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RESUMO

A Governanga Colaborativa € um arranjo governamental que envolve partes
interessadas para tomada de decisdo coletiva voltada ao consenso, tendo como
objetivo a implementagcdo de uma Politica Publica. Os problemas contemporaneos,
muitas vezes complexos, requerem a implantacdo de estruturas voltadas a
cooperagao de forma que haja o engajamento de diversos atores para que a tomada
de decisdo seja transparente e consistente. Pesquisas sobre Governanga
Colaborativa abordam os antecedentes, processos, resultados, numero e diversidade
dos atores envolvidos, sendo observada uma oportunidade de explorar o tema sob a
otica da tomada de decisao, desta forma, para compreender o processo de tomada
de decisao, foi realizada uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio. Esta
pesquisa tem como foco analisar os fatores relacionados ao processo de tomada de
decisdo multi-stakeholder. A questdo de pesquisa a ser respondida é: Quais os
fatores influenciam a tomada de decisdo em um processo de Governanga
Colaborativa? A partir da questao de pesquisa e do referencial tedrico, foi escolhido
como estudo de caso, um projeto da Prefeitura de Porto Alegre que possui as
caracteristicas de um arranjo de Governanga Colaborativa. Como técnica de coleta
de dados, foram realizadas entrevistas com os stakeholders envolvidos no processo
de tomada de decisdo, além da analise dos principais documentos relacionados ao
projeto. Os resultados permitiram a proposigdo de um framework com os fatores que
influenciam a tomada de decisdo, Compreensdo Sistémica, Relacdo entre os
stakeholders, Orientagdo das Decisdes, Burocracia, Complexidade e Poder,
expandindo a compreensdo sobre o tema e possibilitando um entendimento mais
aprofundado sobre o processo decisério na Governancga Colaborativa. Compreender
os modelos e teorias sobre tomada de decisao sao cruciais para atender as demandas
da sociedade, desta forma, os fatores que influenciam a tomada de decis&do podem
servir como referéncia para a implementagcdo de processos colaborativos,

possibilitando a definicdo da estratégia a ser adotada.

Palavras-chave: Governancga Colaborativa. Tomada de decisdo. Politica Publica.



ABSTRACT

Collaborative Governance is a governmental mechanism that involves parts of
collective decision-making oriented by consensus, intending to implement public
policy. Contemporary problems, often complex, use the implementation of structures
aimed at cooperation so that there are or involve different actors so that decision-
making is transparent and consistent. Research on Collaborative Governance
investigates antecedents, processes, results, number and diversity of actors involved,
therefore there is an opportunity to explore the topic from the perspective of decision
making, consequently, to understand the process of decision-making, one exploratory
qualitative research was developed. This research focuses on analyzing the factors
related to the multi-stakeholder decision-making process. The research question to be
answered is: What factors influence decision-making in a Collaborative Governance
process? Based on the research question and the literature review, a project by the
Porto Alegre City that has the characteristics of a Collaborative Governance
arrangement was chosen as a case study. The data collection was interviews with
stakeholders involved in the decision-making process and analysis of the project main
documents. The results support the proposal of a framework with the factors that
influence decision making, Systemic Understanding, Relationship between
stakeholders, Decision Orientation, Bureaucracy, Complexity and Power, increasing
the understanding of the theme and enabling a deeper understanding of the decision-
making process in Collaborative Governance. Comprehend the models and theories
about decision making are crucial to meet the demands of society, consequently, the
factors that influence decision making can be a reference for the implementation of

collaborative processes, enabling the definition of the strategy to be adopted.

Keywords: Collaborative Governance, Decision Making, Public Polices.
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1 INTRODUGAO

Neste capitulo, serdo apresentados os elementos introdutérios necessarios
para o entendimento deste estudo, tais como Delimitagdo e Situacdo Problematica,

Objetivos Gerais e Especificos e a Justificativa do Tema.

1.1 DELIMITAGAO DO TEMA DE PESQUISA E SITUACAO PROBLEMATICA

A governanga colaborativa € um processo instituido para lidar com questdes
contemporaneas, porém apresenta muitos desafios para uma implementagao
adequada, tais como a criagao de condicdes favoraveis ou o desviar das condicoes
desfavoraveis, pois muitas vezes a implementacdo deste processo requer o
engajamento de todos os atores envolvidos, sendo este um desafio quando se trata
da tomada de decis&o.

Um processo de colaboracéao foi instituido em 2007 na cidade de Sao Paulo,
em um programa denominado Corrego Limpo, que tinha como objetivo reduzir a
deterioragdo dos corregos do municipio, sendo as agdes complementares as
intervencgdes do Projeto de Despoluigado do Tieté. O programa funcionava como um
convénio, firmado entre a Sabesp e a Prefeitura de Sao Paulo, com atribuicbes
definidas a cada uma das partes (GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO, 2018).
A efetividade do programa dependia de um processo de colaboragédo, atuando na
conscientizagao e educagao da populagao sobre o langamento indiscriminado de lixo,
a populacdo também tinha um papel importante pois era responsavel por impedir que
ligagdes clandestinas de esgoto fossem realizadas. O programa passou a apresentar
resultados adequados quando implantou um processo de governanga colaborativa,
considerando a comunidade local juntamente com as outras partes interessadas no
processo decisorio, neste caso, o envolvimento das liderancas locais, por meio de
discussodes foi uma forma que a Prefeitura e a Sabesp encontraram para promover a
participagéo da populagdo (JUNIOR, SERGIO PAULO RAMIRES et al, 2015).

Ha desafios e riscos na Governanga Colaborativa, tais como os altos custos
relacionados a quantidade de atores envolvidos, a complexidade na tomada de

decisOes, as relacbes de poder assimétricas entre os participantes, e o desafio em
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manter a confianga entre organizagdes com diferentes culturas, normas e praticas,
sao alguns exemplos (FISH; IORIS e WATSON, 2010).

O engajamento entre atores do setor privado, da sociedade ou do publico em
geral nos processos e estruturas de tomada de decisdo, com diversidade de
comunicagao, colaboragédo e delegacdo de poder (NEWIG et al., 2018) € um dos
principios da Governanga Colaborativa, que € definida por processos e estruturas de
tomada de deciséo e gestao de politicas publicas que envolvem as pessoas de forma
construtiva através dos limites das agéncias publicas, niveis de governo e/ou das
esferas publica, privada e civica para realizar um propésito publico que nao poderia
ser realizado de outra forma (EMERSON; NABATCHI e BALOGH, 2012).

O envolvimento das multiplas partes interessadas (multi-stakeholder) visa
reunir todos os principais interessados em um processo de comunicag¢ao e tomada de
decisdo baseado no reconhecimento da importancia de alcancar equidade e
responsabilidade entre as partes interessadas, orientados pelos principios
democraticos de transparéncia e participacédo (FREEMAN, 2010).

O processo executado para organizar opinides, projetos, direitos, demandas,
expectativas de multi-stakeholder produz diversificagao, sendo as decisdes binarias
(sim ou n&o) ou consensuais nao facilmente obtidas, trazendo complexidade a escolha
de alternativas a serem consideradas na agenda prioritaria de decisdes
governamentais (FERRAREZI; OLIVEIRA, 2012). Porém, o aumento da participagéao
da sociedade na tomada de decisdo produz beneficios, gera resultados positivos
quando os cidaddos se unem com o governo, colaborando e alcangando consenso
para trazer mudangas sociais positivas (STANSBURY; IRVIN, 2004).

Os atores politicos colaboram durante os processos de tomada de decisdo em
troca de traduzir seus objetivos em politicas (FISCHER; SCIARINI, 2016). Esses
processos podem ser simples ou complexos — podendo variar de acordo com o
resultado a ser alcangado e das reflexdes a serem geradas a partir das escolhas. Uma
questdo-chave para os interessados em desenvolver sistemas eficazes de
Governanca Colaborativa € como facilitar a dindmica de tomada de decisao entre os
diversos e interdependentes stakeholders que enfrentam problemas complexos
(CHOI; ROBERTSON, 2013).

Ha motivacdes que levam os participantes a se envolver em processo de

governanga colaborativa, sendo importante compreender o impacto que isso pode ter
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na tomada de decisdo. Se os participantes se concentram principalmente na busca de
interesses proprios ou se estdo mais orientados a garantir um bom resultado coletivo,
isso provavelmente influenciara seu comportamento ao longo do processo (CHOI;
ROBERTSON, 2019).

Estudos sobre Governanga Colaborativa surgiram nos ultimos anos
demonstrando o desafio para aqueles que projetam ou participam da tomada de
decisdo coletiva DOBERSTEIN (2016). Entretanto, estas pesquisas abordam
principalmente as dimensdes, antecedentes, processos, resultados, desenho
institucional, lideranga, numero e diversidade dos grupos envolvidos (ANSELL; GASH,
2008; EMERSON et al., 2012; THOMSON; PERRY, 2006), sendo observada uma
oportunidade explorar o tema sob a ética da tomada de decisdo. A colaboragao
envolve, o compartilhamento de informagdes-chave antecipadamente, para que uma
melhor decisdo a longo prazo possa ser tomada.

Esta pesquisa tem como objeto de estudo a Governanga Colaborativa e, como
foco, analisar os fatores relacionados ao processo de tomada de decisdo multi-
stakeholder. A questdo de pesquisa a ser respondida é: Quais os fatores
influenciam a tomada de decisao em um processo de Governanga Colaborativa?

Para alcancar o objetivo desta pesquisa, optou-se por uma abordagem de
estudo de caso. Thomas (2011) define estudos de caso como analises de pessoas,
eventos, decisdes, periodos, projetos, politicas, instituigdes ou outros sistemas que
sao estudados holisticamente por um ou mais métodos. Estudos de caso sao
essenciais para testar teorias na pratica, particularmente em contextos onde as
interagdes sociais nao sao lineares (Ansell e Gash, 2008), como em um processo de
Governanga Colaborativa. Neste projeto de pesquisa, foi realizado um estudo de caso
para fornecer um conhecimento aprofundado das complexas dindmicas e interagdes
sociais no processo de tomada de decisao do Programa Todos Somos Porto Alegre,
liderado pela Prefeitura Municipal de Porto Alegre.

1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo, serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos

deste trabalho.
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1.2.1 Objetivo geral

Propor um framework com a relacéo entre fatores que influenciam a tomada de

decisdo em um processo de Governanca Colaborativa.

1.2.2 Objetivos especificos

A partir do objetivo geral, tém-se os seguintes objetivos especificos:
a) ldentificar os tomadores de decisdo no contexto da Governanca
Colaborativa;
b) Compreender como 0s tomadores de deciséo se
relacionam/comunicam;
c) ldentificar os fatores relacionados a tomada de decisdo no processo

colaborativo.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Na era industrial, as instituigdes publicas resolviam problemas e para que estes
problemas fossem resolvidos, houve o crescimento da burocracia e
consequentemente a contratacdo de funcionarios para prestacao de servicos. Um
processo hierarquico, com muitas regras e regulamentos, com uma abordagem
impessoal, entregando servigos padronizados em massa, como por exemplo o mesmo
tipo de educacao para cada crianga, o mesmo tipo de verificagdo de bem-estar para
cada pessoa (mesmo para as que estavam em vulnerabilidade social), ou seja, essa
era considerada a forma certa e justa de fazer as coisas (OSBORNE, 1993). A busca
por um Estado menos autoritario fez com que a descentralizagcdo do poder passasse
a ser um sinbnimo da democracia, principalmente na area social, saindo de um perfil
excludente no que tange a sociedade e passando a promover a igualdade na
distribuicao de bens e servicos e a maior eficiéncia na operagao do aparato estatal
(SILVA, 2000).

O governo passa entdo a assumir novos papéis, orientando os parceiros, mas
respeitando as consideragdes legais, politicas e as preocupag¢des da sociedade

(AGRANOFF, 2014), neste contexto, a atuagcdo em rede e a participacdo sao
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adequadas para o governo aumentar a sua capacidade de prever, intervir, inovar,
aprender, recuperar-se de crises e lidar com novos problemas (FERRAREZI;
OLIVEIRA, 2012). Na divisdo de responsabilidades e poder, o ato de governar torna-
se mais complexo, especialmente na relagdo entre autoridade de governo eleito
democraticamente e a outorga de poder a atores sociais e privados na tomada de
decisdes relacionada as politicas publicas (FERRAREZI; OLIVEIRA, 2012).

Existem problemas decisérios e organizacionais, decorrentes do grande
numero de atores envolvidos, da diversidade de opinides e interesses e da auséncia
de estruturas institucionais desenvolvidas para a cooperagcdo. Tentativas de
direcionamento de modelos de top-down (de cima para baixo) geram resisténcia dos
atores nao envolvidos, mas interessados, no processo de tomada de decisdo
(KOPPENJAN, 2004). A implementagao de um processo de Governanga Colaborativa
pode fortalecer diretamente os processos de tomada de decisao, levando a planos
estratégicos mais aceitaveis e implementaveis, pois promove 0 engajamento e a
participacao frutifera de tomadores de decisdao e partes interessadas na analise e
avaliagcao de politicas publicas (NAFFAA, 2017). Em uma situagdo onde a deciséo
esta relacionada a um alto risco, envolve um alto investimento em tempo ou dinheiro,
ou tem consequéncias altamente negativas caso o resultado ndo seja adequado, a
tomada de decisao colaborativa € geralmente o melhor caminho a seguir (WARNER,
2012).

Para Ansell e Gash (2008), empreendimentos colaborativos de maior sucesso
(em termos de alcangar acordos e produzir resultados coletivos de alta qualidade) sao
0s que um pequeno grupo de atores (em relag&o a rede global) colabora entre si para
alavancar recursos e influenciar a elaboragao de politicas. A natureza e as formas de
engajamento das partes interessadas dependerdo de como os formuladores de
politicas e as partes interessadas caracterizam os problemas e procuram dar conta
da complexidade inerente a eles.

