos estudos e do produto técnico tecnologico, propde-se a
sistematizacdo de licdes aprendidas voltadas a tomadores de decisdo e gerentes de projetos
sobre o uso de mecanismos de governanga em aliangas estratégicas publicas. A partir das
evidéncias, essa sintese pode promover um guia pratico com recomendacdes aciondveis,
checklists e exemplos, com potencial de transferéncia para outras redes setoriais e arranjos
como parcerias publico-privada para traduzir os achados em instrumentos de gestdo que apoiem
a conducao de redes de projetos interorganizacional.

Por fim, o histérico da rede demonstra que ela chegou a contar com mais de 80 parceiros,
atualmente, possui 48 ativos, e apresenta um fluxo de entradas e saidas. Esse movimento indica

a necessidade de um estudo especifico para compreender os fatores que antecedem as adesdes
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e desligamentos, articulando-o as tensdes de governanga discutidas por Azevedo et al. (2024).
Na mesma dire¢do, ¢ relevante investigar como ocorre a selecio de parceiros a luz da Difusao
de Inovagodes (Rogers, 1995), mapeando perfis e seus efeitos sobre a decisdo de ingresso,

permanéncia ou saida da rede.

74 IMPLICACOES PARA A PRATICA

Nas universidades, o setor publico desponta como fomentador de inovagao disruptiva e
incremental. Esse foi o caso que ocorreu com os sistemas de gestdo integrada, que hoje congrega
48 instituigdes parceiras para inovacao sustentadora dos sistemas em uma rede de projetos. E
quando esses projetos ocorrem em rede aumenta a complexidade de gerenciamento e
governanga entre eles.

As parcerias de longo prazo vao ficando mais complexas porque a coordenagdo, as
decisdes e o alinhamento de interesses entre as diferentes pessoas e instituigdes envolvidas
ficam mais dificeis e exigem maior atencdo. Nessas redes permanentes, a governanca deixa de
ser apenas uma ferramenta de controle para se tornar uma orquestragcao que engloba manter a
rede unida, agil e eficiente na busca de objetivos comuns. Para ajudar a compreender e lidar
com essa complexidade, apresentamos um framework que mostra de que forma os mecanismos
de governanga atuam juntos para manter a rede atuante.

O framework fornece uma base para a compreensio da complexidade e do dinamismo,
inerentes a governanca de redes de projetos, ao ilustrar como os mecanismos de governanga
operam de forma interdependente em nove ciclos que ajudam a organizar e dar sentido a forma
como aliangas estratégicas publicas funcionam no dia a dia.

Cada um desses ciclos t€ém um papel importante na criagdo de um ambiente de confianca
entre os parceiros, na resiliéncia frente a mudangas externas, conciliando inovacdo com a
preservacdo de singularidades locais, na dire¢cdo da rede no sentido de articular conselho,
comités locais e liderancas para equilibrar centralizacdo e espacgos deliberativos, na
interlocu¢do intra e interorganizacional por meio de canais de comunicagdo para manter o fluxo
colaborativo e a integracdo institucional, na sustentacdo financeira para viabilizar a
continuidade a longo prazo dos projetos da rede e no fortalecimento das capacidades
operacionais da rede interorganizacionais e continuidade das relagdes entre instituicdes que

trabalham juntas em projetos colaborativos para alcance dos objetivos comuns. Assim, 0
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framework reflete a natureza dindmica, refletindo sua capacidade de se reconfigurar diante de

novas demandas, restri¢des ou oportunidades.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE OBSERVACAO

Protocolo de Observacao

Este estudo tem como objetivo compreender as dindmicas de governanga dentro da
Alianga dos Sistemas Integrados de Gestdo. O foco estd nas interagdes entre os membros do
comité, analisando como as decisoes sao tomadas e como os recursos ¢ informagdes sao
compartilhados e negociados entre os participantes.
Governanca em aliancas estratégicas publicas: A governanca em aliangas pode favorecer a
coordenacao eficaz de atividades conjuntas, alocando recursos de maneira eficiente ¢ mantendo
a integridade e os objetivos do sistema integrado. Este estudo foca em como a governanga ¢
praticada nas interagdes durante as reunides, considerando o equilibrio entre autonomia e
controle, e a eficdcia dos mecanismos de governanga empregados.
Campo de Observaciio: A reunido ocorreu em uma sala virtual, configurada para facilitar o
didlogo entre todos os membros.
Unidades de Observac¢ao: As unidades de observagdo foram as interagdes entre os membros
do comité, com foco especifico na linguagem corporal, tom de voz, ordem em que as pessoas
falam, e como as decisdes sdo formalizadas. Aspectos como lideranga, influéncia de membros
especificos e a receptividade as ideias apresentadas foram considerados.
Condig¢oes da Observagao: A observagdo foi nao participante, realizada pelo pesquisador com
a camera desligada e sem interferir nas dindmicas do grupo. As reunides ocorreram uma vez

por més, o que ¢ considerado suficiente para captar uma amostra representativa de interagdes e

decisoOes.
Data | Hora | Observador | Observado Ac¢do Comporta- | Comporta-
mento mento Nao
Verbal Verbal
Data e Hora:

Formato da Coleta de Dados:

Comentarios Gerais/Notas de Campo:



183

APENDICE B - CARTA CONVITE

Sao Paulo, XX de Més de 2024.
Assunto: Participacdo em estudo sobre governanga de rede de projetos interorganizacionais.
Prezado [Destinatario],

Espero que esta carta o(a) encontre bem. Meu nome ¢ Clarissa Lins e sou gerente de projetos
da Universidade Federal do Rio Grande do Norte e estudante de doutorado da Universidade
Nove de Julho sob orientagao do Professor Roque Rabechini Junior. Estamos empenhados em
aprofundar o conhecimento sobre a governanga de rede de projetos interorganizacionais.

