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Resumo

O artigo analisa a possivel correspondéncia entre os mecanismos de governanca
colaborativa e inovagao em processos, selecionando duas redes do Parque Tecnolégico
de S3o José dos Campos, em S3ao Paulo. A pesquisa é qualitativa, exploratéria,
descritiva, com método de estudo de casos multiplos. O objeto de anadlise sdao os
relatos de inovagdes em processos que ocorreram em grupo, a partir de uma
demanda. A coleta de dados utiliza a entrevista e dados de fontes secundarias. Os
resultados indicam que a proposicdo é sustentada porque foram encontradas
correspondéncias entre indicadores de governanca colaborativa e de inovacao em
processos. O trabalho contribui teoricamente ao colocar a governanca colaborativa
como categoria basica de desenvolvimento das redes, o que inclui a inovacdo em
processos. Essa matriz de correspondéncia ndo é encontrada na produg¢do académica
brasileira. Como contribuicdo metodoldgica apresenta um quadro de indicadores das
categorias, que foi testado e se mostrou operacional.

Palavras chave: Redes, Governanca Colaborativa, Inovagao, Processos, Parque
Tecnolégico.
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ABSTRACT

The article analyzes the possible correspondence between the mechanisms of
collaborative governance and process innovation, selecting two networks of the
Technological Park of SGo José dos Campos, in SGo Paulo. The research is qualitative,
exploratory and descriptive, with a multiple case study method. The object of analysis is
the reports of innovations in processes that occurred in a group, from a demand. Data
collection uses the interview and data from secondary sources. The results indicate that
the proposition is supported by the fact that correspondences were found between
indicators of collaborative governance and process innovation. The work contributes
theoretically to putting collaborative governance as the basic category of network
development, which includes process innovation. This matrix of correspondence is not
found in Brazilian academic production. As a methodological contribution, it presents a
table of indicators of the categories, which was tested and proved operational.

KEYWORDS: Networks, Collaborative Governance, Innovation, Processes, Technology
Park.
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1 INTRODUCAO

As redes podem se formar por varias razdes, tais como por reducdo dos custos de
transacdo, opcdo estratégica, busca pelo conhecimento (KOGUT, 2000), reputacao,
expectativas, incertezas, experiéncias anteriores (LARSON, STARR,1993), aumento de
competitividade num determinado ramo da industria, troca de informagGes entre
todos os agentes envolvidos (SCHIAVETTO, ALVES, 2011), relacionamento social que
gera confianca e comprometimento em projetos conjuntos (GRANOVETTER, 1985).

Além dos varios motivos, também se encontra um leque de conceitos sobre o que
define uma rede. Apesar dessa diversidade conceitual, conforme Grandori e Soda
(1995), o ponto central que define a rede e o seu desenvolvimento é a governanga,
definida como o conjunto de regras, praticas, valores éticos seguidos pelo grupo. O
constructo governanca é definido com varias expressdes e afirmativa principal.

A governanga é discutida em diversas areas do conhecimento, para finalidades
analiticas e objetivos diferentes (OLIVIERI, 2018). A governangca pode adquirir
caracteristica de formalidade, ou informalidade, burocracia, centralidade e outras
classificacdes (OLSON, 1965; WILLIAMSON, 1981; GRANOVETTER, 1985; GRANDORI,
1997; JONES, HESTERLY, BORGATTI, 1997; GRANDORI, 2006; TODEVA, 2006; PROVAN,
KENIS, 2008, KLIJN, 2008; CASTELLS, 2011). A afirmativa convergente dos autores
citados é que as redes sdo solucGes para a dependéncia de recursos das organizacdes e
s6 funcionam se houver a solucdo de conflitos gerados pelas assimetrias. O caminho
dessa solucdo é dado pela governanca.O Quadro 1 apresenta a linha do tempo dos
conceitos de governanga.

Na década de 2000 verifica-se a presenca da expressdao governanca colaborativa,
conceito que se refere ao fato dos mecanismos existentes na rede terem sido criados
ou ajustados pelo préprio grupo (MILAGRES, SILVA, REZENDE, 2016).

No caminho de valorizacdo da governanga como categoria central da rede surgem
guestionamentos sobre sua origem, construcdo e influéncia nos processos nas redes.
Uma das discussdes é sobre a possivel relacdo entre governanca e inova¢do. Como a
governanga influencia na inovagao? Qual seria essa influéncia? Qual a relagdo entre
mecanismos colaborativos, isto é, criados e ajustados pelo grupo e os processos
inovadores? Os ajustes acomodam o grupo, repetindo tarefas, ou facilitam a inovacdo?
Esses questionamentos estdo em aberto, o que justifica e valida este trabalho.

A validade do trabalho também se funda na discussdao e evolu¢dao do conceito de
inovacdo, sendo definido atualmente mais como processo coletivo do que como
capacidade individual (ROTHWELL, 1995). A inovacdo requer, além das relagdes com
organizagdes, uma mudancga organizacional com novas rotinas, o que inclui processos
coletivos de decisdo (CHESBROUGH, 2006) e liberdade para proposicdo e discussdo de
ideias (AGUIAR, et al, 2015). Quando se refere ao processo, a inovacdo parece ter
relacdo direta com as regras, praticas e rotinas de um grupo. A literatura, no entanto,
pouco investigou essa relacao entre governanca colaborativa e inovacdao em processos.

O objetivo do artigo consiste em buscar evidéncias de possivel correspondéncia entre
0s mecanismos da governanca colaborativa que facilitam a inovacdo em processos
coletivos. Para realizar a tarefa selecionaram-se duas redes do Centro Tecnoldgico de
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Sao José dos Campos, que perseguem objetivos tecnolégicos e de inovacdo.Ao final do
trabalho espera-se oferecer os seguintes resultados:

a) Abrir um campo de discussdo tedrica sobre a importancia da governancga colaborativa
como matriz que facilita processos nas redes, especialmente os que se relacionam com
inovacdes em processos.

b) Oferecer a comunidade académica e gestores de redes um quadro organizado de
indicadores da presenca da governancga colaborativa e de inovagdo em processos.

c) Oferecer a comunidade académica e gestores um instrumento de pesquisa com
indicadores que se mostraram operacionais.

Quadro 1: Painel de conceitos de governanga.