Nos ultimos anos, os governos tém empregado cada vez mais estratégias de
Governanca Colaborativa, tais como a rede da Plataforma +Brasil, denominada Rede
+Brasil que € uma rede de governanga colaborativa para o desenvolvimento de ag¢des
voltadas a melhoria dos processos de gestao das transferéncias da Unido; o Programa
Juntos que é uma iniciativa pelo Desenvolvimento Sustentavel capitaneado pela

Organizacdo Nao-Governamental Comunitas (comunitas.org) e a Rede Social
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Colaborativa Colab, com um aplicativo de apoio as Cidades, iniciativa do Porto Digital
da Cidade do Recife/PE. Estas estratégias foram criadas em reconhecimento as
complexidades dos problemas enfrentados pela sociedade e para suprir as falhas das
abordagens tradicionais de governanga e a caracterizagdes alteradas de problemas
politicos (SIDDIKI et al., 2015).

Na Governanca Colaborativa € necessario a orquestracdo na tomada de
decisdo, com énfase na negociagdo e persuasao, enfatizando a colaboracdo e a
capacitacédo, ao invés de hierarquia e controle (SALOMON, 2011). Essa visdo é
complementada por Emerson, Nabatchi e Baloghi (2012) e por Jacobi (2012) que
destacam que a tomada de decisdo deve ser voltada a coletividade e
compartilhamento, com poder descentralizado, de forma que o envolvimento dos
multiplos stakeholders permita legitimar as decisdes tomadas.

O presente estudo tem a intencéo de elucidar o tema Governanga Colaborativa
quanto aos fatores relacionados a tomada de decisdo multi-stakeholder, promovendo
para os praticantes e académicos uma melhor compreensdo de como os envolvidos
no processo colaborativo tomam decisdes e se comunicam, visando contribuir para

construcdo de uma teoria mais completa de Governancga Colaborativa.

2 EMBASAMENTO TEORICO

O objetivo deste item & apresentar os principais conceitos que embasam este
estudo, apresentando as definicbes de autores relevantes sobre o contexto da Nova
Gestao Publica, Governanga Colaborativa e Tomada de Decisao Multi-Stakeholder.

2.1 A NOVA GESTAO PUBLICA (NGP)

A Nova Gestao Publica (NPG) surgiu de uma preocupagao com os fracassos
do governo, as crengas na eficacia e eficiéncia dos mercados e na racionalidade
econdmica e um afastamento de grandes agéncias governamentais centralizadas
para a devolugao e privatizagdo (BRYSON; CROSBY; BLOOMBERG, 2014). A NGP
tinha como objetivos a redugdo da burocracia decorrente do excesso de
procedimentos e a baixa responsabilizagdo dos burocratas frente ao sistema politico

e a sociedade, tendo como propostas a flexibilizagdo da administracdo publica e o
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aumento da prestacdo de contas com uma nova forma de provisdo dos servigos,
baseada na criagdo de entidades publicas ndo estatais, como as Organizagbes
Sociais (OS) (SANO; ABRUCIO, 2008).
Para Osborne (2006), os elementos da NGP podem ser resumidos como:
a) Atencéo as licbes da gestdo do setor privado;
b) Foco no profissionalismo com a divisdo administrativa da administragéao
publica;
c) Foco na lideranga empreendedora dentro de organizagdes de servigo
publico;
d) Enfase no controle e avaliagdo de insumos e produtos e na gestdo de
desempenho e auditoria;
e) Desagregacao dos servigos publicos para suas unidades mais basicas
e um foco em sua gestédo de custos; e
f) Crescimento do uso de mercados, competigdo e contratos para alocagao
de recursos e prestacao de servigos dentro dos servigos publicos.

A presenca de varias partes interessadas que participam da governanca e do
ambiente social que a envolve dificultava a definigdo e a solugdo dos problemas que
afetavam os servigos publicos. A velha gestéo publica, ou seja, as formas hierarquicas
tradicionais da administracdo publica, era incapaz de lidar com esses problemas
principalmente devido a diferencas culturais e profissionais existentes nos
departamentos e areas funcionais das administracbes (NOTO; BIANCHI, 2015).

A abordagem emergente da NGP destaca quatro posturas importantes que
juntas representam uma resposta aos desafios atuais e as deficiéncias antigas, que
inclui: uma énfase no valor publico; o reconhecimento de que o governo tem um papel
especial como garantidor de valores publicos; uma crenga na importancia da gestao
publica, amplamente concebida, e do servigo para e com o publico; uma maior énfase
na cidadania e na governanga democratica e colaborativa (BRYSON; CROSBY;
BLOOMBERG, 2014).

A NGP pode ser entendida como um corretivo ao modelo tradicional de
administracdo publica (ALFORD; HUGHES, 2008), no qual a cooperagdo entre
organizagdes para alcancgar resultados passou a ser uma preocupacao, fazendo com
que, na visao de alguns autores, a Governanga Colaborativa suceda a Nova Gestéao
Publica (ALFORD; HUGHES, 2008; KERNAGHAN, 2003; STOKER, 2006).
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2.2 GOVERNANCA COLABORATIVA

Uma nova forma de governar surgiu nas duas ultimas décadas, a fim de
substituir os antigos modelos considerados contraditérios e gerenciais para a
formulacao e a implementagao de politicas, tornando-se conhecida como Governanga
Colaborativa, o que permitiu reunir as partes interessadas publicas e privadas em
féruns coletivos com 6érgaos publicos para engajar-se em tomadas de decisdo
orientadas por consenso (ANSELL; GASH, 2008).

Os fracassos da implementagao dos processos impositivos e ao alto custo da
regulacdo impulsionariam o surgimento da Governanga Colaborativa, sendo uma
alternativa as diferentes visdes dos grupos de interesse e as falhas na prestagao de
contas da gestdo. Conforme o conhecimento passa a ser cada vez mais especializado
e distribuido e, a medida que as infraestruturas institucionais se tornam mais
complexas e interdependentes, a demanda por colaboragdo aumenta (ANSELL;
GASH, 2008). Ha duas definicdes de Governanga Colaborativa amplamente utilizadas

pelos diversos pesquisadores do tema, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Definicdes de Governanga Colaborativa

Autores Definicdo Governanca Colaborativa
Um arranjo governamental em que uma ou mais agéncias publicas
envolvem diretamente partes interessadas n&o estatais em um processo
de tomada de decisdes coletivo que seja formal, orientado para o
Ansell e Gash (2008) consenso e deliberativo e que tenha como objetivos criar ou
implementar politicas publicas ou gerenciar programas ou ativos
publicos.

Os processos e estruturas de tomada de decisao e gestao de politicas
publicas que envolvem as pessoas de forma construtiva através dos
limites das agéncias publicas, niveis de governo e/ou das esferas
publica, privada e civica para realizar um propdsito publico que nao
poderia ser realizado de outra forma.

Fonte: Elaborado pela Autora (2020).

Emerson, Nabatchi e
Balogh (2012)

A definicdo de Ansell e Gash (2008) se concentra no setor publico formal, que
busca o envolvimento das partes interessadas. Por outro lado, a definicdo de
Emerson, Nabatchi e Balogh (2012) incorpora outros parceiros no processo e na
estrutura de tomada de decisdo, trazendo uma visao voltada a coletividade, e captura

uma gama mais ampla de formas emergentes de governanga transfronteirica,
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estendendo-se além do foco convencional no gestor publico ou no setor publico
formal, sendo mais abrangente que o conceito de Ansell e Gash (2008).

A nova governancga é definida por Salamon (2011) como uma estrutura que
reconhece a natureza colaborativa para atender as necessidades humanas, sendo o
uso generalizado de ferramentas de agado que engajam redes complexas de atores
publicos e privados, e a necessidade resultante do estilo diferente de gestao publica,
enfatizando a colaboragao e a capacitagdo em vez de hierarquia e controle. A gestéo
publica para a nova governanga requer uma nova énfase em negociagao e persuasao,
em colaboragdo e capacitacao, incluindo também a ativacdo, a orquestracao e a
modulagado, sendo necessarias devido a complexidade dos problemas que o governo
precisa lidar sozinho.

A Governanca Colaborativa € uma forma de governanca compartilhada na qual
a autoridade e a responsabilidade de tomada de decisdo dependem de uma agéncia
que deve informar ou consultar outros detentores de direitos e partes interessadas, no
momento do planejamento ou implementacgao de iniciativas (BORRINI-FEYERABEND
et al., 2013). A Governanga Colaborativa n&o se refere apenas a decis6es formais e
a leis oficiais, mas também a processos informais e a leis consuetudinarias
(KOSSMANN, 2015).

Os tomadores de decisdo e gestores publicos usam cada vez mais formas
colaborativas e em rede de governanga para abordar problemas publicos complexos.
Em um processo colaborativo, os érgaos publicos trabalham em conjunto com outras
organizagbes publicas e privadas para desenvolver ou implementar politicas e
programas (ULIBARRI; SCOTT, 2017). O Quadro 2 sintetiza as categorias dos
arranjos colaborativos e suas propriedades (TONELLI et al., 2018).

Quadro 2 — Categorias dos arranjos colaborativos

iContinuai

. A influéncia sobre a
e qualidade/natureza do: I

Ansell e Gash (2008); Choi e Robertson (2014);
Emerson, Nabatchi e Balogh (2012); Emerson e
Nabatchi (2015); Foster-Fishman et al. (2001);
Freeman (1997); Howlett (2014); Mah e Hills (2014);
Purdy (2012); Siddiki et al. (2015); Sullivan, Bernes e
Matka (2006); Tang e Tang (2014); Ulibarri (2015).

Processo de tomada de
Multiplos decisdo; acesso a
atores recursos




Propriedades

A influéncia sobre a
qualidade/natureza do:

Autores

Ansell e Gash (2008); Foster-Fishman et al. (2001);
Emerson e Nabatchi (2015); Emerson, Nabatchi e

Propriedades

Objetivos Ganhos coletivos; Balogh (2012); Garcia- Ramirez et al. (2009); Mah e
Comuns poder equilibrado Hills (2014); Purdy (2012); Weber e Khademian
(2008); Weber, Lovrich e Gaffney (2007).
Ansell e Gash (2008); Choi e Robertson (2014);
Emerson, Nabatchi e Balogh (2012); Foster-Fishman
Alcance de resultados; et al. (2001); Page (2010); Purdy (2012); Richie,
Lideranga resolugao de conflitos; Oppenheimer e Clark (2012); Robertson e Choi
Facilitadora inclusao de atores de (2012); Van Buuren (2009); Weber e Khademian

motivagao

A influéncia sobre a
qualidade/natureza do:

(2008); Weber, Lovrich e Gaffney (2007); Ulibarri
(2015).

Autores

Regras
preliminares

Comportamento e papel
dos atores;

a relagao entre os
atores

Ansell e Gash (2008); Foster-Fishman et al. (2001);
Freeman (1997); Gazley (2010); Richie, Oppenheimer
e Clark (2012); Shrestha (2013); Siddiki et al. (2015);
Ulibarri (2015).

Percepgao de
interdepen-
déncia

Habilidades; acesso a
informacgao

Ansell e Gash (2008); Choi e Robertson (2014);
Freedman (1997); Emerson, Nabatchi e Balogh
(2012); Newman et al. (2004); Robertson e Choi
(2012); Siddiki et al. (2015); Tang e Tang (2014);
Weber, Lovrich e Gaffney (2007).

Investimento
inicial

Propriedades

Recursos tangiveis e
intangiveis

Weber, Lovrich e Gaffnei i2007i.

A influéncia sobre a
qualidade/natureza do:

Emerson e Nabatchi (2015); Emerson, Nabatchi e
Balogh (2012); Foster-Fishman et al. (2001); Gazley
(2010); Mah e Hills (2014); Purdy (2012); Scott (2015);
Tang e Tang (2014); Weber e Khademian (2008);

Autores

Processo
deliberativo
inclusivo

Processo democratico;
Participagao ativa;
legitimidade dos
processos decisorios

Ansell e Gash (2008); Choi e Robertson (2013); Choi e
Robertson (2014); Elias e Alkadry (2011); Emerson e
Nabatchi (2015); Foster-Fishman et al. (2001);
Freeman (1997); Johnston et al. (2011); McDougall et
al. (2013); Mah e Hills (2014); Newman et al. (2004);
Purdy (2012); Richie, Oppenheimer e Clark (2012);
Robertson e Choi (2012); Sullivan, Bernes e Matka
(2006); Weber e Khademian (2008); Ulibarri (2015);
Van Oortmerssen, Van Woerkum e Aarts (2014).

Compromisso
com o
processo

Manutengéao da
colaboracéo e
percepcao de coalizio;
motivagdo permanente;
inovagao

Ansell e Gash (2008), Emerson, Nabatchi e Balogh
(2012); Foster-Fishman et al. (2001); Johnston et al.
(2011); Sullivan, Bernes e Matka (2006); Weber,
Lovrich e Gaffney (2007).

Construcao de
confianga

Colaboracao ativa;
experiéncias de
colaboracgéo;
motivacéo dos atores

Ansell e Gash (2008); Johnston et al. (2011); Garcia-
Ramirez et al. (2009); Gazley (2010); McDougall et al.
(2013); Sullivan, Bernes e Matka (2006); Weber,
Lovrich e Gaffney (2007); Van Oortmerssen, Van
Woerkum e Aarts (2014); Ulibarri (2015).
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Propriedades

A influéncia sobre a
qualidade/natureza do:

Autores

Relagdes
internas e
externas

Cocriagao;

Capital social;
melhoramento dos
potenciais de
colaboracao;
networking

Ansell e Gash (2008); Bingham (2010); Saavedra e
Budd (2009); Emerson, Nabatchi e Balogh (2012);
Foster-Fishman et al. (2001); Freeman (1997); Garcia-
Ramirez et al. (2009); Siddiki et al. (2015); Shrestha
(2013); Sullivan, Bernes e Matka (2006); Weber e
Khademian (2008); Van Oortmerssen, Van Woerkum e
Aarts (2014).

Construgéo de

Comunicacéo;
equidade de interesses;

Ansell e Gash (2008); Garcia- Ramirez et al. (2009);
Robertson e Choi (2012); Van Buuren (2009); Weber,

conhecimento

Propriedades

consenso compreensao Lovrich e Gaffney (2007).
compartilhada
Newman et al. (2004); Rogers e Weber (2010); Van
Gesto do Compartilhamento de Buuren (2009); Weber e Khademian (2008).

informagdes;
desempenho de rede

A influéncia sobre a
qualidade/natureza do:

Autores

Prestacao de
contas

Multiplas Novos programas; Emerson e Nabatchi (2015); Foster-Fishman et al.
fontes de autonomia da rede; (2001); Shrestha (2013); Tang e Tang (2014); Weber,
investimento reputacéo Lovrich e Gaffnhey (2007).