Neste espirito, convidamos [Organizacio Convidada] para participar de um estudo intitulado
“Processos interacionais na rede publica de projetos interorganizacionais”. Eu informo que a
sua participagdo ¢ voluntdria e muito importante para nossa pesquisa. Os resultados serdo
compartilhados com o(a) senhor(a) posteriormente. Para auxiliar na analise do contetdo da
entrevista a mesma serd gravada, sendo que o(a) senhor(a) podera solicitar a interrup¢do da
gravagdo ou da entrevista em qualquer momento. A gravagdo sera de acesso somente aos
pesquisadores envolvidos no processo € os nomes e empresas citadas ndo serdo repassadas ou
publicadas em nenhum momento.

Para tanto, gostariamos de convida-lo(la) para uma entrevista de aproximadamente 60 minutos
para compreender a sua percepc¢ao sobre os mecanismos de governanca da Rede dos sistemas
integrados de gestdo. A entrevista serd agendada em um horario que seja mais conveniente para
o(a) senhor(a) e serd realizada virtualmente, para garantir a facilidade e a flexibilidade de
participagao.

Agradeco antecipadamente por considerar nosso convite e espero sinceramente que possamos
contar com a sua participagao.

Atenciosamente,

Clarissa Lorena Alves Coelho Lins
Gerente de Projeto UFRN
Doutoranda UNINOVE

(84) 988893947 (WhatsApp)

clarissa.lorena.lins@uni9.edu.br
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APENDICE C - PROTOCOLO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Titulo: Processos Interacionais para busca de solu¢des da rede de projetos
interorganizacionais

Objetivo: Compreender os mecanismos de governanga na alianga estratégica de projetos.
Pergunta: Como as aliangas estratégicas aplicam os multiplos mecanismos de governanga?

Preparacio para entrevista

1. Teste de internet,

2. Teste de gravador fisico, celular e videoconferéncia.

3. Lista de mecanismos para checagem durante a entrevista.
4. Revisao dos documentos analisados da institui¢ao.

Questdes de caracterizacao do entrevistado:

1. Qual ¢ o seu papel na rede do projeto?
2. Qual ¢ o papel da sua organizagdo na rede?
3. Ha quantos anos vocé trabalha como gestor?

Questdes de caracterizacao da rede:

1. Poderia falar sobre a missdo, a visdo, o objetivo da rede?

2. Quais sdo os principais objetivos e metas da rede? Adaptado de Tannir et. al, 2023.

3. Quais foram os principais desafios ou tensdes da rede? Como esses desafios foram
tratados? Adaptado de Tannir et. al, 2023.

4. Como a rede ¢ coordenada? Braun & Sydow (2024)

5. O que vocé considera como os principais pontos fortes e fracos da rede?" Wang et al.

(2022)
Questoes norteadoras:
1. Conte a sua trajetoria relacionada a rede dos sistemas integrados de gestao?

2. Como ocorre as relagdes entre as organizagdes na rede?
3. Como ocorre a governanca da rede?
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Dimensao Autores Questoes
Mecanismos de | Fang et al. (2024) / af | Como sdo as relagdes entre as organizagdes na
governanga Hdilstrom et al. (2024) | rede?

Ning & Zwikael (2024)

Adaptado de Manning &
Roessler (2014)

Adaptado de Kujala et
al. (2021)

Adaptado de Sabbado et
al, 2021.

e (Como funciona o contrato entre
organizagdes na rede?

e (Como ¢ feito o alinhamento estratégico entre
os controles internos e os controles da rede?

e Fale mais (descreva) sobre sua participagdo
na rede.

e Os parceiros da alianca
claramente os objetivos da rede?

e De que forma os parceiros puderam
participar ou influenciar nas decisdes sobre
as metas do projeto?

e (Como as recompensas estdo ligadas ao
desempenho dos parceiros em cumprir seus
proprios objetivos ou o objetivo da rede?

e Como os riscos sdo compartilhados na rede?
Eles sdo distribuidos entre todos ou
atribuidos a atores especificos?

e Os parceiros da alianca tém uma cultura
similar ou desenvolveram valores € normas
compartilhados com o tempo?

e (Como estdo disponibilizadas as informagdes
na rede? Fale um pouco sobre a
comunicag¢do entre os envolvidos.

e Como sdo gerenciados os conflitos na rede?

e Como a proximidade pessoal, institucional,
cognitiva ou geografica influenciam na
rede?

as

entendem

Estrutura de
governanga

Miiller et al. (2022) -
Governanga multinivel

Unterhitzenberger et al.
(2023) - Governanga
multinivel

Tannir et al. (2023) -
Governanga contratual e
relacional

Como ¢ feita a governanga da rede de projetos
interorganizacionais? OU Como descrever a
estrutura de governanga do projeto? OU Quais
foram as estruturas de governanga adotadas na
rede?

e A estrutura apresentava niveis?

e Como ocorrem as tomadas de decisdes na
rede?