Autor Ano Afirmativa Principal

Olson, M. 1965 | Mecanismos de controle sdao necessarios para que a agao coletiva se efetive.

Williamson, 1981 | A governanga formal controla o comportamento oportunista, com ajuste

0. quando necessarios.

Granovetter, 1985 | Toda relagdo comercial existe uma relagdo social paralela e que muitas vezes é

M. a responsavel pelo sucesso, ou ndo, da relagdo comercial.

Grandori, A. 1997 | A coordenacéo é entendida como alianga estratégica, onde a ordem das a¢Ges
é qualificar o tipo de interdependéncia, qualificar os tipos de incertezas
presentes na alianca e definir o tipo de alianca

Jones, C.; 1997 | Arelagdo social cria uma estrutura relacional que da origem a governanga,

Hesterly, W.; visando resolver os problemas econdmicos e estratégicos da rede. Esta é a

Borgatti, S. definicdo de governanga relacional.

Grandori, A. 2006 | A governanga contratual é diferente da governanga relacional, sendo esta
ultima vista como negociacéo.

Todeva, E. 2006 | Asredes possuem relagGes complexas que precisam ser alicercadas em um
arcabouco de gestdo para se tornarem vidveis.

Provan, K.; 2008 | Apresentam trés modelos de governanga a partir da estrutura: (a) governanca

Kenis, P. democratica, com participa¢do de todos; (b) com um grupo que centraliza as
acoes; (c) com uma organizagdo externa que coordena as agoes.

Klijn, E. 2008 | A governanca é vista como gestdo, principalmente de politicas publicas. E o
uso dos recursos e regras do grupo para atingir os resultados (de qualquer
natureza).

Castells, M. 2011 O poder na sociedade em rede é exercido através de redes, que estdo

interligadas, praticando cooperacdo e concorréncia simultaneamente, através
da criagdo de redes em torno de projetos especificos e mudando de parceiros,
dependendo de seus interesses em cada contexto e em cada momento.

Fonte: Construido pelos autores (2019).

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste item apresentam-se os argumentos que definem as duas categorias, governanca
colaborativa e inovacao, e se apresenta um painel dos artigos sobre o tema.

2.1. Conceito de governanga colaborativa

Uma das formas de se entender as redes parte de um principio social, cuja afirmativa
principal é que as redes se formam, se desenvolvem e funcionam por causa das
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relacbes sociais entre os atores (DIMAGGIO, POWELL, 1983; GRANOVETTER, 1985).
Todos os fatos da rede, incluindo a governanca, partem desse principio.Nessa
perspectiva social, a governanca é uma construcdo e ajuste continuo de regras e
praticas do grupo. Conforme Roth et al. (2012) e Jones, Hesterly e Borgatti (1997), essa
continua reconstru¢do é necessaria para a solugdo de assimetrias (diferencas de
interesses, de conhecimentos e de capacidades) e sinergia nas agées coletivas.

Essa é a governanca colaborativa, que trata das formas de interagdao constante entre
os atores, as negocia¢des, modos de decisdao, acordos, implantagdao e controle de
regras, tudo isso criando uma cultura prépria do grupo. A governancga colaborativa é,
em resumo, um ajuste e recriagdo constante das regras, independentemente de os
mecanismos serem de origem formal, contratual, informal, institucional, ou outra
ordem (SORENSEN, TORFING, 2007; MILAGRES, SILVA, REZENDE, 2016).

Os mesmos autores afirmam que a governanga colaborativa é uma construgao social,
numa interacdo complexa entre os atores, em que varios interesses, identidades e
racionalidades se interpdem, se fundem e colidem, em um ambiente com regras e
normas construidas nessa interagao.

Conforme os ajustes sdao criados, o grupo realiza suas tarefas, torna-se operativo e
capaz de gerar resultados, incluindo inovag¢des nos processos, nos produtos e nos
bens. Esta concepc¢do de encontros sociais e solucdo de assimetrias foi afirmada por
Jones, Hesterly e Borgatti (1997). O desenho adaptado a partir das afirmativas
encontradas nesse trabalho pode ser visto na Figura 1, com a inclusdo da inovacao.

Figura 1: Modelo da governanga colaborativa e a inovacdo em processos

CondicBes de emergéncia da
3 Surgem necessidades de
trocas, coordenago,
adaptacBese
¥ PressBes legais; salvaguardas
¥ PressBes temporais;
+ Oportunidades.

governanca:
¥ Incertezas de demanda;
e 5

* Realimentagdo
da Governanca

Encontros para solugdo das
necessidades criam uma

Resultados
comerciais e
sociais

estrutura relacional
(desenvolvimento de
confianga, cooperacéo,

comprometimento e poder)
£ uma cultura de grupo.
MODELO DE
GOVERNANCA

Indicadores de Desenvolvimento
inovacdo de da governanga
processos colaborativa

Mecanismos
socials de
controle e
incentivos

Fonte: Adaptado pelos autores a partir de Jones, Hesterly e Borgatti (1997).

Entre os mecanismos de governanca colaborativa mais citados nos artigosaparecem:
(a) regras de inclusdo e exclusdo no grupo; (b) rotinas de coordenac¢do e normas de
hierarquia; (c) regras de controle da producdo e do comportamento; (d) mecanismos
de operacdo conjunta; (e) regras de acesso a informacdo; (f) formas de incentivos e
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recompensas; (g) regras de equidade. Eles servem de base para a construcdo de
indicadores, apresentados adiante.

2.2. Conceito de inovagdao em processos

Inovacdo em processo € a implantacdo de novos, ou aprimorados métodos de
producdo, comercializacdo e entrega de produtos. Podem ser consideradas as
mudangas em maquinas usadas na fabricagdo de produtos, nos equipamentos,
softwares, procedimentos ou técnicas que criam os servicos (GONCALVES, SUGAHARA,
2015; TIGRE, 2016). Complementando esta defini¢dao, Tigre (2006, p. 215) cita que os
resultados das inovagdes em processos devem alterar significativamente os niveis de
qualidade do produto e reduzir custos de produgdo e prazos de entrega. O autor ndo
considera inovagdes que sejam pequenas mudangas de rotinas nos processos, ou que
sejam mudangas administrativas.