Transparéncia;

responsabilidade dos
atores; acesso a

Bingham (2010); Fierlbeck (2010); Freeman (1997);
McDougall et al. (2013); Weber e Khademian (2008).

competéncias
(habilidades)

informacgao

Discurso e C_oeréncia entre .

prética discurso e Purdy (2012); Weber, Lovrich e Gaffney (2007).
comportamento

Desenvolvi-

mento de . ) .

noVas Resolvendo os novos Emerson, Nabatchi e Balogh (2012); Foster-Fishman

desafios exigentes

et al. (2001); Garcia- Ramirez et al. (2009).

Fonte: Tonelli et al. (2018).

O engajamento entre atores do setor privado, da sociedade ou do publico em

geral nos processos e estruturas de tomada de decisdo, com diversidade de

comunicagao, colaboragédo e delegacdo de poder (NEWIG et al., 2018) € um dos

principios da Governanga Colaborativa. A Figura 1 mostra um exemplo de situagao

de Governancga Colaborativa.
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Figura 1 — Exemplo de situagdo de Governanga Colaborativa

Organizmo de decisdo encarregado de
validar propostas
{pode ser uma agéncia Gnica, mas & !
Propostas aprovadas sensivel sobre os diversos grupos que '\ Decisoes a serem
implementadas

poar consenso desenvolvem as propostas técnicas)

"

"
v

Organisme multipartidario

encarregado de elaborar propostas Organismo encarregado de
técnicas Iimplementar as decisdes
(tomada de decisio por consenso} Feedback (pode sar uma agéncia (nica)

Fonte: Borrini-Feyerabend et al. (2013).

Em um arranjo de Governanga Colaborativa, atores publicos e privados
trabalham coletivamente de maneiras distintas, usando processos particulares, a fim
de estabelecer leis e regras para a provisao de bens publicos, ou seja, um arranjo
governamental em que uma ou mais entidades publicas envolvem de forma direta
partes interessadas privadas para uma tomada de decisdo formal voltada ao
consenso, para criagéo ou implementagao de politicas publicas, gestdo de programas
ou ativos publicos (ANSELL; GASH, 2008).

A Governanga Colaborativa é baseada na troca e no compartilhamento de
recursos diretivos, dentro deste contexto, os recursos reguladores das organizagbes
sem fins lucrativos sdo seu conhecimento local e o capital social que Ihes dao poder
e legitimidade para participar e resolver questdes locais. As organizagdes sem fins
lucrativos devem ser reconhecidas como membros da comunidade e até como
representantes (JING; HU, 2017). A colaboragdo aumenta as oportunidades de
aprendizagem social entre as partes interessadas, sugerindo que as partes
interessadas seriam mais propensas a identificar e corrigir incompatibilidades com
maior colaboragéao (ULIBARRI, 2015).

No Guia Pratico de Governanga Colaborativa (CARLSON, 2007), sao
elencados os seguintes principios da Governanga Colaborativa:
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a) Transparéncia e Responsabilidade: As discussdes devem ocorrer aos
olhos do publico. Quando os acordos sido alcangados, devem existir
mecanismos para assegurar que as partes cumpram Sseus
COMpPromissos;

b) Equidade e Inclusdo: Diversos interesses e todos os que s&o
necessarios para trabalhar nas questdes devem estar presentes ou
representados;

c) Eficacia e Eficiéncia: Bons processos devem ser projetados para
produzir resultados que fagam sentido pratico;

d) Capacidade de Resposta: As preocupagdes do publico precisam ser
autenticamente resolvidas;

e) Neutralidade do Foérum: O processo deve ser conduzido
imparcialmente, em wuma atmosfera na qual os participantes
compartilhem a responsabilidade de estabelecer regras basicas e gerar
resultados; e

f) Tomada de Decisdo Baseada em Consenso: Este principio aplica-se
apenas aos processos colaborativos de tomada de decisdo, nos quais
as decisdes s&o tomadas por consenso, e ndo por regra de maioria.

Para Siddiki et al. (2015), a Governanga Colaborativa pode ser uma estratégia
efetiva quando os problemas publicos sdo reformulados para dar conta de novas
informagdes ou falhas das abordagens tradicionais de governanga. Além disso,
estruturas de governanca diversificadas sao mais produtivas quando os membros tém
liberdade para alavancar expertise individual na formulagcédo de politicas, em vez de
simplesmente servir aos interesses das organizagdes que representam.

O’Flynn e Wanna (2008) apresentam duas dimensdes distintas de colaboragao
que se cruzam continua e diferencialmente: primeiro, a escala ou grau de
colaboragédo, e segundo, o contexto, o propdsito ou a motivagdo por detras da
atividade colaborativa. A escala ou grau de colaboragdo categoriza padrées de
atividade que sao evidentes ou pretendidos, ou seja, em quais niveis de atividade
colaborativa sdo aparentes e quao extensas sao as dimensdes da colaboracgao,
podendo ser descrita como uma escala crescente de comprometimento — do nivel
mais baixo de colaboragédo superficial ao mais alto e elaborado de integracdo. O

Quadro 3 lista os niveis/escalas de colaboracédo relevantes para o processo de
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formacgao de politicas e indica quais atividades estdo envolvidas em cada um dos

varios niveis.

Quadro 3 — A escala de colaboragéo

Grau de colaboraciao

O que esta envolvido - atividades

Nivel mais alto: alto compromisso
normativo de colaboragao;
frequentemente maiores riscos
politicos/gerenciais.

Interagao transformadora entre atores da rede;
engajamento substantivo e empoderamento; busca de
alto grau de consenso e cooperagéao entre partes
interessadas e inter-atores; construgao de coalizdes por
atores governamentais e ndo-governamentais.

Médio-alto nivel: forte orientagao
normativa; alto nivel de risco
politico/gerencial.

Forte engajamento das partes interessadas nas
decisbes ou no processo e implementacao de politicas;
devolugao das capacidades de tomada de decisao aos
clientes; inovagdes mais complexas nos processos de
entrega de politicas.

Nivel médio: comprometimento com
entrada e compra multipartidaria; niveis
moderados de risco politico/gerencial.

Compromisso formal com consulta e colaboragéo entre
agéncias; estratégias de governo aderidas; exercicios
formais de participagédo conjunta e iniciativas conjuntas
de financiamento.

Médio-baixo nivel: formas operacionais
de colaboracgéao para fazer o trabalho;
algum risco politico/gerencial.

Formas de co-produgao; melhorias técnicas nas cadeias
de entrega; assisténcia para cumprir as obrigagoes;
consulta direta com clientes sobre sistemas de entrega
e conformidade; uso sistematico de dados de avaliagao;
relatérios publicos sobre alvos informados pelas
preferéncias do cliente.

Nivel mais baixo: ajustes operacionais
marginais, baixos niveis de risco
politico/gerencial.

Ajustes incrementais usando processos consultivos;
discussdes de clientes e mecanismos de feedback;
obter informagdes sobre as necessidades / expectativas
dos outros.

Fonte: Adaptado de O’Flynn e Wanna (2008).

Deve-se também considerar o contexto, os propdsitos, as escolhas e as

motivagdes dos atores que buscam colaborar. No Quadro , € apresentado um conjunto

de possiveis intengdes e motivacdes para a colaboracao.
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Quadro 4 — Contrastes entre o contexto, proposito, escolhas e motivacdes de colaboragcéo

CONTEXTO E PROPOSITO ESCOLHAS OU POSSIBILIDADES MOTIVACIONAIS
. ~ Colaboragéo coerciva e Envolvimento persuasivo e voluntario
Dimensao de poder ~
forcada. na colaboragao.
. . Colaboracéo significativa e | Colaboragdo maquiada e sem
Nivel de comprometimento . .
substantiva. sentido.
Compromisso filoséfico Colaboragcao como ferramenta, um
com a colaboragéo - instrumento disponivel - nenhum
Internalizagao cultural desenvolvimento da compromisso real com a
colaboragéo entre culturas | colaboragdo como um modus
colaborativas. operandi.
Dimens&o estratégica Colgporagao por .motlvos Colab_oragao para estrgteglas
positivos e benéficos. negativas e/ou preventivas.
Colaboragédo como meio e Colaboragéo como fim e resultado;
Dimensao meios-fins processo; estagios, estagios, resultados compartilhados,
processo devido. orientagdo para resultados.

Objetivos compartilhados;
intengdes mutuas,
estratégias e resultados
consensuais.

Formas abertas e publicas
Dimensao da visibilidade e de colaboracéo, a
conscientizagao conscientizagao da
colaboracéo ¢ alta.
Colaboragao em problemas | Colaboragao em problemas
Aplicabilidade do Problema simples; objetivos e perversos; desafiando descricéo e
responsabilidades simples. | solugdes.

Objetivos concorrentes; diferentes
razdes para participar em
colaboragéo.

Dimensao do objetivo

Colaboracao secreta e por detras
das cenas; desconhecimento da
colaboracao.

Fonte: O'Flynn e Wanna (2008).

Uma caracteristica importante que ajuda a distinguir a Governanga
Colaborativa dos mecanismos tradicionais de tomada de deciséo € o equilibrio relativo
do poder formal entre os multiplos atores envolvidos no processo decisorio (CHOI;
ROBERTSON, 2014). Para Purdy (2012), a Governanga Colaborativa esta
relacionada aos processos que buscam compartilhar poder na tomada de decisées
com as partes interessadas, a fim de desenvolver recomendacdes compartilhadas
para solucdes efetivas e duradouras para os problemas publicos.

Uma estrutura para avaliar o poder em processos de Governancga Colaborativa
€ proposta por Purdy (2012), unindo as trés fontes de poder com trés arenas de poder
descritas, conforme o Quadro 5. A estrutura de Purdy (2012) descreve como a
autoridade, os recursos e a legitimidade discursiva podem ser usados para influenciar
os participantes, o desenho do processo e o conteudo de um processo colaborativo,
possibilitando a analise do poder e seu uso em processos de Governanca

Colaborativa.



Quadro 5 — Estrutura para avaliacdo do poder em processos colaborativos
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ARENAS PARA O PODER

Dono do processo

Expectativas de

Como o processo &
pago

Autoridade Formal Recursos Legitimidade
Discursiva
Selecao dos Numero de Situacao dos
Participant participantes representantes representantes
articipantes Limite de Conhecimento dos Uso de coalisbes
participantes representantes

Frequéncia das
opinides
Método para

Desenho do interagdo para o emissao das
ELEMENTOS processo prf)cesso ) oplnloe§ )
DO Numlero,~duragao e Comunicacéao
PROCESSO Iocal]gagao das sobre o processo
reunides
Definindo a agenda Distribuicao da Priorizagao dos
informagao problemas
Expectativas de Entendendo e Enquadramento
. resultados para o analisando os das questodes a
Conteudo

processo problemas serem abordadas
Uso de autoridade Registro das
indireta como direitos reunides

legais

Fonte: Purdy (2012).

O poder no processo de deliberagado ndo € estatico, mas muda a medida que
as interagcbes entre os participantes prosseguem. O poder n&o é distribuido
igualmente entre as partes interessadas e flutua com seus objetivos, recursos,
posicdes e oportunidades, as estruturas e os processos de Governancga Colaborativa
devem ser planejados para promover um equilibrio substancial de poder entre as
partes interessadas durante a deliberagdo e a tomada de decisées (CHOI,
ROBERTSON, 2013).

Os parceiros que buscam colaborar devem entender como tomar decisées em
conjunto, também precisam criar estruturas para chegar a um acordo sobre atividades
colaborativas e metas através de arranjos de poder compartilhados. Essas ideias
estdo no centro da colaboragdo e englobam os processos de negociagdo e
compromisso (THOMSON; PERRY, 2006). Os esforgos para equilibrar o poder em
um férum colaborativo podem fracassar, sendo mais dificil chegar a um consenso
entre participantes com interesses divergentes e poder relativamente igual, do que
confiar numa autoridade para tomar a decisdo. No entanto, quando o consenso é
alcancado, ha maior aceitacdo e comprometimento da decisdo por todos os
envolvidos (CHOI; ROBERTSON, 2013).
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A tomada de decisdo na Governancga Colaborativa deve ser coletiva com um
fluxo de comunicagéo bidirecional ou deliberacdo multilateral, ou seja, ndo basta
apenas utilizar técnicas consultivas como pesquisas e grupos focais (ANSELL; GASH,
2008). Na visao dos autores, em relagcao aos foruns de Governanga Colaborativa para
tomada de decis&o, os seguintes critérios devem ser considerados:

a) O forum é iniciado por agéncias ou instituicées publicas;

b) Participantes no férum incluem atores nao estatais;

c) Participantes engajam-se diretamente na tomada de decisbes e ndo sao
apenas consultados por 6rgaos publicos;

d) O forum é formalmente organizado e se reune coletivamente;

e) O féorum tem como objetivo tomar decisdes por consenso (mesmo que o0
consenso nao seja alcangado na pratica); e

f) O foco da colaboragéo é na politica publica ou na gestao publica.

Ulibarri e Scott (2017) destacam que foruns colaborativos de alta capacidade
de tomada de decisbes podem n&o ser os mais inclusivos em termos de incorporacao
de todos os atores da rede na tomada de decisdes, mas séo instituicdes onde um
subconjunto de atores-chave da rede esta fortemente envolvido (partes interessadas
que oferecem informagbdes particularmente relevantes, mantendo os principais
recursos e sendo criticos para alcangar resultados bem-sucedidos).

Choi e Robertson (2013) argumentam que, a medida que o tamanho do férum
aumenta, os participantes tendem a enfrentar maior dificuldade em tomar decisdes
coletivas. Consequentemente, uma questdo-chave para os interessados em
desenvolver sistemas eficazes de Governanca Colaborativa € como facilitar a
dindmica de tomada de decisado entre os diversos e interdependentes stakeholders
que enfrentam problemas complexos.