Apo6s entender como o sistema de governanca funciona, foi perguntado como o entrevistado

poderia fazer diferente esse sistema, o que recomendaria para chegar em um estado desejado.
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Theory
SUB- TIPO DE NOME DO < A . Driven
CATEGORIA CATEGORIA MECANI CODIGO DESCRICAO REFERENCIA BIBLIOGRAFICA Data
SMO .
Driven
Estratégia Principio Hibrido Preservagdo da  Capacidade das instituigdes de manterem suas Data Driven
autonomia especificidades, prioridades e decisdes locais
institucional mesmo atuando de forma cooperada dentro de uma
rede interorganizacional, equilibrando
padronizagdo e identidade institucional.
Estratégia Principio Formal Gestdo de Refere-se ao grau de alinhamento no Areias e Eiriz, 2013; Kujala et al, 2021; Guan Theory
proximidade conhecimento, nas perspectivas ¢ na forma de et al, 2024; Ruuska et al., 2009; Sabbado et al., Driven
cognitiva pensar dos atores da rede. Mecanismo que busca 2021;
alinhar a base de conhecimento, as percepgdes e 0s
entendimentos entre os atores da rede
interorganizacional, reduzindo a fragmentacdo
cognitiva e promovendo uma compreensao comum
sobre objetivos, papéis, responsabilidades e
funcionamento do projeto. Atua sobre divergéncias
interpretativas e diferengas técnicas, culturais ou
contextuais que afetam a colaboragdo e a execucao
coordenada.
Estratégia Regulacdo Formal Proximidade A gestdo de proximidade institucional refere-se a Sabbado et al., 2021, Guan et al, 2024. Theory
institucional redu¢do da distdncia  institucional entre Driven
organizagdes, facilitando conexdes iniciais por
meio de valores compartilhados.
Estratégia Regulacdo Formal = Responsabilizagdo Distribui¢do formal de fungdes e obrigagdes dentro Guan et al., 2024; Pastor-Sanz et al., 2021; Theory

da rede. Tornar clara as obrigacdes e deveres Kujala et al., 2021; Unterhitzenberger et al., Driven
especificos associados a um papel. Indica o que 2023.

cada membro da rede deve cumprir ou garantir
dentro de sua fung@o.
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TIPO Theory
SUB- DE NOME DO < A ‘ Driven
ATEGORIA . DESCRICAO REFERENCIA BIBLIOGRAFICA
¢ GO CATEGORIA MECAN CODIGO ¢ Data
ISMO Driven
Estratégia Regulagao Hibrida Protecdo das Estabelece regras formais para Baldassarri et al., 2016; Olaisen & Theory
propriedades compartilhamento e preservacao da autoria. Revang, 2017; Rouyre et al., 2024;Solli- Driven
intelectuais Sather et al., 2015.
Estratégia Principio Hibrido Alinhamento Representa o alinhamento da sequéncia de Alin etal.,2013; Couchman e Fulop, 2009 Theory
Operacional tarefas e a alocag@o de trabalho, focando na Driven
estruturagdo e na execugdo eficiente do
projeto.
Estratégia Principio Hibrido Metas Sao objetivos comuns em redes de projetos Adami & Verschoore, 2018; Jiang et al., Theory
compartilhadas  interorganizacionais, incluindo metas de 2018; Kujala et al., 2021; Saukko et al., Driven
curto prazo, voltadas a implementagdo, e de 2022.
longo prazo, relacionadas ao wuso e
beneficios do projeto.
Estratégia Regulagdo Hibrido Sele¢o de parceiros Determina critérios e métodos para inclusdo Braun e Sydow, 2019; Couchman e Fulop, Theory
de novos membros na rede. 2009; Crispeels et al., 2015; Garcia-Canal Driven
et al., 2014; Kujala et al., 2021; Liu et al.,
2021; Nwajei el al., 2022;
Unterhitzenberger et al., 2023.
Estratégia Principio Informal Alinhamento Refere-se ao alinhamento entre objetivos Alin et al., 2013; Haniff e Galloway, Theory
Estratégico organizacionais para refletir o ambiente 2022; Kujala et al, 2021; Malherbe, 2022; Driven
dinamico, a incerteza e a mudanga. Niebecker et al., 2008, Phua, 2004; Tannir
etal., 2023.
Estratégia Principio Informal Cultura Conjunto de valores, normas e praticas que af Hailstrom & Bosch-Sijtsema, 2024; Theory
organizacional = moldam o funcionamento da rede. Burstrom e Jacobsson, 2012; Fong & Driven

Lung, 2007; Saukko et al., 2022; Solli-
Sather et al., 2015.
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TIPO

Theory
SUB- DE NOME DO ~ A ‘ Driven
CATEGORIA CATEGORIA MECAN CODIGO DESCRICAO REFERENCIA BIBLIOGRAFICA Data
ISMO Driven
Estratégia Principio Hibrido Governanga Mecanismos que garante a continuidade Data
sucessoria institucional e a estabilidade das agdes Driven
diante das frequentes trocas de gestores em
organizagdes publicas.