A literatura aponta que existem vdrios modelos de inovacGes em processos em
empresas isoladas, mas sdo raros os construidos para as redes. Embora raros, foi
possivel garimpar algumas repeticdes de elementos chave nos artigos, o que levou a
construcdo de indicadores mais apropriados para redes de inovagao tecnoldgica.Entre
os artigos encontrados esta o de Aarikka-Stenrooset al. (2017) que apresenta uma
revisdo abrangente sobre o gerenciamento da inovacdo em processos nas redes. Os
autores citam sete atividades de gerenciamento da inovagao: (i) definigao de objetivos
e metas; (ii) geracdo de motivacdo e recompensa, (iii) compartilhamento de recursos;
(iv) construcdo de confianca, comprometimento e cooperacdo (consolidacdo); (v)
coordenacao de tarefas, (vi) ajustes dos controles; (vii) atividade emergente.

Resumindo o contexto tedrico: a governanca colaborativa é termo recente na
literatura de redes, mas alguns autores a colocam como o centro das atividades da
rede, incluindo os fatos da inovacdo. A inovacdo em processos é tema praticamente
ausente nas pesquisas com foco em redes, encontrando-se algumas raras publicacdes
convergentes.

Nesse campo ainda pouco investigado coloca-se a proposta do artigo em buscar as
evidéncias de uma possivel correspondéncia entre a governanca colaborativa,
colocada como centro de influéncia dos fatos das redes; e a inovagcdo em processos,
guando se considera a acao coletiva para que ela ocorra.

O préximo item apresenta os argumentos a favor da validade da correspondéncia
proposta e apresenta o quadro de indicadores que guiara a metodologia da pesquisa.

3. PROPOSTA DE RELACAO ENTRE GOVERNANGA E INOVAGAO E APRESENTACAO DE
INDICADORES

A partir das reflexdes e analises nos itens anteriores, apresenta-se o desenho da
proposi¢cdo e o quadro de indicadores para o planejamento e execucdao de pesquisas
gue pretendam investigar o tépico.A proposicao basica da relacdo entre governancga e
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inovagao é que a presenga de sinais de governanga colaborativa age como facilitadora
para o processo coletivo de inovacdes em processos, jd que se cria um campo de
participacdo e de aceite de ideias, sugestdes, ajustes e mudancas.

A afirmativa que um grupo se torna mais operacional, mais confiante, mais inovador a
partir de sua dinamica de grupo é conhecida e investigada nos campos de Psicologia,
Sociologia e Antropologia (BERSTEIN, 1989; BLEGER, 1991; PICHON-RIVIERE, 1998) e
neste artigo utiliza-se essa linha como suporte para a proposigao.

A escolha do conceito de governanga colaborativa é coerente com esse suporte das
ciéncias sociais basicas, ja que se trata de uma construgdo social dos atores da rede,
fundada no relacionamento, com ajustes dos mecanismos diante de problemas,
incertezas, conflitos, ou oportunidades do ambiente organizacional. Conforme
Milagres, Silva e Rezende (2016), a governanca colaborativa é constituida da
governanga processual, contratual e relacional. A processual se refere aos modos de
implementacdo e controles das tarefas. A contratual se refere aos ajustes necessarios
nos contratos formais entre as organizacdes e a relacional se refere aos modos de
construcdao de regras pelo grupo. Todas sdo colaborativas porque sdo discutidas e
decididas em grupo.

Sobre o mesmo suporte de agdo coletiva selecionou-se investigar a inovagao em
processos nas redes, ja que ela implica num ambiente de confianca e
comprometimento e nas decisGes coletivas. No trabalho de Aarikka-Stenrooset al.
(2017) encontram-se as sete variaveis componentes da inovacdo em processo.A
expressao grafica da proposicdo estd na Figura 2. A seta representa uma linha de
influéncia, de facilitacdo, ndo de relacdo causal estrita.

Figura 2: Proposta de correspondéncia entre governancga colaborativa e
inovagbées em processos nas redes.

GOVERNANCA
COLABORATIVA
GOVERNANCA INOVACAO DE
PROCESSUAL (MODOS PROCESSOS
DE IMPLEMENTAGAO
E CONTROLE DOS -
MECANISMOS) +  DEFINIGAO DE OBJETIVOS / METAS
« GERAGAO DEMOTIVACAO/
RECOMPENSA
GOVERNANCA : +  COMPARTILHAMENTO DE
‘ RECURSOS
CONTRATUAL
(AJUSTES FEITOS FACILITADOR B
NOS CONTRATOS) +  CONSTRUCAO DE CONFIANCA,
— COMPROMETIMENTO E
COOPERAGAO (CONSOLIDAGAQ)
+ COORDENACAO DE TAREFAS
GOVERNANCA
RELACIONAL +  AJUSTES FREQUENTES DOS
(CRIACAO DE CONTROLES

REGRAS PELO
PROPRIO GRUPO) ¢ ATIVIDADE EMERGENTE

Fonte: Construido pelos autores, 2019.
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Estabelecido o desenho da pesquisa, a proxima tarefa era selecionar os
indicadores.Conforme Minayo (2007), indicadores auxiliam na verificacdo da presenca
de variaveis, sejam quantitativas, ou qualitativas, como é o caso do presente trabalho.
A partir da revisdo bibliografica, selecionaram-se os indicadores utilizando-se os
critérios de validade apontados por Warren (1997); Tyler Norris Associates, (1997);
Meadows (1998); Douyle et. al. (1997); Bossel (1999): (1) Acessibilidade dos dados; (2)
Clareza no texto explicativo do indicador; (3) Relevancia para o objetivo da pesquisa;
(4) Padronizagao do indicador nos eventos; (5) Facilidade para definir metas a serem
alcancgadas; (6) Coeréncia com a realidade local; (7) Consisténcia cientifica, no sentido
de padrdo de coleta; (8) Capacidade de sintese do indicador.

O Quadro 2 apresenta os indicadores de governanga colaborativa selecionados. Para
construir o quadro os autores deste artigo utilizaram contelddos encontrados em

Instituto Ethos (2010), Gamba (2014), Bertoli (2015), Veloso (2016), Lima (2017).