A Governanga Colaborativa ainda enfrenta muitos desafios, dentre eles, a
adocao e a implementagdo de modelos rigidos de governanga, sem a flexibilidade
necessaria para lidar com situagcbes especificas do local. Modelos de governanga
descentralizados podem economizar recursos ao delegar a tomada de decisGes ao
nivel local e reduzir os custos administrativos (BORRINI-FEYERABEND et al., 2013).
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2.2.1 Modelos de Governanga Colaborativa

Na literatura ha destaque para dois modelos de Governanca Colaborativa: o
modelo de Governanga Colaborativa proposto por Ansell e Gash (2008) e a estrutura
Integrativa de Governanga Colaborativa de Emerson, Nabatchi e Balogh (2012). Na
Figura 2, é apresentado o modelo de Governanga Colaborativa proposto por Ansell e
Gash (2008), que possui quatro variaveis — condigdes iniciais, desenho institucional,

lideranca e processo colaborativo.

Figura 2 — Um modelo de Governanga Colaborativa

Inclusao Participativa
Desenho Institucional }— Férum Exclusividade
Regras do solo claras

Transparéncia do processo

Condigdes iniciais Processo Colaborativo
Construgao Comprometimento
de Confianga com o processo
P -R -
nggim Etericausr Z(;S / . Reconhecimento matuo de
- interdependéncia
Conh t - : y
onhecimento Dialogo Face a Face . Propriedade compartilhada
Negociagao de boa fé do processo
. Abertura a Exploragéo de
Incentivos e \ Ganhos Mutuos » RESULTADOS
restricdes a ¥ -
participagao Resultados Compreensao
imediatos compartilhada
o . Missao Clara
P . Pequenas Vitérias .
CRts BE Oe . Planos Estratégicos s Befinieeconum'do
padipipagéo ou . A g problema
conﬂno (nivel .de ¢ g‘;fg Arsonuniae . Identificagéo de valores
confianga inicial) comuns
— Influéncias T

Lideranca Facilitadora
(incluindo empoderamento)

Fonte: Ansell e Gash (2008).

O nucleo do modelo é representado pelas variaveis do processo colaborativo,
sendo as condi¢des iniciais, o desenho institucional e a lideranca representadas como
contribuigdes criticas ou contexto para o processo colaborativo. As condigdes iniciais
estabelecem o nivel basico de confianga, de conflito e de capital social que se tornam
recursos ou passivos durante a colaboragao. O desenho institucional define as regras
basicas sob as quais a colaboragdo ocorre e a lideranca fornece mediagcao e
facilitacdo essenciais para o processo colaborativo. O processo de colaboragao em si

€ altamente iterativo e nao-linear, sendo representado como um ciclo. O modelo que
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representa a Estrutura Integrativa de Governanga Colaborativa proposta por Emerson,

Nabatchi e Balogh (2012) pode ser visualizado na Figura 3

A estrutura representa o contexto geral do sistema, o Regime de Governancga

Colaborativa (RGC) e suas dinamicas e agdes colaborativas. A partir desse contexto

de sistema surgem impulsionadores, incluindo lideranga, incentivos consequentes,

interdependéncia e incerteza, que ajudam a iniciar e a definir a diregdo para um RGC.

Na estrutura integrativa de Governanga Colaborativa, ha uma realimentagao

entre o processo do RGC e suas capacidades. Conforme os participantes do RGC se

envolvem e fortalecem sua motivagdo para trabalhar juntos, estabelecem sua

capacidade de colaboragdo, melhorando o engajamento entre eles (EMERSON;

GERLAK, 2016).

Figura 3 — Estrutura integrativa de Governancga Colaborativa

Regime de Governanga Colaborativa

Dinamica de Colaboragao

Engaja-
mento com
principios

Contexto do sistema

Leva a Agges

Impactos

Adaptagao

Motivagao
comparti-
lhada

Direcionadores

Capacidade
de agGes
conjuntas

-
Impactos

Fonte: Adaptado de Emerson, Nabatchi e Balogh (2012)

A estrutura sintetiza as melhores praticas da criagao de politicas colaborativas,

planejamento e gerenciamento, bem como campos

relacionados,

como o

gerenciamento de recursos de interesse comum, para conceituar um processo de
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tomada de decisdo completo, de direcionadores a resultados. No centro do processo
colaborativo, estdo trés dindmicas colaborativas (engajamento com principios,
motivacdo compartilhada e capacidade de ag¢des conjuntas), cuja interacdo cria
saidas, acordos e a¢des (ULIBARRI, 2015).

Segundo Kossmann (2015), nessa estrutura, as redes de Governanga
Colaborativa sao influenciadas por um grande numero de fatores, incluindo o ambiente
legal, ambiental, politico e socioeconémico. Os fatores criam um contexto de sistema
no qual a Governanga Colaborativa se desdobra. Direcionadores emergem do
contexto desse sistema, como interdependéncia, incerteza, incentivos consequentes
e lideranga que levam ao estabelecimento de um RGC. A agdo colaborativa tera,
entdo, impactos no ambiente natural e social em que o RGC se desenvolve.

De acordo com Eldridge et al. (2018), os componentes do modelo de Ansell e
Gash (2008) comegam com condig¢des iniciais seguidas por um processo colaborativo
que é reforgado (ou dificultado) pelo desenho institucional e a lideranga facilitadora,
seguido por resultados. Ja o modelo de Emerson, Nabatchi e Baloch (2012) é definido
dentro de um regime de Governanga Colaborativa que inclui motivadores que criam
dindmicas de colaboragdo - incluindo engajamento de principios, motivagéo
compartilhada e capacidade de ag&o conjunta — e levam a agbes, impacto e,
finalmente, adaptagdes. Ambos os modelos enfatizam um processo iterativo de
Governanga Colaborativa, em vez de progresséo linear.

Os regimes conflitantes de poder e as diferentes normas e praticas que fluem
dos modelos multiplos e sobrepostos de Governanga Colaborativa produzem tensdes
dentro do sistema de politicas publicas, gerando imperativos conflitantes para os
atores locais, ou seja, incentivam a participagéo bottom-up (de baixo para cima),
porém com a garantia do cumprimento das metas impostas de cima, mesmo quando
estdo em conflito com as visdes locais (NEWMAN et al., 2004).

Morse e Stephens (2012) apresentam, conforme apresentado no Quadro 6, um

modelo sintetizado em quatro fases para um processo de Governanga Colaborativa.



Quadro 6 — Fases da Governancga Colaborativa
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Avaliagao

Iniciagao

Deliberagao

Implementagao

A colaboragao é
necessaria? Existem
precondi¢des no
lugar? Quem sao as
partes interessadas?
Quem pode preencher
fungdes-chave
(patrocinador,

Como enquadrar o
problema? Como
engajar os
stakeholders?
Quem/o que mais é
necessario?

Que tipo de processo?

Como desenvolver um
grupo de trabalho
eficaz?

Quais regras basicas?
Como inventar opgdes
e decidir?

Como facilitar a

Quem vai fazer o que?
Como ampliar o
suporte?

Que tipo de estrutura
de governancga?
Como monitorar o
progresso?

organizador e
facilitador)?
Fonte: Adaptado de Morse e Stephens (2012).

aprendizagem mutua?

A primeira fase da Governanga Colaborativa envolve a avaliacdo, que lida com
as condigdes iniciais que afetam significativamente a probabilidade de sucesso da
parceria e se a colaboragdo € necessaria e possivel. Quando fica claro que as
condi¢des exigem colaboracdo e que o potencial de sucesso colaborativo é pelo
menos um pouco favoravel, o processo passa da avaliacdo para a iniciagao. Depois
de iniciar um processo com um grupo central de partes interessadas e obter
compromissos para trabalhar juntos de alguma forma, o dificil trabalho de deliberagéo
comega e, assim que os parceiros decidem sobre os resultados e estratégias, o
processo colaborativo passa para a fase de implementagdo, que envolve uma
variedade de componentes de suporte mutuo e também é quando muitas parcerias
fracassam, uma vez que acordos e planos sao feitos, mas pode ser dificil para os
parceiros mudar ou seguir adiante.

Cada fase pode gerar outras adjacentes e, na pratica, muitas vezes, ha uma
interacdo entre as fases de deliberagdo e implementagao. Além disso, ha uma grande
variagao dentro de cada fase em relacdo aos elementos especificos e ordenacao de
eventos. Os processos colaborativos raramente ocorrem de forma clara e passo a
passo.

No Relatério de 2007 do National Policy Consensus Center (NPCC) intitulado
Integrating Collaborative Activities: Public Deliberation with Stakeholder Process
(NATIONAL POLICY CONSENSUS CENTER, 2007), é destacado que os processos
de partes interessadas e foruns deliberativos publicos provaram ser alternativas
valiosas para as atividades tradicionais de governanga. A combinag&o entre as duas
atividades de Governanca Colaborativa pode criar solugcbes ainda melhores para os

problemas publicos, tais como:
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a) Os valores do publico podem ajudar a enquadrar os problemas no inicio
de um processo das partes interessadas;

b) Solugbes mais criativas para problemas publicos podem surgir;

c) As partes interessadas podem implementar solugdes publicas focadas e
com maior aceitacao;

d) As comunidades sofrerdo menos com os desafios atuais, como a politica
de grupos de interesse e o envolvimento limitado dos membros da
comunidade nos esforgos de solugcao de problemas;

e) Os principios democraticos serdao imediatamente fortalecidos nos
processos das partes interessadas; e

f) Praticas democraticas serdo melhor sucedidas ao longo do tempo.

Os processos de governanga bem-sucedidos exigem que a capacidade de
realizar a colaboragdo seja mobilizada e que os atores trabalhem em tarefas com
pessoas e em contextos institucionais diferentes daqueles a que estdo acostumados
(VAN BUUREN, 2009).

2.3 PROCESSO DECISORIO

Decisbes sdo tomadas constantemente, no contexto pessoal, familiar, social ou
profissional e a capacidade de um individuo em tomar decisdes pode ser influenciada,
dentre outros fatores, pela sua vivéncia, maturidade e influéncia. Considerando tais
aspectos, as decisbes tém a capacidade de tornarem-se agentes de mudancgas e
agirem no meio em que estao inseridas (BARREIROS; PROTIL, 2008).

Os estudos sobre o processo decisorio tiveram inicio com Herbert Simon em
1947, em seu livro intitulado Comportamento Administrativo. A partir deste estudo,
surge a Teoria da Decisdo, tendo como base o comportamento humano nas
organizagdes, onde cada pessoa é considerada um sistema de decisdo. Para Simon
(1947) no processo da deciséo, existem, pelo menos, seis elementos:

a) Tomador de decisdo: quem faz uma escolha ou opg¢ao entre varias
alternativas de acéo;
b) Objetivos: pretensdes que o tomador de decisao pretende alcangar com

suas acoes;
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c) Preferéncias: critérios que o tomador de decisdo usa para fazer a
escolha;

d) Estratégia: € o caminho que o decisor escolhe para melhor atingir o
objetivo;

e) Situagao: aspectos ambientais que envolvem o decisor;

f) Resultado: consequéncia de uma dada estratégia.

Braga (1987) define o processo decisério como "o processo de pensamento e
acao que culminara com uma escolha", sendo que a escolha consiste em selecionar
dentre cursos alternativos de agao ou aceitar/rejeitar uma acgao especifica.

No processo decisério, os dados, as informagdes e o conhecimento devem
estar disponiveis, porém muitas vezes estao divididos, dispersos e armazenados na
cabeca dos individuos. Considerando estes aspectos, o processo de comunicagao e
o trabalho em equipe passam a ser fundamentais para resolugao das dificuldades do
processo de tomada de decisdo. No processo de comunicagao, obter o consenso
permitira o alcance dos planos individuais por meio da persuasao ao invés da
imposi¢cao ou manipulagdo (ANGELONI, 2003) e com o trabalho em equipe pode-se
obter mais informagdes e diferentes visbes de analise, permitindo a validacdo da
proposta que seja mais convincente a grande maioria (GUTIERRES, 1999).

Para Goodpaster (1991), o processo de tomada de decisdo de um individuo ou
de uma empresa pode ser visto em uma sequéncia de seis etapas a serem seguidas
apdés uma questao ou problema se apresentar para a resolugao:

a) Percepgédo ou coleta de fatos sobre as opgdes disponiveis e suas
implicagdes de curto e longo prazo;

b) Analise dessas implicagbes, com atencéo especifica as partes afetadas
e aos objetivos, valores, responsabilidades, etc. do tomador de decisdes;

c) Sintese desta informac&o estruturada de acordo com quaisquer
prioridades fundamentais obtidas na mentalidade do tomador de
decisao;

d) Escolha entre as opg¢des disponiveis baseadas na sintese;

e) Acado ou implementacdo da opgéo escolhida através de uma série de
solicitagdes especificas para individuos ou grupos especificos, alocagéo
de recursos, incentivos, controles e feedback; e
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f) Aprender com os resultados da decisdo, resultando em reforco ou
modificagdo (para futuras decisbes) do modo como 0s passos acima
foram tomados.

A tomada de decisdes em situagdes complexas, sendo individualmente ou em
grupo, € uma tarefa que requer esforgos pois visa atender diferentes objetivos,
havendo dificuldade em identificar os impactos. Um maior numero de pessoas
envolvidas na tomada de decisao podera promover resultados mais qualificados, pois
permite obter mais conhecimento sobre a situacdo a ser analisada decorrente da
juncdo de informagdes e conhecimentos, reduzindo distor¢des geradas pela visdo
individualizada (ANGELONI, 2003).

2.3.1 A racionalidade limitada

Acreditava-se no modelo de decisdo racional como uma forma de obter a
melhor decisdo, porém ao analisar as alternativas possiveis conforme o grau de
importancia e a consequéncia, visando a escolha da melhor alternativa possivel e
consequentemente tomar a decisdo tida como correta, o ser humano, que possui
algumas limitagbes, ndo considera todas as alternativas possiveis, tampouco tem
acesso a todas as informagdes necessarias em um determinado momento. Muitas
vezes, 0 decisor também nao sabe estabelecer os objetivos de forma correta, por
desconhecer o problema, além de preferir uma alternativa em prol de outra, decorrente
de convicgdes proprias (LUCIANO; FREITAS; BECKER, 2000).