Estratégia Principio Hibrido Interoperabilidade Configura como um principio orientador da Data
rede, ao possibilitar a conexdo entre Driven
organizagdes distintas como condigdo para
reduzir ineficiéncias, garantir a
fidedignidade das informagoes e viabilizar a
coopera¢ao interinstitucional.

Estratégia Principio Hibrido Futurismo Mecanismo que representa a habilidade da Data

estratégico rede em promover evolugdes estruturais e Driven
tecnologicas significativas, por meio de
equipes dedicadas a experimentacdo e
adogdo de novas solugdes digitais.
Estratégia Regulagao Formal Acordos de parceria/ Mecanismo contratual que formaliza Aaltonen & Turkulainen, 2022; Albanese, Theory
contrato obrigacdes e compromissos entre os 1994; Guan et al., 2024;; Klijn et al., Driven
parceiros do projeto. 2024; Zhand et al., 2020.

Estratégia Regulagao Hibrido Termo de Alianga Mecanismo que visa garantir que Data
instituigdes participantes compreendam e se Driven
comprometam com o modelo colaborativo
da rede. Envolve termo de adesdo, trilha de
formagdo, representantes internos e canais
de escuta.

Estrutura Conectores Hibrido Interlocugao Refere-se a um membro da rede que Data

Intraorganizacional apresenta as demandas intraorganizacionais Driven

e faz a comunicagdo com a rede.
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TIPO Theory
SUB- DE NOME DO ~ A ‘ Driven
ATEGORIA . DESCRICAO REFERENCIA BIBLIOGRAFICA
¢ GO CATEGORIA MECAN CODIGO ¢ Data
ISMO Driven
Estrutura Administragao Formal = Metagovernanga Governar as entidades governadas para Miiller, 2019; Miiller et al., 2022 Theory
(Conselho do evitar falhas de governanca (Miiller et al., Driven
conselho) 2022)
Estrutura Administragao Formal Reunido Comité Refere-se a reunides internas dos Haniff e Galloway, 2022; Ning & Theory
intraorganizacional conselheiros dos parceiros da rede para Zwikael, 2024 Driven
fornecer supervisao estratégica do projeto e
dire¢do a rede de projetos.
Estrutura Administra¢ao Formal  Grupo de trabalho fornece aconselhamento técnico, cientifico Baldassarri et al. 2016; Torcel-Pagnon et Theory
e ético,em reunides e workshops al., 2019. Driven
Estrutura Administra¢ao Formal Reunido do Refere-se a encontros de representantes da Cameron, 2006; Haniff e Galloway, 2022; Theory
conselho rede para os processos de tomada de Hoetker & Mellewigt, 2009; Rouyre et al., Driven
decisdo. 2024; Saukko et al., 2022.
Estrutura Conectores Formal Pessoal-chave para Designa membros estratégicos para garantir Saukko et al., 2022; Engebe et al., 2020; Theory
continuidade a estabilidade e a continuidade para Zhang et al., 2020; Wen et al., 2020; Driven
sustentar uma rede integrada. Hoetker & Mellewigt, 2009
Estrutura Conectores Hibrido  Disseminagdo de mecanismo que conecta organizagdes, filtra Adami & Verschoore, 2018; Idiagbon- Theory
informagdes informagdes e facilita o fluxo de Oke, 2019; Zang et al., 2020; . Driven
conhecimento entre diferentes membros da
rede
Estrutura Conectores Hibrido Facilitagdo das ~ Mecanismo que permite facilitar relagdes Barbosa et al., 2022; Manning & Theory

relagdes

institucionais para viabilizar processos Roessler, 2014. Driven

interorganizacionais dentro da rede.
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TIPO Theory
SUB- DE NOME DO . A . Driven
ATEGORIA . DESCRICAO REFERENCIA BIBLIOGRAFICA
¢ GO CATEGORIA MECAN CODIGO ¢ Data
ISMO Driven
Interacdo Relagdo Hibrido Engajamento/ Mecanismo que promove o vinculo Matinheikki et al., 2016; Sabbado et al., Theory
pertencimento  emocional, psicoldgico e profissional dos 2021 Driven
membros da rede. Incentivando a
motivagao, colaboragao ativa e
compromisso com os objetivos comuns.
Interagao Compartilhamento Formal Transferéncia de  Transferéncia de conhecimento técnico e Braun & Sydow, 2024; Zelkowicz et al., Theory
tecnologia inovagdes entre organizagdes. 2015; De Beneditis, 2019; Iftikhar e Driven
Wiewiora, 2022; He et al, 2023.
Interagao Relagdo Formal Proximidade social refere-se ao nivel de interacdo ¢ conexdo Sabbado et al., 2021. Theory
e pessoal interpessoal entre os membros da rede, Driven
baseado em lagcos sociais, historicos de
colaboracgdo e relagoes de confianga.
Interagao Relagdo Hibrido Resolugdo de O mecanismo define processos formais ¢ Adami & Verschoore, 2018; Esther et al., Theory
conflitos informais para mediagdo e solugdo de 2017; Engebg et al., 2020; Khan & Naimi, Driven
disputas. 2024;, Kujala et al., 2021; Stjerne et al.,
2019; Rouyre et al., 2024; Liu et al., 2023;
McCarthy et al., 2023; Nihoul et al., 2023;
Rajan et al, 2023; Saukko et al., 2022; Wu
et al., 2016; Wannenmacher e Antoine,
2016
Interagao Comunicacao Informal Comunicacao Mecanismo de apoio a compartilhamento de Ali e Haapasalo, 2023; Baldassarri et al., Theory
conjunta informagoes na rede. 2016; Chen & Manley, 2014;; Gomes et Driven