Quadro 2: Indicadores de governanga

Indicadores de Governanga colaborativa

Tipos Conceito dominante Indicadores

1. Critério de Regras, condigdes, 1.1. Condigdes e regras sobre a entrada das organizagdes na

inclusdo e processos de entrada, | rede.

exclusao saida espontanea e 1.2. Préticas para entrada (formulario, entrevista etc.)
forgada do grupo. 1.3. Procedimentos e condi¢cGes para saida da rede.

1.4. SituacgGes e condi¢des para exclusdo da rede.

2. Regras, formas, 2.1. Se a equipe que coordena todo o parque também

Coordenacgao acGes, funcodes e interfere na rede do sujeito.
rotinas de 2.2. Se existe uma equipe que coordena a rede ou ela é
coordenagdo. independente.

3. Controle Regras e mecanismos | 3.1. Formas de controle (planilha, relatério, cartdo de ponto)
que indicam se as 3.2. O que é controlado.
pessoas estdo 3.3. Conhecimento das regras de controle por todos da rede.
fazendo o que devem | 3.4. Existéncia de puni¢des quando algo ndo é cumprido.
fazer.

4. Regras e mecanismos | 4.1. Agenda de reunides e de prazos de tarefas.

Mecanismos de como o grupo 4.2. Uso compartilhado dos recursos (por exemplo: uma

de operagdo

deve funcionar para
acGes coletivas,
diminuindo ou
eliminando conflitos.

empresa usa um software que outra empresa tem).

4.3. Formas de decisdao sobre problemas ou novas ideias.
4.4. Transparéncia das agdes.

4.5. Avaliacdo de desempenho.

5. Regras e agdes que 5.1. Dependendo da informacgdo existem restricGes para uma
Mecanismos criem as condigoes parte dos integrantes da rede.

de acesso a para acesso a 5.2. Existem regras de restricdo de acesso as informacgGes da
informacdo informacao. rede para aqueles que ndo fazem parte dela.

6. Ganhos ao
participar da
rede

Regras, acordos e
formas de incentivos
para as agoes
coletivas.

6.1. Vantagens ao entrar na rede.

7. Equidade Regras e a¢des para 7.1. Em reunides, nas decisdes ou em atos coletivos, todos
nas reunides e | que haja igualdade de | tém o mesmo poder de voto.
decisbes direito e deveres, sem

hierarquias e
privilégios especiais.

Fonte: Construido pelos autores a partir de conteldos encontrados em Instituto Ethos
(2010), Gamba (2014), Bertoli (2015), Veloso (2016), Lima (2017).
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O Quadro 3 apresenta os indicadores de inovacao selecionados, indicando fases,
adaptados de Aarikka-Stenrooset al. (2017).

Quadro 3: Indicadores da inovagdao em processos

Indicadores de Inovagdao em Processos

Tipos Conceito dominante Indicadores
A: Inovagdes Defini¢do e ajuste das | A.1. Origem do projeto (através de ideias e fontes internas ou
na definicdo metas para a inovagdo | externas a rede).

de objetivos /
metas.

emprocessos e para
os atores envolvidos.

A.2. Ajustes nos critérios de aceite do projeto: estudo de
viabilidade e adaptagdo as metas e objetivos estratégicos da
rede.

A.3. Critérios de escolha dos parceiros (partes interessadas).
A.4. Distribuicdo do projeto entre as organizagdes (definicdo
de uma organizagdo principal ou distribuigdo conjunta e
motivo).

A.5. Definigdo e ajuste das regras e fungdes dos atores.

A.6. Ajustes de modelos prontos de processos para direcionar
o trabalho coletivo.

B: Inovagdes
nos Processos
de Motivagao

/

Formas de criar
incentivos financeiros
ou sociais de curto e
longo prazo para

B.1. Como motivar os atores para a agdo coletiva.

B.2. Como oferecer condigGes de resolver as necessidades e
expectativas individuais e da rede.

B.3. Como incentivar a agdo coletiva através de ganhos ao

Recompensa. | facilitar a inovagdo. participar do projeto (prémios, midia, convites para feiras,
incentivos financeiros, etc.)

C: Inovagdes Recursos necessarios C.1. Ajustes das formas de compartilhamento de recursos da

na Partilha de | para diferentes rede (laboratdrios, software, etc.).

Recursos. atividades ao longo do | C.2. Ajustes das formas de compartilhamento de recursos de

processo que
permitam a inovagado.

cada empresa (conhecimento, software, mao de obra, etc.).
C.3. Criagdo e ajustes nas regras para divulgacdo ou
acompanhamento do conhecimento.

D: Inovagdes e

Construgdo de pontos

D.1. Evidéncias de compromisso para aceitar e legitimar as

ajustes na comuns, confianga, regras que foram combinadas.
Consolidagdo | comprometimento D.2. Sinais de criagdo e desenvolvimento de lagos de
das agoes entre os atores confianga, comprometimento entre os atores nas tarefas
coletivas. envolvidos na combinadas.
inovagdao em D.3. Préticas e rotinas de relacionamento na rede (reunides,
processos e exercicio eventos sociais, conversas nas refeicoes).
de principios e D.4. Desenvolvimento do projeto (formal ou construido a
métodos cada reunido com ajustes).
democraticos que D.5. Resolugdo de problemas através do dialogo.
permitam o didlogo e
a cooperacgado.
E: Inovagoes Desenvolvimento e E.1. Definicdo de como as informacgdes sobre o projeto
no papel e comunicagao de uma chegardo as partes interessadas de forma clara e no tempo
funcdo de divisdo de tarefas e adequado.
Coordenagdo. | monitoria do E.2. Definicdo do responsavel pelas atividades de gestdo (se
progresso nas existe uma empresa que coordena o projeto).
atividades. E.3. Existéncia de troca de papéis durante o projeto.
E.4. Existéncia de um plano de a¢do compartilhado sobre
tarefas e responsabilidades e seus ajustes.
F: Inovagbes Fazer ajustes da F.1. Modos de rotatividade das fun¢des e poderes da
de formas de inovagdo em empresa coordenadora.
Controle. processos com F.2. Geragdo e ajuste de controle das tarefas: cumprimento

instrugdes, regras
formais ou informais e

de metas, reunides periddicas, etc.
F.3. Monitoramento do progresso do trabalho (individual e na
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Indicadores de Inova¢dao em Processos

Tipos Conceito dominante Indicadores

sangoes. rede).