As decisbes sao tomadas em um processo organizacional limitado e
fragmentado, ndo sendo possivel a racionalidade total. As informagbes s&o
apresentadas de forma parcelada, os problemas sdo desestruturados e os sistemas
apresentam dados do passado, sendo necessarias respostas rapidas fazendo-se uso
muitas vezes, da intuicdo da tomada de decisdo devido a amplitude, ambiguidade e
complexidade dos problemas. Encontrar as melhores solugdes ndo depende apenas
do racional, sendo muitas vezes necessario flexibilidade e capacidade adaptativa
(GONTIJO; MAIA, 2004).

As informagdes utilizadas pelo agente para a tomada de decis&o sdo baseadas
em fatos muito subjetivos, como as percepgbdes que os individuos tém acerca do
ambiente em que vivem. A racionalidade dos individuos depende de suas crencgas, e

estas crengas dependem da disponibilidade das informacdes no momento das agoes.
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Um conjunto de informagdes completamente deturpadas pode gerar comportamento
racional, desde que as agbes de um grupo de individuos sejam amparadas por estas
informacdes. Em situagdes complexas, os atores envolvidos nao sdo capazes de obter
e processar todas as informacdes relevantes necessarias para tomada de decisao,
sendo este um argumento de racionalidade limitada (MELO, 2016).

O processo de tomada de decisdo nem sempre € preciso, envolvendo
incerteza. Simon (1972) considera a racionalidade no processo de tomada de decisao
pois pressupde que os tomadores de decisdo almejam a resolugdo dos problemas,
neste caso, ndo ha a racionalidade absoluta, as decisbes ndo sdo o6timas, mas
satisfatorias e contingentes.

A troca de informacgdes pode ser vital para o processo decisoério, sendo
necessario registro das informagdes tendenciosas e inconsistentes ligadas ao
processo decisério. O wuso da informagdo simboliza em alguns casos

comprometimento com uma escolha racional (BRAGA, 1987).

2.3.2 Abordagem coalizacional e o modelo politico

Semelhante ao modelo da racionalidade limitada, a aplicacdo do modelo
politico foi uma reagcdo as premissas econOmicas prevalecentes de que as
organizagdes possuem um unico objetivo. As raizes da perspectiva politica na tomada
de decisbes estratégicas surgem na literatura de ciéncia politica na década de 50, os
autores daquela época desenvolveram uma visdo de tomada de decisdo no governo
que enfatizava a natureza conflituosa do processo, essa visdo sustentava que as
decisdes eram o resultado de um processo no qual os tomadores de decisdo tém
objetivos diferentes, eles se reunem através de coalizbes e das preferéncias pelo
triunfo (EISENHARDT; ZBARACKI 1992).

No modelo politico busca-se a melhor posicdo de poder, havendo um quase
desequilibrio entre os objetivos individuais e organizacionais, com foco no
comportamento do grupo para melhor compreensdo da politica de decisdo da
organizacgao. Ha divergéncia de obijetivos, ja que os resultados das a¢des influenciam
a forma como os participantes exercem o poder, ndo prevalecendo a racionalidade
devido aos interesses encobertos (GONTIJO; MAIA, 2004).

Richard Cyert, James March e Herbert Simon desenvolveram o modelo de

Carnegie ou modelo coalizacional, que utiliza os principios da teoria da racionalidade
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limitada de Herbert Simon e considera que nas organizagdes, as decisdes muitas
vezes sao tomadas por atores com visdes e preferéncias conflitantes. Este modelo,
apresentado na Figura 4, considera a diversidade de opinides gerando maior
aceitacdo quanto a decisao tomada, sendo a solugao satisfatoria quando atende aos

interesses de todos os envolvidos no processo (DAFT, 1999).

Figura 4 — Modelo da Racionalidade Limitada de Simon (Modelo Carnegie)

~ Decisbes satisfatérias, mas ndo
otimas

O limite do ser humano em
——  acessar e processar todas as
alternativas.

Considera a otimizagdo de

Modelo da Racionalidade Limitada —— . .
decisGes uma ficgao

Impossibilidade material de obter
—— todas as informacgGes, dados os
problemas de tempo e custo

___Elementos sensiveis, culturais e de
poder influenciam as decisGes.

Fonte: Motta e Vasconcelos (2012).

Os detentores de maior poder na organizagao influenciam o processo de
decisdo, pois tentem a exercer o dominio, manipulando o processo por meio da
politica. Neste modelo, os decisores preocupam-se com a busca de alternativas que
gerem a adaptacdo dos distintos interesses na organizagdo ao invés da melhor
solucéo para o problema, onde as condi¢gdes de ambiguidade sao maiores que as de
certeza (HATCH, 1997).

Eisenhardt e Zbaracki (1992) propdem uma comparagdo entre duas
perspectivas de tomada de decisdo conforme apresentado no Quadro 7.
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Quadro 7 - Comparacao das perspectivas de tomada de decisdo estratégica

Conceito

Racionalidade e Racionalidade
Limitada

Politicas e poder

Contribuigao chave

Quebra da racionalidade perfeita

Quebra da consisténcia dos
objetivos organizacionais

Organizacao

Colecao de pessoas com diregdes
comuns

Coalizao de pessoas
interesses conflitantes

com

Participacao Depende das necessidades de | Depende dos interesses e do poder
deciséo
Cognigao Incremental Super-heréi

Pesquisa e analise

Local para encontrar a solugéo

Justificar a visao e vencer

resolugao de problemas

Objetivos Consisténcia razoavel ou atengao | Conflitantes, multiplos
sequencial
Conflitos Positivo quando n&o aplicado na | Alto e que estimula jogos de

politicas

Processos de escolha

Intencionalmente racional
limites cognitivos e circulares

com

Conflito de interesses dominados
pelos poderes das coalizdes

Enfase

Resolugao de problemas

Resolugao de conflitos

Novos debates

Racionalidade como construto
monolitico versus conjunto de
heuristicas

Politicas efetivas versus politicas
nao efetivas

Fonte: Adaptado de Eisenhardt e Zbaracki (1992)

As organizagdes sao retratadas com precisdo como sistemas politicos nos

quais tomadores de decisbes estratégicas tém objetivos parcialmente conflitantes e
capacidade cognitiva limitada. Além disso, a tomada de decisdes estratégicas é
melhor descrita por um entrecruzamento de processos limitados, racionais e politicos.
E racional, na medida em que os tomadores de decisdes estratégicas sdo
cognitivamente limitados e engajam-se em um ciclo entre as etapas racionais de
decisdo, é politico quando os tomadores de decisbes estratégicas também se
envolvam na politica e que, em Uultima analise, os mais poderosos entre eles
determinem as decisdes (EISENHARDT; ZBARACKI 1992).

2.3.3 A racionalidade comunicativa
A racionalidade comunicativa desenvolvida por Habermas (1984) € um conjunto

de condi¢cbes ideais para o discurso que, se seguidas, podem resultar em



41

conhecimento emancipatdrio - isto €, conhecimento que vai além das racionalizagbes
autorrealizaveis que as sociedades desenvolvem.

O conceito de racionalidade comunicativa, fundamentado no didlogo e na
aprendizagem conjunta entre os interessados propbe a ideia de que, se certas
condigbes forem atendidas para inclusdo e condugdo do dialogo, conclusdes
consensuais serdao, em um sentido, racionais. A ideia basica da racionalidade
comunicativa € que o conhecimento emancipatério pode ser alcangado por meio do
didlogo que envolve todos aqueles com interesses diferentes em torno de uma tarefa
ou problema. Para que o dialogo produza conhecimento, as partes interessadas
devem ser igualmente informadas, ouvidas e respeitadas, e ninguém pode ter mais
poder do que outros para falar ou tomar decisées (INNES; BOOHER, 1999).

O principal objetivo da racionalidade comunicativa é criar uma base racional
para a construcao de fins e meios em uma sociedade democratica, enriquecendo o
discurso publico e politico. A racionalidade comunicativa foca-se na interagéo
processos, em vez do processo deliberativo de um unico ator, enfatizando o design
dos processos de planejamento, participagao e aprendizado e uma reconciliagao de
diferentes maneiras de entender as oportunidades de planejamento (WILLSON,
2001).

2.3.4 Tomada de decisao multi-stakeholder

Freeman (2010, p. 46), em seu livro Strategic Management: A Stakeholder
Approach define o termo stakeholder como: “qualquer grupo ou individuo que pode
afetar ou é afetado pela consecug¢do dos objetivos da organizagéo”. Exemplos de
grupos de partes interessadas (além de acionistas) sdo empregados, fornecedores,
clientes, credores, concorrentes, governos e comunidades. Um dos dificultadores da
tomada de decisao responsavel € entender como pode haver um relacionamento ético
entre a administragado e as partes interessadas que evite ser muito fraco ou muito forte
(GOODPASTER, 1991).

Os trabalhos de cooperagao passaram a ser desenvolvidos no intuito de tracar
estratégias mais eficientes, promovendo a criagdo de grupos multi-stakeholder
compostos por diferentes atores pertencentes aos mais diversos setores, mas que
visam alcangar metas e resultados comuns. A tomada de decisao e a elaboragao de



42

politicas estdo sendo realizadas por atores que até entdo tinham uma participacao
indireta nesse tipo de situagao (LOUISE; FAVARETO, 2012).

Uma mudanca fundamental esta ocorrendo nas sociedades modernas,
rotuladas como uma mudanga do governo para a governanga, das hierarquias para
as redes, da democracia representativa para a democracia deliberativa e do controle
direto do Estado para as estratégias destinadas a engajar a sociedade civil na
Governanga Colaborativa. A ideia central da governancga é de que o poder estatal é
descentralizado e sendo exercido através de instituicdes plurais em um sistema
disperso de poder e autoridade (NEWMAN et al., 2004).

As expectativas das partes interessadas devem ser consideradas, pois a
participagdo requer tempo e energia. Se uma das partes interessadas estiver
ameacando desertar da colaboracdo, o comprometimento de todas as partes
interessadas provavelmente sofrera, e sera dificil desenvolver um senso de
propriedade, compreensao ou confianca. Os retornos advindos da colaboragao inicial
podem influenciar positiva ou negativamente a colaboragao futura (ANSELL; GASH,
2008).

Os processos com multi-stakeholder visam reunir todos os principais
interessados em uma nova forma de comunicagcdo e decisdo sobre um assunto
especifico, baseando-se no reconhecimento da importancia de alcancar equidade e
responsabilidade na comunicagao entre as partes interessadas. Estdo fundamentados
em principios democraticos de transparéncia e participacdo e visam desenvolver
parcerias e redes fortalecidas entre partes interessadas (ALMEIDA; GETSCHKO;
AFONSO, 2015).

Jacobi (2002) destaca que a melhor governanga ocorre por meio da
participagéo, envolvimento e negociagdo de multi-stakeholder e da descentralizagao
do poder, sendo o envolvimento de outros setores na elaboragao e implementacao de
politicas publicas uma forma de legitimar as decis6es tomadas. A Figura 5 apresenta
uma composigao tipica de um modelo multi-stakeholder, incluindo partes interessadas
e os principais componentes do modelo: metas, participantes, escopo, cronogramas

e conexao com os tomadores de decisoes oficiais.



Figura 5 — Principais componentes do modelo multi-stakeholder
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Fonte: Almeida, Getschko e Afonso (2015).

Nas redes multi-stakeholder, atores de empresas, da sociedade civil e de

instituicbes governamentais se reunem para encontrar uma abordagem comum para

uma questao que afeta todos e que é complexa demais para ser abordada de maneira

eficaz sem a colaboragdo (ROLOFF, 2008b). Em outras palavras, a solugdo de

problemas sociais complexos exige novas abordagens do poder publico e das partes

interessadas (MOSCOFIAN; WEGNER; CISLAGHI, 2018).

Os principios de tomada de decisao multi-stakeholder destacados por Kambiz

(2016) sao:

a) Participagao inclusiva: A participacédo e o envolvimento dos principais

interessados em todos os niveis e em todas as funcdes e setores séo

cruciais. Isso criara propriedade e compromisso com as decisdes do

grupo;

b) Bons resultados em comum: E fundamental para o facilitador

estabelecer desde o inicio que o objetivo é alcangar o melhor resultado

possivel para todos os envolvidos — 0 bem comum. Isso significa que as

compensagdes sdo inevitaveis e as chamadas solugbes ganha-ganha

nao sio realistas;

c) Atitude de aprendizagem: O processo de tomada de decisao deve ser

visto como um processo de aprendizagem, pois 0s problemas

complexos evitam abordagens simples, lineares e orientadas por

especialistas; e
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d) Compreensio sistémica: E a chave que libera os modelos mentais e
abre o caminho para aceitar trocas.

Sao praticados dois tipos de gerenciamento das partes interessadas, porém
complementares: um com foco no bem-estar da organizagdo (gerenciamento de
partes interessadas focalizadas na organizag&o) e outro no problema que afeta o
relacionamento com outros grupos e organizagdes da sociedade (gestdo das partes
interessadas focada em questdes). O gerenciamento de partes interessadas focado
em questdes permite que as corporacdes lidem com problemas e desafios complexos
em cooperagao, buscando a deliberagao e ajudando a lidar com inumeras e, as vezes,
contraditorias demandas e aumentando a legitimidade (ROLOFF, 2008b).

Almeida, Getschko e Afonso (2015) destacam que a adogédo de processos
multi-stakeholder tem sido lenta porque os governos e orgaos intergovernamentais
ndo se sentem confortaveis com a crescente influéncia de certos interessados,
considerando-os como representantes nao-eleitos que ndo tém legitimidade, sendo
um aspecto critico no processo de tomada de decisdo permitir que as partes
interessadas nao apenas interpretem e tomem decisées com base em juizos de
especialistas, mas também envolvam adequadamente as partes relevantes no
processo de pesquisa e tomada de decisdo (THABREW; WIEK; RIES, 2009).

Para Jacobi (2002), a introdugdo da participagdo popular no processo de
tomada de decisdo pode ser entendida como uma estratégia voltada ao
desenvolvimento da base social e politica, tendo como objetivo o fortalecimento do
governo com a introdugao de novos atores, que participardo de um processo mais
democratico de gest&do. Entretanto, os grupos comunitarios e associativos sdo muitas
vezes heterogéneos, contribuindo para complexidade na representacao e criando
conflitos quanto aos critérios de escolha.