al, 2021; Lanz et al., 2009; Oliveira et al.,
2022.
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TIPO Theory
SUB- DE NOME DO . A . Driven
ATEGORIA . DESCRICA REFERENCIA BIBLIOGRAFICA
¢ GO CATEGORIA MECAN CODIGO SCRICAO Data
ISMO Driven
Interagao Comunicacao Informal  Sala colaborativa Mecanismo que possibilita contatos em Fong & Lung, 2007; Hietajarvi & Theory
espaco fisico ou virtual para promover Aaltonen, 2018; Lanz et al., 2009; Saukko Driven
integragdo e identidade coletiva. et al., 2020.
Interagao Cooperacao Informal Colaboracao Reflete as interagdes entre os parceiros para Ali e Haapasalo, 2023; Barnes et al., Theory
alcangar objetivos comuns. 2006; Bjarstig, 2017; Braun & Sydow, Driven
2024; Denicol & Davies, 2022; Eckerberg
etal.,2015; Klijn et al, 2024; Kohler et al.,
2022; Rouyre et al., 2024; Saukko et al.,
2020; Zhang et al., 2018; Zelkowicz et al.,
2015.
Interagao Cooperagao Informal Colaboracao Reflete o esfor¢o local realizado por uma Data
intraorganizacional parceira da rede e compartilhado para Driven
beneficio da rede.
Interacdo Cooperagao Informal Coordenagdo Organizagdo de processos para garantir Adamie Verschoore, 2018; Barbosa et al., Theory
funcionamento eficiente e interdependente. 2022; Esther et al., 2017; Fernandes et al., Driven
2023; Manning, 2017; Oliveira
&Lumineau, 2017; Roehrich et al., 2023;
Saukko et al., 2022; Tannir et al., 2024;
Torcel-Pagnon et al., 2019.
Interagao Relagdo Informal Construgdo de  Refere-se a capacidade de estabelecer af Hailstrom et al., 2021; Albanese, 1994; Theory

confianca

relacionamentos de cooperagdo entre
parceiros, baseada na lealdade e nos lagos
éticos, ao invés de coerg¢do ou interesse
proprio. (Wu et al, 2017).

; Bakker et al., 2001; Couchman & Fulop, Driven
2009; Davenport et al., 1999; Kooter et
al., 2021; Lanz et al., 2009; Matinheikki
et al., 2016; Manning & Roessler, 2014;
Pisacane e Tagliacozzo, 2023; Rouyre et
al., 2024, Salvatore et al., 2023; Sariola &
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TIPO Theory
SUB- DE NOME DO . A ; Driven
ATEGORIA . DESCRICA REFERENCIA BIBLIOGRAFICA
¢ GO CATEGORIA MECAN CODIGO SCRICAO Data
ISMO Driven
Martinsuo, 2016; Saukko et al., 2022; Wu
et al., 2017; Zhang et al, 2022;.

Interagao Relagdo Informal Lideranca Mecanismo que envolve a habilidade de af Hailstrom & Bosch-Sijtsema, 2024; Theory
influenciar e guiar os membros da equipe Chen & Manley, 2014; Matinheikki et al., Driven
em direcdo a objetivos comuns, devendo ser 2016; Mclnnes et al., 2012; Rouyre et al.,
adaptativa e sensivel as dinamicas 2024; Saukko et al., 2022
interpessoais que ocorrem dentro da rede do
projeto.

Interacdo Relagdo Informal Comportamento de A ajuda em projetos interorganizacionais ¢ Klitgaard and S.C. Gottlieb, 2024 Theory

Ajuda uma forma intencional, mesmo sem Driven
contratos, mais simbolica do que racional,
fortalecendo vinculos e confianga, e
impactando a dinamica social entre os
atores.
Processo Transformagao Formal Gestdo de mudancas E um processo estruturado e planejado para Badenfelt, 2011; Saukko et al., 2022; Wen Theory

ser aplicado sempre que uma transformagao
for necessaria. Possui procedimentos
definidos, metodologias e estratégias
especificas para implementagdo  de
mudangas de forma controlada.

etal., 2020;