F.4. Criacdo de formas de integragdo das partes do trabalho
F.5. Ajustes sobre sangdes, multas e substituicdes de
empresas, quando necessario.

F.6. Criar e ajustar formas de documentacgado da coleta,
armazenamento, recuperacgao, distribuicdo e organizacdo das
informacoes referente ao projeto, seus resultados e ligdes

aprendidas.
G: Ajustes na Preparar G.1. Mecanismos de agdo coletiva para a geracao de inovagao
Atividade intencionalmente os (reunides de criatividade, encontros sociais, esportivos, jogos
Emergente. atores para a préxima | de grupos, etc.).
inovacgdo. G.2. Aprender com o processo (falhas técnicas ou humanas
Indicadores: ocorridas).

G.3. Utilizar ligdes aprendidas em novos projetos.
G.4. Formas de comercializagdo e disseminagdo da inovagao.

Fonte: Construido pelos autores, adaptado de Aarikka-Stenrooset al (2017).

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O inicio do percurso metodolégico se deu com a discussdo do tema, verificacdo de sua
importancia e seguiu com a revisdao bibliografica, que indicou que eram raros os
trabalhos que apresentavam a relacdo entre governanca colaborativa e inovacdo em
processos. Além dessa raridade, ndo se encontraram indicadores detalhados e
testados sobre as categorias. O principal desafio metodoldgico foi a criacdo e/ou
adaptacdo dos indicadores, constituindo um beneficio importante do artigo. A partir
dos indicadores construiram-se os instrumentos de coleta.

A pesquisa se caracteriza por ser qualitativa, de natureza exploratdria e descritiva, com
casos multiplos, comparando duas sub-redes do Parque Tecnolégico de Sdo José dos
Campos, o Centro de Desenvolvimento de Tecnologias de Informagao e Comunicac¢ao e
Multimidia (CDTIC) e o Centro de Inovacao Tecnoldgica em Saude (CITS). A escolha dos
casos investigados deu-se por esta ser uma rede que foi criada prioritariamente para
gerar inovacdes e o formato de um Parque tecnoldgico, conforme Kasczuk e Kuhl
(2018), é um ambiente favoravel a sinergia entre empresas, universidades e
instituicdes, surgindo a necessidade de mecanismos de a¢des conjuntas.

Para a coleta de dados foram utilizadas fontes secunddrias, que sdo documentos
publicos e noticias disponiveis no site do Parque Tecnoldgico e pelas empresas
participantes e nove entrevistas com roteiro estruturado.

Nas fontes secundarias selecionaram-se os textos, depoimentos e outras formas
discursivas. Foram filtradas as noticias sobre a temadatica de redes, governanca e
inovacdo envolvendo o Parque. Entre as fontes utilizadas estdo documentos de carater
publico, obtidos através de consulta ao site institucional do Parque Tecnoldgico de Sao
José dos Campos e das organizacbes inseridas nele, disponivel em
http://www.pqtec.org.br/institucional/documentos. Foram analisados os documentos:
Plano de cargos e salarios; o Regulamento de compras, contratacdo e alienagdes; o
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Regulamento de recrutamento e selegao pessoal; a Normativa interna do Parque
Tecnolégico; o Estatuto da associacdo; o Regimento interno da associacdo e o Contrato
de gestdo entre a prefeitura de SJC e a Associacao.

Os sujeitos das entrevistas foram pessoas das unidades selecionadas (os centros), que
participaram de projetos e que, por seu cargo ou fungdao no projeto, conhecem os
mecanismos para a acao coletiva e as inovagdes que foram criadas ao longo do tempo,
sendo capazes de responder sobre questdes relacionadas ao problema de pesquisa. Os
sujeitos sdo executivos, diretores e gerentes. Eles foram selecionados a partir de
contatos dos autores e pesquisa sobre seus perfis na internet. Para o término da coleta
utilizou-se o critério de saturacdo ou exaustdo (PAIVA, LEAO, MELLO, 2011).

Os dados na forma de textos e discursos foram analisados conforme a técnica de
anadlise de conteudo, especialmente a técnica de Analise Tematica (BARDIN, 2007), que
separa trechos dos discursos conforme sua adequacgao a cada varidvel investigada.

Conforme se verifica nos Quadros 2 e 3, sdao 19 indicadores de governanga
colaborativa, a partir de 7 varidveis; e 31 indicadores de inovagdes em processos, a
partir de 7 varidveis. Para cada trecho selecionado de discurso, a partir da resposta
sobre um dos indicadores de uma das duas categorias (governancga, ou inovagao),
buscavam-se conteudos que permitissem inferir correspondéncias com os indicadores
da outra categoria.

5. RESULTADOS E ANALISE

Os dados estdo apresentados seguindo a ordem de conclusdo de cada rede e depois a
conclusdo agrupada. A parte de entrevista originou uma quantidade volumosa de
transcricoes e andlises do material, mas considerando os limites do presente texto
apresentam-se as correspondéncias e alguns exemplos de trechos dos discursos.

5.1.1. O caso da rede do Centro de Desenvolvimento de Tecnologias de Informacgao e
Comunicagao e Multimidia (CDTIC)

Esta rede tem como principal objetivo o desenvolvimento de competéncias e solucdes
inovadoras de comunicacdo nas areas de TIC e se dedica a temas voltados a seguranca,
mobilidade, transporte e transito, utilizando tecnologias de computagdo em nuvem,
transmissao em banda larga e monitoramento em video. Conta com seis organizagdes.

Foram entrevistados trés sujeitos de empresas diferentes, sendo que todos s3o
diretores.Os discursos apresentaram convergéncia, chegando-se ao ponto de
saturacdo em 3 entrevistas. Os temas convergentes sdo: (a) ha uma coordenacgdo
centralizada da rede; (b) o gerenciamento dos projetos é padronizado; (c) os ajustes
sdo combinados através de argumentos técnicos e racionais; (d) ha a dificuldade de
financiamento para novos projetos, (e) ha o destaqgue da confianca e
comprometimento para se manter as parcerias.
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A analise permite descrever a seguinte rotina: ha controle sobre a¢des dos centros no
Parque, no sentido de buscar coordenacdo (entre os centros, por exemplo) e controle
de comportamento (de visitas, festas, encontros familiares, acessos autorizados). Por
outro lado, as pessoas do Centro elegem sua equipe de coordenacdo e elegem seu
modo de processo. Essa liberdade de coordenagado parece estar associada a eventos de
inovagcdo em processos.