O envolvimento do publico na tomada de decisdo tem como finalidade auxiliar
na implementacéao eficaz das politicas, ou seja, quando a populagao € consultada, &
mais provavel haja apoio nas medidas politicas. Também estardo mais inclinados a
apreciar quaisquer dificuldades praticas na implementacdo da politica e,
consequentemente, serdo menos criticos e impacientes com os formuladores de
politicas (YEARLEY et al., 2003).

Para Yearley et al. (2003), nas sociedades democraticas, a populagdo tem

direito a um papel participativo, os 6rgaos oficiais utilizam o dinheiro publico e
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professam agir com base no interesse publico. Considerando esse aspecto, quem
melhor para expressar o que € o interesse publico do que o préprio publico?

Quando bem executada, a participacdo publica melhora a qualidade e a
legitimidade de uma decisdo e constrdi a capacidade de todos os envolvidos em
participar do processo politico. Pode levar a melhores resultados em termos de
objetivos sociais e também pode aumentar a confianga e o entendimento entre as
partes (BREWER, 2008).

O Estado exerce um papel de controle ou participacdo em relagao a criagao de
um ambiente capaz de mobilizar energias e recursos da sociedade, atuando no
estimulo de parcerias publico/privadas. Conceder a possibilidade de os cidadaos
assumirem um papel no processo dinamizacdo da sociedade fara com que eles
tenham condigcdes de intervir nos processos decisérios de interesse publico,
legitimando propostas e consolidando canais abertos de participagao (JACOBI, 2002).

Estruturas colaborativas podem ser necessarias em areas problematicas nas
quais o publico simultaneamente prefere mais agdo do governo e menos envolvimento
do governo (MCGUIRE, 2006). Porém, Thomson e Perry (2006) destacam que,
quando os parceiros colaborativos nao estdo dispostos a monitorar sua prépria
adesao as regras acordadas, a capacidade de construir compromissos confiaveis é
perdida e a tomada de decisédo conjunta € improvavel.

Para Edmunds e Wollenberg (2001), em um processo adequado de tomada de
deciséo multi-stakeholder deve-se atender as seguintes premissas:

a) Um espacgo neutro ou objetivo para negociagao pode e deve ser criado;

b) O consenso é desejavel;

c) Todas as partes interessadas precisam estar envolvidas para que o
processo seja eficaz;

d) Negociagdes podem ser consideradas isoladamente de outras
estratégias empregadas pelas partes interessadas; e

e) Um processo de comunicagao para uma agao coletiva efetiva.

Nas redes multi-stakeholder, embora a participagdo seja demorada e os
investimentos, necessarios, os resultados podem ser efetivos, quando o problema
abordado é relevante, urgente e complexo. As empresas participantes tornam-se

modelos para os outros e ganham uma reputacao positiva devido a sua capacidade
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de responder aos novos desafios de forma proativa e a sua vontade de assumir
responsabilidades (ROLOFF, 2008a).

3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo, sdo descritos os procedimentos metodologicos utilizados em
cada uma das etapas do presente trabalho, iniciando pela contextualizagcédo do estudo
com as caracteristicas de cada uma das etapas executadas para atingir os objetivos
propostos para pesquisa. Em seguida, descreve-se as técnicas adotadas para a coleta
e analise dos dados. Por fim, discute-se as formas de avaliagcdo dos métodos com o

objetivo de aumentar o rigor cientifico deste trabalho.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa adota um carater exploratério, buscando aprofundar os
conhecimentos sobre os fatores considerados na tomada de decisdo em um processo
de Governanca Colaborativa, a natureza da pesquisa é qualitativa, pois captura as
visbes e perspectivas dos atores envolvidos no estudo, além de coletar, integrar e
apresentar dados de diversas fontes de evidéncia (YIN, 2016).

A exploragao sera realizada por meio de um estudo de caso unico, porém com
a analise de outras subunidades, resultando em um estudo de caso incorporado (YIN,
2015). O caso unico tem uma natureza critica, permitindo confirmar, alterar, modificar
ou ampliar o conhecimento sobre o objeto de estudo. Nessa perspectiva, o estudo de
caso unico pode ter uma contribuicdo importante para o conhecimento e a construgao
tedrica (GOMEZ, 1999 quando realizada uma coleta de dados em profundidade e com
multiplas fontes de informagdo em um contexto considerado raro, como ocorreu nesta
pesquisa.

O estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que se concentra em entender
a dinamica presente dentro do ambiente unico, combinando métodos de coleta de
dados como arquivos, entrevistas, questionarios e observagdes (EISENHARDT,
1989), cuja importéncia esta em investigar como os atores interagem entre si, o
processo de comunicagao, o processo de discussdes e tomada de decisdes. Além

disso, o uso de estudos de caso oferece vantagens nas pesquisas sobre Governanga
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Colaborativa, devido a complexidade e contingéncia do tema, tendo em vista que o
processo possui amplas fases, dentro das quais decisbes devem ser tomadas
(MORSE; STEPHENS, 2012).

Para a analise, foi escolhido um programa da Prefeitura Municipal de Porto
Alegre, denominado Todos Somos Porto Alegre, o qual se caracteriza como um caso
surpreendentemente e unico de um estratégia do governo local para lidar com um
problema publico que afetava a populagéo e fez uso de um arranjo colaborativo com
envolvimento de multiplos perfis de atores, permitindo a investigagao de um fenémeno
atual em profundidade e no contexto da vida real. A opg¢ao por este caso ocorreu por
ser um arranjo tipico de Governanga Colaborativa atendendo aos principios propostos
por Carlson (2007) e sendo classificado na escala de colaboracdo de O’Flynn e
Wanna (2008) como nivel médio-alto, que teve como propdsito a criagao de politica
publica com a participacdo da sociedade, representada por empresas privadas,
cooperativas, instituicdes sociais, universidades, associa¢gdes e movimentos sociais,
entre outros atores, promovendo o acesso a alternativas de trabalho e renda aos
condutores de VTHs (Veiculos de Tragcdo Humana) e VTAs (Veiculos de Tragao
Animal) e agdes voltadas a cadeia da reciclagem de residuos solidos urbanos,
abrangendo coleta, triagem e comercializagao.

Durante a analise, o pesquisador precisa estar atento a sua influéncia no campo
de estudo, suas experiéncias anteriores e habilidade para reflexdo (FLICK, 2009a),
sendo fundamental atenuar esse efeito. O detalhamento dos procedimentos
metodoldgicos da pesquisa aplicados na coleta e analise de dados permite
demonstrar como esse efeito sera atenuado durante a investigacdo e as técnicas
aplicadas no tratamento das informacdes que permitirdo demonstrar a imparcialidade
do estudo.

A Figura 6, apresentada abaixo, demonstra as relagbes entre os diferentes
procedimentos e técnicas utilizados na pesquisa.
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Figura 6 — Desenho de pesquisa
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Fonte: Elaborado pela Autora (2020).

A pesquisa foi realizada em quatro fases. A primeira fase utilizou a abordagem
exploratéria onde foi efetuada a construcdo do referencial tedrico, a definicdo do
problema de pesquisa e desenvolvimento dos protocolos de analise e coleta de dados.
Na segunda fase, foi realizada a coleta de dados, com os procedimentos de selegao
dos entrevistados, coleta de documentos, transcricdo e organizagao dos dados. A
terceira fase consistiu na analise dos dados, sendo realizado o processo de
codificagdo e categorizagdo, bem como as etapas de avaliagdo do processo e
saturacdo dos dados. Na quarta fase, foi realizada a comparacido dos dados
analisados com o referencial tedrico e a finalizacdo do relatério final. O Quadro 8

resume a execucgao das fases.



Quadro 8 — Fases da pesquisa

Etapa : Objetive Autores
Identificar as lacunas tedricas utilizando a pesquisa bibliografica e
8 Estruturacio do discucdo dos conceitos apresentados nos levantamentos mals Flick [2012) e
5 referencial tedrico relevantes sobre o tema de estudo Gil (2008).
ﬁ ] Definicdo do problema | Definir o problema de pesquisa com base no referencial tedrico @ na
E = de pesquisa identificacio da lacuna de pesquisa,
E g Gil [2010)
= 4 ]
g® e Desenvalvimento dos : ) ¢
S <0 Detalhar os procedimentos do projeto de pesguisa
T protocolos de coleta e - -
o X Elaborar o roteiro de entrevistas Olsen [(2015).
o analise dos dados. - -
Elaborar o termo de consentimento Flick [2009a).
Definir o software para andlise de dados Gibbs [(2009).
Definicéio dos critérios  |Definir as critérios utilizados para selecionar os entrevistados e os
de seleclio, documentos gue serde analisados. _
- : - — Flick [2009a).
Definir os participantes gue serdo entrevistados utilizando os critérios
Selecdo da amostra estabelecidos,
w
E E Selecionar os documentos gue serdo analisados
: E Coleta para andlise de
g a documentos Selecionar e arquivar os documentos que serdo utihzados na anadlise.
<L " i P -
g I Entrevistas Executar e gravar as entrevistas com os participantes selecionados
w
w Transcrever os dudios gravados durante as entrevistas. i
3 B Gibbs (2009).
Incluir os dados textuais (transcrigbes das entrevistas @ os documentos
Organizacio dos dados |selecionados) no software de andlise.
Identificar os dados por meio de metadados
Organizar os dados conforme a ordem cronoldgica de coleta
Codificar fragmentos dos textos transcritos das entrevistas, os textos da
Codificacio documentacio, com base nos conceitos apresentados no referencial
tedrico.
Codificar demals aspectos relevantes que ndo foram Identificados na :
Gibbs (2009) e
literatura. 2
odigos identificad imilaridad Jatculi
" Agrupar os codigos identificados por similaridade. (2012).
E E Conceituar os rétulos dos cddigos utilizando-se a abstracdo.
uw § ldentificar relacionamento entre as categorias e subcategorias,
% E Categorizagdo Registrar os procedimentos de codificacio e categorizacio e elencar as
E é propriedades de cada conceito.
w
e % Avaliar se as informacdes coletadas |4 apresentam repeticio exaustiva
de cddigos idénticos.
Revisdo das anctacBes 4 X
lackin.d ¢ Rewisar a evolucdo da construcio das categorias e subcategorias
e avallagdo da ;
) < registradas por meio das anotacBes no software de andlise de dados. Gibbs (2009).
gualidade do processo = — -
de pesquisa Avaliar todas as atividades empreendidas em cada uma das etapas das
fases antericres. Flick [20:09b).
Identificar o rigor da aplicagdo dos protocolos estabelecidos.
Comparacdo com o Comparar as categorias e subcategorias identificadas nos dados
w § o | referencial tedrico, coletados com o3 estudos relevantes elencados no referencial tedrico. | Gibhs (2009).
I escrever os procedimentos executados em cada uma das fases da
2 o .3; [ di I kad di das f d
|'5 ‘g'.'i L o pesquisa e a evolucdo dos codigos categorizados. Flick [ 2009b).
5 = a Conclusdo do relatdrio
o & = |final,
=} Elaborar o relatério final, apresentando as discussBes, limitagbes e
sugestdes de futuras pesquisas. Flick [2009a).

Fonte: Elaborado pela autora (2020).
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O estudo foi realizado em etapas distintas que permitiram uma melhor
organizagao, apoiando-se nas recomendacgdes de Flick (2009), Gibbs (2009) e Bardin
(1977).

3.2 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Na década de 1990, Porto Alegre foi uma das primeiras capitais do Brasil a
implantar o sistema de coleta seletiva publica, estendendo esse sistema a 100% dos
bairros. Além disso, a cidade conta com a atuacdo de liderancas expressivas dos
catadores. No plano federal, a Politica Nacional de Residuos Sélidos — formalizada
pela Lei 12.305/2010 — fomentou a criagao de mecanismos de ampliacdo do processo
de reciclagem e de apoio aos catadores através de uma politica de Logistica Reversa
a ser estabelecida em sete setores industriais. Em paralelo, o BNDES (Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social) havia disponibilizado recursos nao
reembolsaveis para a implementagcdo de acgdes de inclusdo da populacdo de
catadores e o fortalecimento das coletas seletivas municipais nas cidades-sede da
Copa do Mundo de 2014. Entre elas, Porto Alegre que se destacava por ter sido uma
das primeiras capitais brasileiras a implantar a coleta seletiva e a Prefeitura havia feito
um diagndstico preliminar sobre as condi¢gées dos centros de reciclagem, em parceria
com o Banco do Brasil e com recursos do BID (Banco Interamericano de Desenvolvi-
mento).

Diante disso, foi possivel a ado¢cdo de uma politica publica de inclusédo social
na area da reciclagem denominada Programa de Inclusdo Produtiva de Catadores de
Material Reciclavel — Todos Somos Porto Alegre, que ocorreu efetivamente a partir do
comecgo de 2010, sob o impulso do prazo estabelecido pela legislagao que instituia a
retirada gradativa de VTHs (Veiculos de Tragdo Humana) e VTAs (Veiculos de Tragao
Animal),das ruas da cidade. O Programa, foi formalizado no dia 5 de dezembro de
2012 com o evento de assinatura do Termo de Cooperagdo entre a Prefeitura
Municipal de Porto Alegre, a Braskem e o BNDES sendo liderado pela Prefeitura
Municipal, com a participagcdo da sociedade — representada por empresas privadas,
cooperativas, instituicdes sociais, universidades, associa¢gdes e movimentos sociais,
propondo alternativas de trabalho e renda aos condutores de VTHs (Veiculos de

Tragdo Humana) e VTAs (Veiculos de Tragao Animal), em decorréncia da redugéo
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gradativa da circulagdo de carrogas e carrinhos prevista pela Lei no 10.531/2008. A
legislacdo determinava que carroceiros e carrinheiros fossem cadastrados,
qualificados profissionalmente e inseridos no mercado formal de trabalho. Indicava
ainda que os cavalos recebessem os cuidados necessarios. Entre as alternativas de
trabalho e renda oferecidas por meio de agdes de qualificagcao profissional, estava a
atuacao nas Unidades de Triagem do Municipio de Porto Alegre, responsaveis pelas
atividades de reciclagem dos residuos recolhidos pela coleta seletiva publica, sendo
estabelecido o prazo de oito anos para que a proibicdo da circulacdo de VTAs e VTHs
entrasse em vigor em todas as areas da cidade.