Driven
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TIPO Theory
SUB- DE NOME DO < A ‘ Driven
ATEGORIA . DESCRICA REFERENCIA BIBLIOGRAFICA
¢ GO CATEGORIA MECAN CODIGO SCRICAO Data
ISMO Driven
Processo Controle e Formal  Auditoria externa Mecanismos de controle externo do contrato Aaltonen & Turkulainen, 2022; Kujala et Theory
monitoramento para garantir conformidade com normas, al., 2021; Torcel-Pagnon et al., 2019 Driven
transparéncia na gestdo e qualidade nos
processos
Processo Controle e Formal Partilha de risco  Define como os riscos sdo distribuidos entre Chen & Manley, 2014; Jordan et al., 2013; Theory
monitoramento 0s membros da rede. Krechowicz. 2022; Kujala et al., 2021; Driven
Saukko et al., 2022.
Processo Controle e Formal Supervisdo interna Mecanismo de controle interno que Kujala et al., 2021; Mclnnes et al., 2012; Theory
monitoramento supervisiona e orienta o progresso geral da Nwajei et al., 2022; Wang et al., 2024.  Driven
rede.
Processo Planejamento Formal Programacdo Mecanismo que estabelece praticas Baldassarri et al., 2016; Saukko et al., Theory
colaborativa sistematicas para o planejamento conjunto 2020; Saukko et al., 2022; Driven
das metas.
Processo Desenvolvimento de  Hibrido Treinamento e =~ Mecanismo para aprimorar capacidades Martinsue e Ahola, 2022; Iftikhar e Theory
capacidade aprendizagem individuais e organizacionais Wiewiora, 2022.; Saukko et al.,, 2022; Driven
continua Kujala et al., 2021; Areias & Eiriz, 2013
Processo Processo decisorio ~ Hibrido Tomada de decisdo Estabelece processos estruturados para Hietajarvi & Aaltonen, 2018; Kujala et Theory
deliberagdo e escolhas estratégicas. al., 2021; Ojiako et al., 2015; Rouyre et Driven
al., 2024; Torcel-Pagnon et al., 2019.
Viabilidade Financeira Formal Sustentacdo refere-se a garantia da continuidade Data
financeira financeira da rede, assegurando recursos Driven

necessarios para operar de forma eficiente
ao longo do tempo.
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TIPO Theory
SUB- DE NOME DO . A . Driven
ATEGORIA . DESCRICAO REFERENCIA BIBLIOGRAFICA
¢ GO CATEGORIA MECAN CODIGO ¢ Data
ISMO Driven
Viabilidade Recurso Formal Capacidade Mecanismo que garante a continuidade da Data
Operacional rede por meio da manutengdo de recursos Driven
técnicos essenciais e da disponibilidade
permanente de equipes qualificadas.
Viabilidade Distancia Formal Gestdo de mecanismo que gerencia a distincia fisica Cameron, 2006; Lanz et al., 2009; Theory
proximidade entre os atores dentro da rede. Sabbado et al., 2021. Driven
geografica
Viabilidade Recursos Formal Incentivos/ Estratégia formal da governanca para Eckerberg et al., 2015; Engebe et al., Theory
recompensas estimular comportamentos desejados. 2020; Kujala et al., 2021; Lehtinen e Driven
Aaltonen, 2020; Rouyre et al. - 2024;
Salvatore et al., 2023.

Viabilidade Recursos Formal Prestagcdo de contas Mecanismo que garante transparéncia, Hoetker & Mellewigt, 2009; Torcel- Theory
monitoramento e distribuigdo eficiente de Pagnon et al., 2019 Driven
recursos

Viabilidade Recursos Formal Estimativa de custos Mecanismo que define as diretrizes Ali e Haapasalo, 2023; Chen & Manley, Theory
financeiras e previsdes de orcamento 2014; Kolossaa-Gehring et al., 2023. Driven
compartilhado.

Viabilidade Adaptabilidade Hibrido Adaptacido da Mecanismo que permite ajustes da Cameron, 2006; Fang et al., 2024; Iao- Theory

governanga governanca a medida que novos desafios Jorgensen, 2023; Ruuska et al., 2011; Driven
surgem. Saukko et al., 2022; Wen et al., 2020.

Viabilidade Adaptabilidade Informal Flexibilidade Mecanismo de contraponto ao controle Areias & Eiriz, 2013; Badenfelt, 2011; Theory
formal que permite ajustes operacionais ¢ Denicol e Davies, 2022; Fang et al., 2024; Driven
estratégicos na rede. Klitgaard e Gottlieb, 2024; Lehtinen &

Aaltonen, 2020; Rouyre et al., 2024
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APENDICE E - MECANISMOS DE GOVERNANCA NA ANALISE DOCUMENTAL

Mecanismo

Trecho (Documento)

Responsabilizagdo

Protegdo da
propriedade

intelectual

Transferéncia de

tecnologia

Cultura

organizacional

Art. 5° Para cada uma das instituicdes especificadas no art. 4°,
definem-se a missao e o foco de atuagao no ambito dos sistemas SIG-

UFRN (Resolugao 051/2020 CONSAD-UFRN)

Art. 5° II 1) assegurarem os direitos da UFRN como titular da
propriedade intelectual dos sistemas SIG-UFRN em contratos, editais
e quaisquer instrumento similares (Resolugdo 051/2020 CONSAD-
UFRN)

Art. 2° IX - transferéncia dos sistemas SIG-UFRN: fornecimento de
tecnologia por parte da UFRN do sistema SIG de sua propriedade para
uma rede de cooperagdo da qual faz parte, visando permitir o
desenvolvimento, a evolugdo e o compartilhamento das inovagdes com

a participacao das institui¢des cooperadas;