Como resultado da analise apresenta-se o Quadro 4, sobre as correspondéncias
encontradas e alguns exemplos de trechos de discursos. Como se percebe, do lado da
governanga colaborativa predominam os indicadores do grupo 2, sobre coordenagao;
que apresentam correspondéncias com varios indicadores de inovagdao em processos.

E possivel afirmar, diante dos resultados, que dos 7 grupos de varidveis de governanca
colaborativa, 3 apresentaram correspondéncias com indicadores de inovacdo em

processos, sustentando a proposi¢ao.

Quadro 4: Correspondéncia entre indicadores de governancga colaborativa e de
inovacao em processos da Rede CDTIC.

Governanga colaborativa

Inovagao em Processos

2.1. Se a equipe que coordena
todo o parque também interfere
na rede do sujeito

B.2. Como oferecer condigGes de resolver as necessidades e
expectativas individuais e da rede.

B.3. Como incentivar a agdo coletiva através de ganhos ao participar
do projeto (prémios, midia, convites para feiras, incentivos
financeiros, etc.).

D.3. Préticas e rotinas de relacionamento na rede (reunides, eventos
sociais, conversas nas refeicdes).

F.2. Geragdo e ajuste de controle das tarefas: cumprimento de
metas, reunides periddicas, etc.

G.1. Mecanismos de agdo coletiva para a geragao de inovagao
(reuniGes de criatividade, encontros sociais, esportivos, jogos de
grupos, etc.).

2.2. Se existe uma equipe que
coordena arede ou ele é
independente
“..basicamente segue-se um
padrdo, mas esse padréo tem
um pouco de flexibilidade,
adapta-se em algumas das
situagdes.

Segue muito o padréio, mas
mesmo assim de vez em quando
a gente inova, coloca alguma
coisa....”

A.4. Distribuicdo do projeto entre as organizac¢oes (definicdo de uma
organizacdo principal ou distribuicdo conjunta e motivo).

“...existe sim é uma coluna vertebral, uma estrutura bdsica que tende
a ser comum aos diversos tipos de projetos, mas respeitando as
peculiaridades de cada um dele”

A.5. Definicdo e ajuste das regras e fungdes dos atores.
“...cada projeto tem caracteristicas distintas, entdo é importante que
haja esta flexibilizagdo em termos de papéis e responsabilidades”

A.6. Ajustes de modelos prontos de processos para direcionar o
trabalho coletivo.

“...eu [Empresa B] tenho uma metodologia jd definida, claro, ela
define as linhas mestra, mas a gente pode fazer ajustes segundo a
peculiaridade de cada projeto.”

D.5. Resolugdo de problemas através do dialogo.
“...Quando a gente precisa atender alguma coisa especial, a gente
conversa e mostra servigo”

E.2. Definicdo do responsavel pelas atividades de gestdo (se existe
uma empresa que coordena o projeto).

“nos dois projetos em que isso foi feito (definicdo de um responsdvel)
os resultados foram marcantemente positivos.”

G.2. Aprender com o processo (falhas técnicas ou humanas
ocorridas).
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Governanga colaborativa Inovagao em Processos

“...0 que nds combinamos foi aprofundar e fazer mais alguns cases
em situagbes em que a gente consiga absorver eventuais perdas [de
tempo.”

G.3. Utilizar ligdes aprendidas em novos projetos.

“...Dado um projeto novo que venha ser estabelecido, tentar
relacionar projetos semelhantes que possam se beneficiar de
experiéncias anteriores...”

4.1. Agenda de reunides e de D.3. Praticas e rotinas de relacionamento na rede (reunides, eventos
prazos de tarefas sociais, conversas nas refei¢des).
A.1. Origem do projeto (através de ideias e fontes internas ou
6.1. Vantagens ao entrar na externas a rede).
rede E.4. Existéncia de um plano de agdo compartilhado sobre tarefas e

responsabilidades e seus ajustes.

Fonte: Construido pelos autores (2019).

Mesmo com uma estrutura formal, com controle externo, mas com liberdade de
decisdo interna, esta sub-rede reune profissionais capacitados de diversas areas e
instituicdes num ambiente que estimula a troca de conhecimento, o desenvolvimento
de ideias e o empreendedorismo. No ambiente interno do centro ha uma governanga
flexivel, que permite constante ajuste sobre as regras e processos de cada projeto,
modificando e adaptando papéis, responsabilidades e funcdes dos atores, com
aprendizado continuo com situac¢des ja ocorridas no grupo e com didlogo para resolver
problemas.

5.2 O caso da rede do Centro de Inovagao Tecnoldgica em Saude (CITS)

Esta rede é voltada ao desenvolvimento de tecnologias em salde, medicina assistida
por computa¢dao, novos materiais e préteses, processamento de imagens, diagndstico
e tratamento a raios laser, processos terapéuticos utilizando fototerapia e
ozonioterapia, andlise e caracterizacdo estrutural de moléculas organicas, entre as
principais. Conta com cinco organiza¢des formais e fixas, além de outras conforme o
projeto.

Foram entrevistados quatro sujeitos de empresas diferentes, sendo 3 diretores e 1
professor. Tal como na rede anterior, a saturagao ocorreu ja na terceira entrevista e a
quarta confirmou que a coleta poderia ser encerrada. Os temas convergentes foram:
(a) sinergia e interacdo entre os parceiros; (b) compartilhamento de recursos; (c)
cooperacdo; (d) acordos e ajustes das regras do grupo para o centro e para cada
projeto.

Como resultado da analise apresenta-se o Quadro 5, sobre as correspondéncias
encontradas e alguns exemplos de trechos de discursos. Tal como no caso anterior, do
lado da governanca colaborativa predominam os indicadores do grupo 2,
especialmente o indicador 2.2- sobre coordenacdo; que apresenta correspondéncias
com 9 indicadores de inovagdao em processos.
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Diferente do caso anterior, no entanto, aqui se encontra maior amplitude de grupos de
indicadores. Na governanca sdo 4 grupos presentes, de um total de 7; e na inovacao
em processos todos os 7 grupos estdo presentes. E possivel que a maior diversidade de
projetos, com suas especificidades, leve os sujeitos a também diversificarem suas
respostas sobre os indicadores.