Além dos catadores que trabalhavam nas ruas da cidade, o Programa
destinava-se a toda a cadeia da reciclagem de residuos sélidos urbanos, abrangendo
coleta, triagem e comercializagao. Por isso, adotou iniciativas para ampliar e qualificar
a produgao dos centros populares de triagem, que recebem os materiais da coleta
seletiva publica, além de promover agdes de educagdo ambiental dirigidas a
sociedade.

O programa Todos Somos Porto Alegre implementou uma politica publica
fundamentada na Governanga Colaborativa e no fortalecimento da resiliéncia da
cidade de Porto Alegre, ancorado por trés projetos. O Projeto 1 identificou o publico-
alvo, neste caso os catadores que atuavam nas ruas, executando uma busca ativa
destas pessoas para acolher demandas de encaminhamentos de saude,
documentagao e cursos de capacitagao para trabalho e renda, com acompanhamento
no periodo de reinser¢cdo produtiva. O Projeto 2 baseou-se na reestruturagdo das
Unidades de Triagem, transformando-as em centros de empreendedorismo popular,
para, com isso, melhorar as condicdes de trabalho e renda dos trabalhadores e
também o sistema de reciclagem da cidade. O Projeto 3 baseava-se em agdes de
educacédo ambiental com o objetivo de incentivar a mudanga de comportamento em
relagdo ao correto descarte de residuos pela populagao, para que fossem ampliados
o volume e a qualidade dos materiais encaminhados as Unidades de Triagem, sendo
que este projeto ndo foi concretizado.

O contexto do programa e a singularidade forneceram evidéncias iniciais para
justificar este caso como unico e representativo quanto ao arranjo de Governanga

Colaborativa e o processo de tomada de deciséao.
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3.2.1 Preparagao do estudo

A primeira etapa conduzida para preparacao do estudo foi a estruturagdo do
referencial tedrico, que teve como objetivo identificar os estudos de maior relevancia
sobre o tema, sendo o material organizado e avaliado, permitindo auxiliar na
construcdo da questédo de pesquisa e elaborar o roteiro preliminar de entrevistas.

A questdo de pesquisa, definida apds a estruturacido do referencial tedrico, foi
elaborada em forma de pergunta, tendo como embasamento a lacuna tedrica
identificada conforme descrito na delimitacdo do tema e na situagao problematica
desta dissertacdo. Com base na questdo de pesquisa, foram desenvolvidos os
protocolos de coleta e analise de dados, sendo possivel definir os detalhes do estudo.

As etapas seguintes deste estudo foram ancoradas pelos protocolos.

3.2.2 Coleta de dados

A coleta de dados abrangeu a triangulagdo de trés técnicas: a analise de
documentos, entrevistas e observacgdes diretas (ndo-participantes). O uso de mais de
uma técnica de coleta de dados amplia o corpus de analise e permite um exame
profundo acerca do contexto em que ocorre o processo de tomada de decisdo no
Programa Todos Somos Porto Alegre (YIN, 2015). A triangulagdo das evidéncias
obtidas a partir das trés fontes complementares de coleta de dados contribuem para
confiabilidade e a validade dos achados do estudo de caso (MARTINS, 2008).

Como parte integrante do protocolo de coleta de dados, foi elaborado o roteiro
de entrevistas com os stakeholders do Programa Todos Somos Porto Alegre
(APENDICE A — Roteiro de Entrevistas Stakeholders Todos Somos) sendo este
validado por dois pesquisadores, os quais sugeriram as adequacgdes pertinentes ao
roteiro, visando a interpretacdo coerente dos entrevistados acerca das perguntas
proferidas (TRIVINOS, 1987). Adicionalmente, foram realizadas adaptagdes nas
perguntas para os integrantes das Unidades de Triagem (APENDICE B — Roteiro de
Entrevistas Stakeholders Todos Somos — Integrantes Unidades de Triagem).

Como parte integrante do protocolo, foi elaborado o termo de consentimento de
entrevista (APENDICE C — Termo de Consentimento), tendo como objetivo formalizar
a aceitacao do entrevistado, por meio da assinatura, em participar da coleta de dados

e fornecer informacbes que serdao utilizadas na elaboracdo da pesquisa,
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demonstrando que estavam cientes de sua participagdo no estudo, garantindo
transparéncia e ética ao estudo (FLICK, 2009; GIBBS, 2009).

A fase de coleta de dados desta pesquisa iniciou com a definicao dos critérios
de selec¢ao dos participantes por meio de uma entrevista preliminar com o responsavel
pelo projeto da Cooperativa Maos Verdes, que conduziu as ag¢des do Programa,
permitindo 0 acesso a opinido e a interpretagao deste entrevistado, identificando os
atores envolvidos, quais critérios foram considerados para que fosse utilizada a
Governanga Colaborativa no programa, como ocorreu o envolvimento dos atores e os
fatores determinantes para a realizagdo do projeto, sendo indicados os nomes dos
envolvidos no Programa Todos Somos Porto Alegre, bem como o papel
desempenhado por cada um deles, primando por abranger diferentes papéis e
responsabilidades. A amostra na pesquisa qualitativa segue critérios distintos da
pesquisa quantitativa e tem como objetivo buscar exemplos de individuos que
vivenciam o fenébmeno estudado (FLICK, 2009).

A aplicagao destes critérios permitiu elencar uma grande diversidade de atores
envolvidos na construgdao do Programa, sendo realizado o contato com todos os
indicados pelo responsavel pelo projeto, ao todo 25 pessoas, entretanto, nem todos
estavam disponiveis para participar. As entrevistas foram realizadas,
preferencialmente, nos locais de trabalho dos entrevistados, ou na impossibilidade de
ir até o local (nos casos de entrevistados que moravam em outros estados ou paises)
foram realizadas através de recursos tecnoldgicos que permitiram a execugédo da
entrevista remotamente (software Skype e WhatsApp). A duragdo média das
entrevistas foi de 45 minutos, sendo realizadas 16 entrevistas conforme os critérios
pré-estabelecidos, com a apresentacdo do protocolo de pesquisa, uma explanacao
sobre o tema e solicitagado de autorizagao do entrevistado para gravagéo da entrevista,
apenas uma entrevista ndo foi gravada devido a impossibilidade tecnolégica do
recurso utilizado. O encerramento das entrevistas ocorreu por meio da saturagao, ou
seja, quando as informagdes fornecidas pelos novos entrevistados pouco
acrescentariam aos resultados ja obtidos, deixando de gerar novas contribui¢cdes
(FONTANELLA; RICAS; TURATO, 2008). O roteiro de entrevistas esta disponivel no
Apéndice A.

Os critérios utilizados para a escolha dos entrevistados foram baseados na

participagao direta ou indireta no Programa e na fungédo desempenhada. Essa escolha
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teve o objetivo de obter uma representatividade de todos os stakeholders que se
envolveram nas etapas de criagcéo, formalizagédo e implementagdo do Programa Todos

Somos Porto Alegre, conforme apresentado no Quadro 9.

Quadro 9 — Relagao dos stakeholders entrevistados

Instituicao Papel Desempenhado Quantidade Duracao
aproximada
Camara dos Vereadores: | Vereador autor da Lei 10.531/2008 01 25 min
responsavel pela Lei que institui, no Municipio de Porto
Alegre, o Programa de Redugao
Gradativa do Numero de Veiculos de
Tragdo Animal e de Veiculos de
Tragdo Humana
Prefeitura Municipal de Chefe de Gabinete da Secretaria 01 51 min
Porto Alegre: aplicagao Municipal de Relagdes
da Politica Publica Internacionais (SMRI)
Coordenadora de Projetos da 01 56 min
Secretaria Municipal de Relagdes
Internacionais (SMRI)
Prefeito de Porto Alegre durante o 01 43 min
Programa
Empresa Privada: | Diretor de Relagdes Institucionais 01 28 min
apoiadora do Programa
Universidade: Professora do Curso de Engenharia 01 15 min
acompanhamento do | de Producdo e Transportes da
Programa UFRGS
Cooperativa: Coordenador Geral 01 47 min
coordenacgéao do Elaboragdo da Carta Consulta e 01 01h 08 min
Programa apoio na coordenagao do Projeto 2
Estruturador do planejamento e 01 40 min
execucgao do Programa
Coordenador do Projeto 1 01 01h :25 min
Coordenadora do Projeto 2 01 01h 17min
Autor do livro sobre o Programa 01 25 min
Assistente Social 01 01 h 04 min
Ministério Publico do | Procurador-chefe 01 31 min
Trabalho no Rio Grande
do Sul (MPT-RS):
acompanhamento e
apoio das agoes
Unidade de Triagem: | Lideres Unidade de Triagem e 02 49 min
entidade beneficiada pelo | participantes do  Férum  dos
Programa Catadores — Vila Pinto e Campo da
Tuca
Total 16 704 min

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Por meio das entrevistas, que iniciaram em outubro de 2019, foram coletados
os dados primarios da pesquisa, diretamente com os participantes diretos ou indiretos
do Programa. A pesquisa documental e a observagédo n&o participante, por sua vez,

foram a fonte secundaria de dados, efetuadas a partir da coleta de documentos
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produzidos e reunidos em ocasides distintas as entrevistas, fazendo parte deste
acervo as atas das reunides, roteiros de trabalho, relatorios e textos sobre o Programa,
além dos artigos jornalisticos e publicagbes na midia e em redes sociais. Os
documentos, relacionados no Quadro 10, permitiram corroborar € aumentar a
evidéncia das demais fontes utilizadas de modo a prover o conteudo necessario para
a contextualizacdo do caso, expandir e evidenciar os relatos dos entrevistados e da
observacao nao participante nos locais onde as entrevistas foram realizadas sendo
frequentemente usada de forma tangente com outros métodos de coleta de dados e
pode oferecer uma apreciagdo mais diferenciada e dinamica de situacdes que nao
podem ser capturadas com facilidade por outros métodos (LIU; MAITLIS, 2010).

Quadro 10 — Relag&o dos documentos analisados

Documento Objetivo do documento
Lei 10.531/2008 que institui, | Institui, no Municipio de Porto Alegre, o Programa
no Municipio de Porto | de Redugido Gradativa do Numero de Veiculos de
Alegre, o Programa de | Tragdo Animal e de Veiculos de Tragdo Humana e
Redugcdo Gradativa do | da outras providéncias.
Numero de Veiculos de
Tragdo Animal e de
Veiculos de Tracao
Humana
Termo de Abertura do
Projeto

Data
Setembro/2008

Formalizagdo do inicio da Implantagdo do
Programa de Inclusdo Produtiva e Inclusédo
Produtiva de Catadores de Residuos e
Reestruturagdo do  Sistema Popular de
Reciclagem de Porto Alegre

Agosto/2012

Ata reunido kick off Ata reunido ocorrida na Secretaria Municipal de
Governanga Local da Prefeitura Municipal de Porto
Alegre.

Apresentagao sobre o projeto contendo:

Agosto/2012

Apresentagdo Braskem Inv Agosto/2012
Social
Informacgdes Gerais

Balango do Trabalho

Lista de Stakeholders

Estratégia desenvolvida

CVCA - Costumer Value Chain Analysis

Matriz de Impacto X Complexidade

Proposta de Trabalho para | Proposta de trabalho apresentada pela Agosto/2012

Implantagdo do Programa
de Inclusdo Produtiva de
Catadores de Residuos e
Reestruturagdo do Sistema
Popular de Reciclagem de
Porto Alegre

Cooperativa Maos Verdes contendo os objetivos e
resultados esperados para a fase de implantagao
do programa.

Plano de Gerenciamento do
Escopo

Estabelecer como o escopo do projeto sera
gerenciado e definir como serdo tratadas e
controladas as alteracbes do escopo.

Setembro/2012




56

Documento Objetivo do documento Data
Cronograma com o plano | Relacionar as agdes e os responsaveis para a | Fevereiro/2013
de acdo implantacdo do programa com as datas previstas.

Implantagdo do Programa | Apresentacdo contendo o balango do trabalho | Fevereiro/2013
Todos Somos Porto Alegre | realizado, os produtos da fase de implantagao do
programa e 0s proximos passos.
Ata de instauracdo do | Instauragéo do Comité Executivo e | Fevereiro/2013
Comité Executivo encaminhamentos iniciais do comité.
Tarefas Comité e SGC Definir a sistematica das reunides entre os Margo/2013
integrantes da rede de stakeholders e as equipes
executivas e operacionais, durante a execucao do
Programa.
Apresentacdo sobre o | Apresentagdao da Prefeitura Municipal de Porto Junho/2013
Programa de Inclusdo | Alegre sobre o Programa Todos Somos
Produtiva
Atas de reuniao Atas referente as reunides ocorridas ao longo do | 2012 até 2016
programa.

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

A ultima etapa da fase de coleta foi a organizagdo dos dados, sendo as
entrevistas identificadas por meio dos metadados, que incluem data e local da
entrevista, além de informacdes pessoais do participante, tais como nome, fungao que
desempenhava no Programa Todos Somos Porto Alegre e fungdo atual. Os
metadados permitiram a gestdo das informagdes, facilitando a comparacéo entre os
casos (GIBBS, 2009). O software utilizado para a analise permitiu o registro dessas
informagdes e a organizagao cronoldgica dos dados coletados. Na sequéncia, sao
apresentados os procedimentos metodolégicos adotados na fase de analise das

informacgdes.

3.2.3 Andlise dos Dados

ApGs a realizagdo das entrevistas, observagcdes e categorizagcdo dos
documentos, foi realizada a analise dos dados coletados.

Com relacao as entrevistas, foi efetuada transcrigcao e a leitura dos dados de
acordo com as fontes de informacdo, de forma a obter a percep¢cao do que os
entrevistados expressaram em relagdo aos questionamentos. Apos essa etapa, foi
utilizada a analise de conteudo do tipo categorial proposta por Bardin (2009), que
permitiu a identificacao objetiva e sistematica dos dados levantados.

A analise foi organizada levando em consideracao as trés fases da analise de
conteudo (BARDIN, 2009): pré-analise, exploragdo do material e tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretacdo. A pré-analise, que consistiu na fase em que as
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ideias obtidas nas entrevistas foram resumidas, de forma que se possa desenvolver
uma sinopse.