Art. 2°II - rede publica SIG-UFRN: conjunto de institui¢des publicas
das esferas federal, estadual e municipal que recebem a transferéncia
dos sistemas SIG-UFRN com o interesse comum de construir um
modelo de gestdo que viabilize a operacionalizagdo e a otimizagao dos

seus processos de trabalho nas areas aca

Art. 3° Os Sistemas SIG-UFRN, por terem sido desenvolvidos
na sua origem sob a perspectiva do aprimoramento dos processos de
trabalho da gestdo académica, administrativa e de pessoal das
instituicdes publicas da rede federal de ensino superior, técnico e
tecnologico brasileira (IFES e IFs) e atualmente estarem disponiveis
para toda a Rede Publica SIG-UFRN, sdo declarados como bem
publico de interesse comum da Rede Publica SIG-UFRN, cuja
continuidade do desenvolvimento deve ser viabilizada pelo conjunto

de institui¢des publicas.
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I - Construir um modelo de gestdo de interesse comum das
instituicdes publicas interessadas em participar da Rede Publica SIG-
UFRN, viabilizando a operacionalizagdo e a otimizagdo dos seus
processos de trabalho nas areas académica, administrativa e de pessoal,
por meio da melhoria e evolugdo continua dos sistemas SIG-UFRN;

II - Eliminar a duplicidade de esforcos nas inter-relagdes entre
os integrantes da Rede Publica SIG-UFRN com os sistemas
estruturantes do Governo Federal de modo a concretizar os principios
da economicidade e eficiéncia na Administragdo Publica;

III - construir um modelo de gestdo compartilhado no ambito
da administracdo publica que possibilite o autofinanciamento das
inovacdes dos sistemas SIG-UFRN a partir de contribuicdes
financeiras obtidas de institui¢cdes publicas que adotam ou venham a
adota-los como instrumentos de gestdo; e

IV - Construir um ecossistema de cooperagdo sustentavel que
mantenha o interesse da Rede Publica SIG-UFRN, possibilite o
incentivo a inovagdo e a pesquisa cientifica e tecnologica no ambiente
produtivo e social, com vistas a capacita¢do tecnoldgica, ao alcance da
autonomia tecnologica e ao desenvolvimento do sistema produtivo
nacional e regional, nos termos da Lei 10.973/04 alterada pela Lei

13.243/2016.

Art. 2° VI - apoio técnico: atividade com o objetivo de orientar as
instituicdes cooperadas em possiveis solugdes a questdes técnicas do
sistema SIG-UFRN, relacionadas a montagem e configuragdo dos
ambientes onde os sistemas serdo executados, a analise de possiveis
problemas técnicos no funcionamento dos sistemas, ao ajuste de
configuragdes para aprimorar o desempenho e seguranca dos sistemas,
dentro das tecnologias adotadas na UFRN. O apoio técnico podera
ocorrer de forma virtual, com ferramenta indicada pela UFRN, ou

presencialmente;

Art. 2° VII - apoio negocial: atividade com o objetivo de possibilitar

que a institui¢do cooperada conhega as funcionalidades, possibilidades
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de uso e as regras de negdcio envolvidas nos sistemas SIG-UFRN. O

apoio negocial podera ocorrer de

Art. 2° VIII - treinamento: capacitagdo sobre o uso dos médulos dos
sistemas SIG-UFRN em sua versdo de referéncia para equipes de
Tecnologia da Informagdo e gestores da instituicdo cooperada. O
treinamento podera ocorrer de forma virtual, com ferramenta indicada

pela UFRN, ou presencialmente;

Art. 5° II a) possuirem capacidade técnica propria ou por meio de
empresa licenciada contratada para realizar todos os procedimentos
necessarios para instalagdo, configuracdo, sustentacdo, evolugdo
especifica, replicacdo de treinamentos, conciliagdo com a versdao de
referéncia, mapeamento de fluxos com os gestores, gestdo do projeto,
reunides negociais, dentre outras atividades que sdo inerentes ao

processo de implantagcdo de um sistema de grande porte;

Anexo II “As institui¢des publicas interessadas em integrarem a Rede
Publica SIG-UFRN devem ter corpo técnico de TI com perfil para
recepcionar o conhecimento disponibilizado pela UFRN e aplicé-lo
nos procedimentos necessarios para a implantagdo e
manutengdo/evolucdo dos Sistemas SIG-UFRN.” (Resolugdo

051/2020 CONSAD-UFRN)

Art. 5° II d) submeterem suas inovagdes e melhorias realizadas para o
repositério dos sistemas SIG-UFRN, assegurando a compatibilidade
dos codigos gerados com o de referéncia, além do interesse coletivo e
dos direitos de copia em nome da UFRN, tnico titular dos sistemas

SIG- UFRN;

Art. 2 III - ecossistema de cooperagdo: conjunto de institui¢des
publicas e privadas (UFRN, institui¢des cooperadas e empresas
licenciadas) que cooperam e interagem entre si, criando um ambiente
funcional de reciprocidade para evolugdo e agregacdo de valor aos