Tal como na rede anterior, aqui também se pode afirmar que a correspondéncia foi
sustentada. A governanga colaborativa facilita a inovagdao em processos em redes
quando ha sinergia entre os parceiros, compartilhamento de recursos, coordenagao
conjunta dos projetos, discussdao em grupo para encontrar a melhor solugdao para os
problemas. Nesse ambiente de coletividade ha espago para as inovagoes.

Quadro 5: Indicadores de governancga colaborativa e de inovagao em processos
da Rede CITS

Governanga colaborativa Inovagao em Processos

2.1. Se a equipe que coordena todo o G.1. Mecanismos de a¢do coletiva para a geragdo de inovagao
parque também interfere na rede do (reuniGes de criatividade, encontros sociais, esportivos, jogos

sujeito de grupos, etc.

2.2. Se existe uma equipe que A.1. Origem do projeto (através de ideias e fontes internas ou
coordena a rede ou ele é externas a rede).

independente “...as demandas surgem de diversas outras formas, de diversas
“...na concepgdo original do CITS, outras empresas. E mais dinémico...”

existiam os dncoras, mas a gente A.6. Ajustes de modelos prontos de processos para direcionar
entende que cada empresa tem uma o trabalho coletivo.

necessidade, tem uma ideia de “...cada projeto tem uma coisa diferente. Talvez a
desenvolvimento de mercado ...” sistematizagdio vocé pudesse até enquadrar dentro de uma

forma, mas sdo diferentes ...”

D.2. Criagdo e desenvolvimento de lagos de confianga,
comprometimento entre os atores nas tarefas combinadas.
“...s0 o0 encontro formal ndo cria este elo. [...], informalmente
vocé tem esta liberdade de expor seu ponto de vista, suas
capacidades, apresentar outros desenvolvimentos que
facilitam na hora de uma reunido vocé delegar uma atribuicéo
de projeto...”

D.3. Préticas e rotinas de relacionamento na rede (reuniGes,
eventos sociais, conversas nas refeigées).

“... vocé atrai pesquisadores de diferentes institui¢bes para
participar destes eventos e em mesas redondas e discussoes
vocé acaba identificando possibilidades de cooperagdo ...”

D.5. Resolucgdo de problemas através do dialogo.
“...sempre houve compartilhamento da instituicdo com o
Parque...”

E.2. Definicdo do responsavel pelas atividades de gestdo (se
existe uma empresa que coordena o projeto).

“...A Empresa D ndo é a unica que gerencia. Pode ter qualquer
uma das instituicbes pode gerenciar este projeto...”

E.4. Existéncia de um plano de agdo compartilhado sobre
tarefas e responsabilidades e seus ajustes.

“...conforme o problema nés vamos ver o que se faz...se a
questdo é buscar outro parceiro, se é acabar com o projeto, se
é problema de financiamento ... cada situa¢do é uma e cada
institui¢do vai ter que responder pelas pessoas vinculadas a
ela...”

F.1. Modos de rotatividade das fungGes e poderes da empresa
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Governanga colaborativa

Inovagao em Processos

coordenadora.

“.... O gerenciamento do projeto é dividido. [...] E se houver
necessidade haverd a gestdo por um gestor do CITS, que pode
ser escolhido de qualquer instituicdo...”

F.3. Monitoramento do progresso do trabalho (individual e na
rede).

“... no delineamento a gente produz o cronograma de
execugdo e este cronograma contempla metas. A Empresa D
acompanha estas metas para que néo tenha nenhum desvio

”

3.1. Formas de controle (planilha,
relatério, cartdo de ponto etc.)

A.2. Ajustes nos critérios de aceite do projeto: estudo de
viabilidade e adaptagdo as metas e objetivos estratégicos da
rede.

B.2. Como oferecer condigGes de resolver as necessidades e
expectativas individuais e da rede.

F.2. Geragdo e ajuste de controle das tarefas: cumprimento de
metas, reunides periddicas, etc.

4.2. Uso compartilhado dos recursos
(por exemplo: uma empresa usa um
software que outra empresa tem).

C.2. Ajustes das formas de compartilhamento de recursos de
cada empresa (conhecimento, software, mao de obra, etc.).

4.3. Formas de decisdo sobre
problemas ou ideias

D.5. Resolugdo de problemas através do diadlogo.

7.1. Em reunides, nas decisdes ou em
atos coletivos, todos tém o mesmo
poder de voto

C.2. Ajustes das formas de compartilhamento de recursos de
cada empresa (conhecimento, software, mao de obra, etc.).

Fonte: Construido pelos autores (2019).

5.3 Resposta da Pesquisa

A analise das duas redes sustenta a proposicao que a presenga de indicadores de
governanca colaborativa facilita a inovagao em processos em redes.

Utilizando o recurso de analise de ligacdes do software Ucinet ®, adaptado para a
ligacdo entre indicadores, foram langadas na planilha do programa todas as
correspondéncias encontradas, o que originou a Figura 3. Nela é possivel verificar que
as varidveis 2.1-Interferéncia pelo Parque e 2.2-Coordenacdo da rede s3ao as que mais
concentram correspondéncias (9 e 17 ligacdes diretas), o que permite afirmar que os
temas de coordenac¢do e controle estdo no centro da ligagdo com as inovag¢des em
processos. O resultado é coerente com as afirmativas de Ritala, Armila e Blomqvist
(2009) e Dhanaraj e Parkhe (2006) sobre as vantagens e aceleracdao de inovagbes em
uma rede quando existe um orquestrador.
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Figura 3: Mapa das ligacdes das variaveis de governanga colaborativa e inovagao
em processos no Parque Tecnoldégico de S3ao José dos Campos.

.1: Dj: D;; .LL
D¢ @bt mE WS

Fonte: Construido pelos autores (2019).

Quando se realiza uma andlise comparativa das redes, verifica-se que o Parque
interfere mais no CDTIC do que no CITS. O CDTIC mostra-se mais formal, mais
padronizado, com processos definidos e com a possibilidade de ajustes mais limitada.