Sistemas SIG-UFRN;
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“Art. 5 III a) prestarem servigos técnico-especializados de exceléncia
para apoiar as institui¢des publicas cooperadas a implantarem com
eficiéncia e eficacia os sistemas SIG-UFRN” (Resolugao 051/2020
CONSAD-UFRN)

“Art. 15. Cabe a Agéncia de Inovacdo — AGIR promover e acompanhar
o relacionamento da Universidade com as empresas licenciadas, bem
como negociar e gerir os acordos e termos de cooperagdo de
transferéncia de tecnologia, consoante estabelece o artigo 16, §1°,
incisos IX e X, da Lei 10.973/04.” (Resolugdao 051/2020 CONSAD-
UFRN)

§ 2° A participagdo ativa das instituicdes cooperadas
apresentando contribui¢des técnicas relevantes para os sistemas SIG-
UFRN e homologadas pela UFRN podera proporcionar redugado de até
10% no valor de apoio técnico em acordo de cooperagdo subsequente,
conforme atribuigdes apresentadas no Quadro 10 (Anexo IV).
(Resolugao 051/2020 CONSAD-UFRN)

§ 2° Os valores da CDI para a modalidades de transferéncia
previstas no art. 6° para instituicdes que ja fazem parte da rede de
cooperacdo serao definidos mediante a aplicacdo de 70% (setenta por
cento) dos valores apresentados nos quadros 5 ¢ 6 do Anexo III,
condicionado a pontualidade no cumprimento do cronograma de
desembolso definido no Plano de Trabalho com atrasos implicando na
perda do desconto da parcela em questdo. (Resolugdo 051/2020
CONSAD-UFRN)

Art. 2° X - Contribui¢do de Desenvolvimento ¢ Inovagao (CDI):
contrapartida das institui¢des cooperadas destinadas a sustentabilidade
do ecossistema de cooperagdo por meio do financiamento da evolugdo

da Rede Publica SIG-UFRN;

Art. 11. § 4° Os royalties consistem no pagamento anual equivalente
ao percentual de 6% (seis por cento) incidente sobre o valor faturado
dos contratos celebrados e respectivos aditivos, excluidos os impostos

incidentes. (Resolucao 051/2020 CONSAD-UFRN)
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Art. 5 11 ¢) contribuir com a evolugdo da Rede Publica SIG-UFRN por
meio da concessao de recursos financeiros para o desenvolvimento e
inovacdo da tecnologia, visando garantir a sustentabilidade do

ecossistema de cooperagao;

§ 2° As institui¢des publicas que se submeterem a transferéncia
direta de know-how dos sistemas SIG-UFRN terdo sua capacidade
técnica analisada pela Agéncia de Inovacdao (AGIR) com o apoio de
comissdo de especialistas designada pela AGIR, garantida a
participag@o da Superintendéncia de Informatica (Resolucdo 051/2020
CONSAD-UFRN)

Art. 5 II 1) notificarem bimestralmente a UFRN por meio de relatorio
enviado para o e-mail cooperacao@info.ufrn.br sobre as
funcionalidades desenvolvidas para andlise e integracdo no repositorio
de referéncia, organizado por sistema, versdo, moddulo e

funcionalidade, indicando todos os artefatos utilizados;

Art. 1° Designar os membros abaixo nominados para, sob a
presidéncia da primeira, constituirem o Comité de Priorizacdo da

Cooperagao (Portaria N° 350 / 2021 - Reitoria (11.24))
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C

linhamento operacional
eCooperagéo: Coordenagéo

Autonomia institucional

pio: Cultura organizacional
Propriedade intelectual

lagao: Proximidade institucional

: Proximidade cognitiva
lagao: Parceria/Contrato
c&o0: Comité i
Construgao de confianga
lagéo: Engajamento/Pertencimento
lagao: Lideranga

. Alinhamento estratégico

lag&o:

pio: Interoperabilidade

lagéo:

lagao: Comportamento de ajuda
lagéo: Resolugéo de conflito

laga@o: Proximidade social
eTransferéncia de tecnologia

eConectores: Facilitagéo das relagdes interorganiz
eConectores: Interlocugéo intraorganizacional

«Conectores: Pessoal chave

eConectores: Disseminagdo da informagao
eComunicagdo: Comunicagéo conjunta
eComunicagéo: Sala colaborativa

eAdministrac&o: Reuni&o do conselho
eCooperacao: Colaboragao

eAdministragao: Grupo de trabalho
eAdministragéo: Metagovernanga

Principi
Princl
Princi
Princi
Regul
Regul
Regul
Regul
Regul
Reg
oAd
oC
*Rel
*Rel
oRel
*Rel
*Rel
*Rel

1

eControle e Monitoramento: Supervisdo interna

#Controle e Monitoramento: Auditoria externa
eControle e Monitoramento: Partilha de risco
#Gestdo de mudanga

eTreinamento e aprendizagem continua
eAdaptabilidade: Adaptacdo da governanca

eProgramacao colaborativa
eAdaptabilidade: Flexibilidade
eCapacidade operacional

eTomada de deciséo
eFinanceira: Incentivos/recompensas

eFinanceira: Prestagao de contas
eFinanceira: Sustentac&o financeira

eFinanceira: Estimativa de custos
eProximidade geogréfica