Uma explicacdo possivel é que existe um projeto de seguranca demandado pela
Prefeitura, o qual estd alocando toda a equipe, com exigéncia de capacidade técnica
especifica solicitada aos parceiros; com processos organizados com padrdes rigidos e
pela estrutura da empresa-ancora, que segue padrdes globais de sua matriz. E uma
rede mais cobrada pelo Parque, pelo tipo de investimento feito. As empresas que
compdem a rede sdao consideradas importantes, valorizando o Parque e coordenam
(controlam, na verdade) os projetos, com pouca margem de discussGes e decisdes
coletivas.Nesse contexto, os parceiros precisam se adaptar a formalidade do projeto
principal.

Ja a rede CITS ndo tem um projeto fixo e esse fato ja demanda cooperagdo entre os
parceiros, para sinergia em cada projeto e no centro (por exemplo, para o uso de
recursos). Os atores estdo em constante interacdo, didlogo, combinacdo e ajustes de
regras para aceitar e desenvolver os projetos, que exigem coordenac¢ao das diversas
competéncias profissionais e empresariais.

As demandas surgem de diversas empresas, o que caracteriza a adaptacao a cada caso.
O CITS apresenta mais flexibilidade nesse ponto do que o CDTIC. Os dados da rede
CITS, comparados com a outra rede, mostraram mais caracteristicas de sinergia,
cooperacdo, interdependéncia com atuacdo conjunta, compartilhamento de mao-de-
obra dos estudantes das universidades alocados nas empresas, complexidade de
especializacdo e mecanismos de geréncia direcdo de acoes coletivas.

Os Quadros 4 e 5 e a Figura 3 mostram que a governanca colaborativa esta presente
nas duas redes, mas também existe controle e acompanhamento da administracdo do
Parque nas rotinas e resultados. As varidveis de inovacdo em processos mais citadas
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sdo A.6. Ajustar modelos prontos de processos, E.2. Responsdvel pela gestdo e E.4.
Plano de a¢Go compartilhado. Este resultado mostra que existem ajustes constantes
nos projetos, sempre com uma coordenagdo interna do Centro que compartilha com
todos os parceiros as decisdes e agoes.

Alguns indicadores de inovag¢dao citados como importantes na literatura nao
apareceram na pesquisa: C.1. Compartilhamento de recursos da rede, D.1.
Compromisso para aceitar regras, E.1. Informagbes as partes interessadas e E.3. Troca
de papéis. Uma interpretacao possivel é que eles podem ndo ser importantes para o
caso brasileiro investigado, especificamente uma rede tecnoldgica. O item E.3, por
exemplo, ndo se aplica para grupos compostos por especialistas.

Ja outros indicadores, como 1.2. Prdticas para entrada e 1.3. Procedimentos para saida
nao apresentaram correspondéncias, mas foram citados, sugerindo que podem ter
alguma importancia no contexto de parques tecnolégicos.

Sobre a constituicdo da governanga colaborativa em trés subtipos, conforme
classificacdo de Milagres (2016), pode-se comentar:

(a) A governanga contratual é a base e inicio de todo o processo de desenvolvimento
de projetos na rede e garante que os objetivos e metas sejam conhecidos e seguidos.
Traz uma seguranca juridica ao Parque. As regras sdao explicitas e ha a troca de
conhecimento obrigatdria e estimulada, levando a mais exemplos de inovagdo em
processos.

(b) A governanca processual estd evidente através dos modos de implementacdo e
controle dos mecanismos exercidos pelo Parque e pela empresa-ancora, através de
modelo adaptado a realidade da rede e com possibilidades de ajustes, levando a mais
sinais de inovacdo em processos.

(c) A governanca relacional é estimulada com encontros e troca de informacgdes,
gerando um ambiente propicio para novas ideias, incluindo os processos.

Surgiram variaveis destacadas pelos sujeitos como sendo importantes nos projetos,
mas que nao haviam sido consideradas no quadro de indicadores: (i) tempo e custo
para entrega de projetos; (ii) formas de financiamento; (iii) presenca de empresas de
grande porte para dar sustentabilidade a rede; (iv) elo do parceiro na rede somente
com uma pessoa. A presenca dessas variaveis adicionais mostra que o campo de
parques tecnoldgicos tem caracteristicas distintas e valoriza o presente artigo em
levantar esses novos indicadores.

6. CONCLUSOES

O artigo investigou a possivel correspondéncia entre os mecanismos da governanca
colaborativa com a inovag¢ao em processos coletivos em duas sub-redes de um Parque
Tecnolégico de Sao Paulo.

A proposicdo tem importancia tedrica e metodoldgica, porque ha literatura crescente
sobre o papel da governanca colaborativa, existindo uma linha que a coloca como o
centro do desenvolvimento das redes, incluindo o fato da inovagdo, mas a literatura
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ainda é incipiente. Metodologicamente é importante e vdlido planejar e executar
pesquisas sobre essa tematica, criando e testando indicadores especificos.

Além do beneficio tedrico apontado, salienta-se a validade da organizacdo da
governanca colaborativa em trés subtipos realizada por (MILAGRES, SILVA, REZENDE,
2016). A divisdo mostrou-se competente em explicar as variagdes de natureza da
governanca colaborativa (se contratual, se processual, se relacional).

O beneficio metodolégico importante é a criacdo, adaptacdao e organizagdo de um
conjunto de 19 indicadores de governanga colaborativa e 31 de inovagao em
processos, 0 que ndo se encontrou na literatura brasileira. Além dessa organizagao, os
indicadores se mostraram operacionais e confidveis, pois foram compreendidos, foram
respondidos pelo conteddo esperado e foram capazes de discriminar as duas redes.A
matriz de indicadores esta pronta para ser utilizada por pesquisadores cientificos em
replicagdes, ou novas pesquisas; e gestores de redes.

A partir de uma correspondéncia sugerida em alguns raros trabalhos sobre o tema,
chega-se, ao final, numa situacdo em que a correspondéncia é sustentada e mostra
capacidade de gerar conhecimento sobre os fatos das redes, mesmo quando o
contexto é de formaliza¢do e de producgao tecnoldgica. La no Parque, entremeada com
os fluxos técnicos e das formalidades contratuais, estava a governancga colaborativa,
associada com inovac¢des nos processos.
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