A fase de exploracdo do material consistiu na constru¢cao das operagdes de
codificagdo, em que sao realizados os recortes dos textos em unidades e registros, a
definigdo das regras de contagem e a classificagdo e a agregagao das informagdes
em categorias simbolicas ou tematicas. Ja na terceira fase de tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretagdo, foi realizada a captacdo dos conteudos
aparentes contidos em todo material coletado, ocorrendo a condensacao e o destaque
das informacgbes para analise, em que sao realizadas interpretacdes inferenciais,
caracterizando-se como um momento reflexivo e critico.

As entrevistas foram transcritas e apds codificadas no software de analise
qualitativa NVIVO versdo 12 para MAC sendo este selecionado por apresentar
caracteristicas que facilitam a organizagao e analise do conteudo dos documentos e
entrevistas. Os dados obtidos nas entrevistas e na pesquisa documental foram
organizados em um corpus de analise. Inicialmente, foi realizada uma primeira leitura
dos dados para obter a percepcdo do todo e refletir sobre o significado das
mensagens. Posteriormente, uma releitura foi conduzida para iniciar o processo de
codificagdo, com o intuito de identificar as categorias relacionadas a uma determinada
tematica de acordo com a literatura. Essa releitura foi efetuada de forma livre, com a
marcacao de trechos relevantes e anotacbes, em frases curtas, sobre suas
concepgdes a respeito dos codigos identificados nas entrevistas transcritas e nos
documentos.

A analise de conteudo e a definicdo dos codigos consistiram na identificagdo
dos dados pertinentes as cinco categorias e as treze subcategorias descritas no
Quadro 11.
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Quadro 11 — Categorias e subcategorias definidas a priori

Categoria

Subcategoria

Complexidade

Alta

Baixa

Fish, R. D., loris, A. A.R., e
Watson, N. M., 2010;
Ferrarezi; Oliveira, 2012;
Choi; Robertson, 2013

Compreensao sistémica

Estruturacdo e andlise das

informacgoes

Angeloni, 2003;
Gontijo; Maia, 2004;
BRAGA, 1987;
Luciano; Freitas;
2000.

Becker,

Envolvimento da sociedade

Jacobi, 2002;
Yearley et al., 2003;
Brewer, 2008.

Diversidade de conhecimento
entre os atores envolvidos

Ulibarri e Scott, 2017.

Relagao entre os stakeholders

Conflito

Eisenhardt; Zbaracki 1992;

Daft, 1999;
Jacobi, 2002.
Confianga Brewer, 2008
Orientacdo das decisdes Consenso
Votacdo Ansell; Gash, 2008;
¢ Carlson, 2007;
Dialogo Angeloni, 2003.

Poder

Centralizado

Descentralizado

Gontijo; Maia, 2004;
Hatch, 1997;

Ferrarezi; Oliveira, 2012,
Choi; Robertson, 2014;
Purdy, 2012;

Ansell e Gash,2008;
NEWMAN et al., 2004.

Fonte: Elaborado pela autora (2020) com base nos autores supracitados

No decorrer da analise, outros pontos emergiram do processo sistematico de

releitura dos dados, permitindo identificar uma categoria e subcategorias a posteriori
(BARDIN, 2009), relacionada no Quadro 12.

Quadro 12 — Categorias e subcategorias definidas a posteriori

Categoria

Subcategoria

Burocracia

Relevante

Irrelevante

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

3.2.4 Relatério Final

O desenvolvimento do relatdrio final iniciou com a compreenséao das estratégias

e acgdes adotados no Programa Todos Somos Porto Alegre. Na sequéncia, foram
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identificados os fatores que emergiram das entrevistas e geraram influéncia na
tomada de decisdo. Somente desta maneira foi possivel verificar quais fatores ja
haviam sido identificados pela teoria e quais emergiram da analise das informagdes.
Também foi necessario descrever os procedimentos executados em cada uma das
fases da pesquisa e a evolug&o dos cddigos categorizados. Por fim, foi preciso discutir
os conceitos identificados por meio da analise, apresentar as limitacbes desta

pesquisa e sugerir questdes para futuros estudos (FLICK, 2009).

4 RESULTADOS

Neste capitulo sdo descritos os principais resultados obtidos apds a coleta e a

analise de dados.

4.1 PLANO DE IMPLANTACAO DO PROGRAMA TODOS SOMOS PORTO ALEGRE

Visando a modernizacao urbanistica e melhoria da circulagdo na cidade, bem
como o avango nas estratégias de preparagao da cidade para os eventos relativos a
Copa do Mundo de Futebol em 2014, os gestores da Prefeitura Municipal de Porto
Alegre - PMPA decidiram interromper a circulagdo de carrogas e de carrinhos de
catadores de residuos no espaco urbano, em atendimento a Lei 10.531/2008.
Também decidiram alterar o estagio quase artesanal do sistema popular de triagem
de residuos, investindo e capacitando as Unidades de Triagem de Residuos com
metas de producdo e escala de volumes processados, formando consorcios e redes
de beneficiamento e comercializacdo de materiais.

Com a aprovacao da Lei no 10.531/2008 e a instituicdo do Comité Executivo
do Programa de Reducgao Gradativa de Veiculos de Tragao Animal — VTAs e Veiculos
de Tragdo Humana - VTHs (Decreto no 16.638/10) foi necessario a implantacéo de
um projeto, com a identificacdo das fontes de financiamento, metodologia de
intervengao, cronograma fisico-financeiro, estrutura de gestao e operacionalizagao.

O projeto em contratagéo entre a Prefeitura de Porto Alegre e o Banco Nacional
de Desenvolvimento - BNDES foi denominado inicialmente como Programa de
Inclusdo Produtiva de Catadores de Material Reciclavel e Coleta Seletiva de Porto
Alegre e foi desenvolvido entre dezembro de 2011 e junho de 2012 por um consorcio

formando por atores com conhecimento em gestdo de residuos e inclusdo de
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populagdes vulneraveis, sob o apoio da empresa Braskem, em colaboragdo com a
Prefeitura Municipal de Porto Alegre. O programa tinha como objetivo promover a
inclusdo produtiva de catadores de residuos e a reestruturacdo das unidades de
triagem de Porto Alegre. Os trabalhos transcorreram durante 26 (vinte e seis) meses
envolvendo secretarias e departamentos da Prefeitura, o BNDES como agente
financiador, Organizagdbes N&o Governamentais - ONGs conveniadas e
especializadas na abordagem e atendimento da populagéo de catadores e centros de
triagem, além de diversas liderangas sociais e comunitarias, entidades privadas e os
catadores, a quem a politica se destinava.

Nota-se que havia um problema complexo a ser tratado, sendo estabelecida
uma rede de colaboragao para que o 6rgao publico, neste caso a PMPA, trabalhando
em conjunto com outras organizagbes publicas e privadas para desenvolver e
implementar uma politica publica (ULIBARRI; SCOTT, 2017).

Para execucgao do projeto foi estabelecido um termo de convénio e um contrato
celebrado entre Braskem, PMPA e Consorcio Recicla Brasil Sul estando vinculado a
Secretaria Municipal de Coordenagao Politica e Governanga Local e deu origem ao
Programa de Inclusdo Produtiva, sendo instituida uma nova politica publica. Foi
aplicado um modelo de governanga local integrada e participativa em que todos
agentes tinham responsabilidades e motivagdes compartilhadas, na qual a autoridade
e a responsabilidade de tomada de decisao dependiam de uma agéncia, no caso a
PMPA, que era responsavel por informar ou consultar outros detentores de direitos e
partes interessadas, durante o planejamento e a implementagdo de iniciativas
(BORRINI-FEYERABEND et al., 2013).

Na Figura 7 sdo apresentados os resultados mensurados durante a execugao
do Programa de 2012 até 2016.
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Figura 7 — Resultados mensurados no Programa Todos Somos

RESULTADOS MENSURADOS

Tii#
1,7 mil familias
receberam beneficios

524

328

carroceiros
cadastrados

carrinheiros
cadastrados

2.143 familias
2.646 pessoas
abordados pelo Programa

Mais de 5mil vagas 718 pessoas
\ oferecidas para cursos receberam bolsas para
‘24 profissionalizantes cursos em diversas areas
e 868 pessoas
286 qualiiicocces migraram para outras
atividades

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa documental (2020)

Dentre as premissas do projeto destacavam-se 0 acesso as alternativas de
trabalho e protecdo com reducéo de VTAs e VTHSs - dimens&o de abordagem nas ruas
da cidade, com atendimento e encaminhamento individual e personalizado;
qualificagdo da rede de galpbdes populares de triagem de residuos seletivos,
redimensionamento juridico e institucional, aumento da capacidade produtiva
(escala), a elevagdo da renda e incubagdo (educagdo popular) como unidade
produtiva, transitando da politica da assisténcia social para a politica do
desenvolvimento econémico e social.

O Programa possuia duas estratégias de agao — descritas no Quadro 13. Para
realizacado destas estratégias foram desenvolvidas 63 (sessenta e trés) atividades e
79 (setenta e nove) metas gerenciais.
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Quadro 13 — Estratégias de acdo do Programa Todos Somos Porto Alegre

Unidades de Triagem - UTs VTAs e VTHs
Diagnosticar a situagao atual da UTs Cadastramento e retroalimentagao
Financiar principais demandas Abordagem no terreno, vinculo e adesao
Redimensionar o sistema produtivo Acompanhamento/monitoramento personalizado
Incubar a Associagao Identificar habilidades e ofertar
Instituir politica de comercializagao Menu de oportunidades e qualificagbes
Conhecer cases bem-sucedidos Capacitacoes e Bolsas
Indenizagdo de carrogas, cavalos e carrinhos
Acesso a politicas publicas transversais
Retorno / reincidéncia
“Alta do sistema”

Fonte: Base de documentos do Programa Todos Somos Porto Alegre (2012)

A partir da formulagao das estratégias, atividades e metas gerenciais, Morse e
Stephens (2012) destacam que o processo deve ser iniciado com um grupo central de
partes interessadas, sendo obtido o compromisso para trabalharem juntos, iniciando
o trabalho de deliberacéo e, assim que os parceiros decidem sobre os resultados e
estratégias, o processo colaborativo passa para a fase de implementagao, envolvendo
uma variedade de componentes de suporte mutuo, uma vez que acordos e planos séo
realizado. O programa passa a definir os responsaveis pelas fungdes e agdes de
governanga para consolidar uma rede integrada de apoio, dos seminarios de melhoria
continua e das reuniées do comité executivo, bem como a estruturacdo do processo

de avaliagao externa e a operagao do plano de comunicagao integrado a governancga.

4.1.1 Estrutura de Governanga do Programa

Considerando os riscos que poderiam afetar a estrutura de governancga
proposta para o programa foi implantado um Comité Executivo em fevereiro de 2013,
bem como os mecanismos de gerenciamento deste comité, que tinha como objetivo
garantir a implantacdo do programa, analisando o andamento das atividades de
acordo com o cronograma estabelecido. O comité tinha como principal tarefa
promover o direcionamento e alinhamento estratégico para todas as iniciativas do
programa, retroalimentando o planejamento com novas defini¢des, exercendo o papel
de representacéo institucional do programa com a finalidade de construir e fortalecer
aliangas tanto com a esfera publica, buscando a sinergia com outros o6rgaos
governamentais e com entidades privadas (empresarial e 3° setor) para ampliar

recursos técnicos e financeiros dos projetos. Principais tarefas do comité executivo:
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Convocar as reunides de governanga de forma ordinaria e
extraordinaria;

Instituir a equipe que devera assumir a Coordenagdao Geral do
Programa;

Articular a Rede de Apoio para compartilhar os desafios e conquistas;
Acompanhar as agbes do programa e monitorar os indicadores de
performance;

Deliberar sobre alteragdes de escopo do projeto, quando necessario;
Promover o alinhamento entre as diretrizes governamentais e os
objetivos e métodos do Programa;

Velar pela legalidade, moralidade e transparéncia;

Responder perante os entes publicos, privados e a sociedade sobre o

desempenho e os resultados da politica publica.

Os setores estratégicos da prefeitura foram representados pela equipe

operacional do projeto que atuava na linha de frente, relacionando-se diretamente com

todos os prestadores de servigos do Programa, sendo as principais tarefas:

a)

b)

c)

h)

Coordenar, supervisionar e responder pelo portfolio de atividades,
metas, prazos e orgamento;

Chefiar equipes e entidades contratadas;

Promover mobilizagao, captacao e prestacao de contas;

Gerenciar as agdes operacional de acordo com o planejamento.

Dar suporte ao andamento das agdes;

Sugerir e indicar solugdes e estratégias ao comité executivo (estratégico-
politico);

Participar de reunides para dar suporte operacional na criagao e
execucao de metodologias;

Apoiar equipe de comunicagdo com o cronograma de eventos e noticias

de interesse.

Adicionalmente, foi estabelecida a rede de apoio formada por organizagdes

parceiras do programa, sendo fundamental para o processo de governancga

colaborativa, com o estabelecimento das seguintes funcgdes:

a) Funcao de cooperagéao: reunir e canalizar em favor do projeto, insumos

técnicos e materiais que deverao potencializar os resultados;
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b) Fungao de forum consultivo: emissao de pareceres sobre as formas de agir;

c) Funcéo politico-institucional: espacgo para legitimagao da intervengéo.

A rede de apoio era responsavel por acompanhar as atividades e decisdes,
sendo formada por féruns que contavam com a participacao de atores nio estatais
tendo como foco a Politica Publica em questao (Todos Somos Porto Alegre), seguindo
os preceitos de Ansell e Gash (2008), e instituicbes dedicadas a atuagdo com os
catadores, centros de triagem, empresas e fundagdes privadas financiadoras de
sistemas de reciclagem, militantes e agrupamentos focados na causa dos catadores,
orgaos publicos de diferentes esferas e autarquias. Foram contatados e participaram
de alguma atividade do projeto, pelo menos 30 (trinta) organizagdes (stackeholders)
sendo 9 governamentais e 21 ndo-governamentais, conforme demonstrado na Figura
8.

Figura 8 — Stakeholders envolvidos no programa por nivel de envolvimento
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Fonte: Apresentagcéo sobre o Programa de Inclusao Produtiva (2013)

Ulibarri e Scott (2017) destacam que as instituicbes onde um subconjunto de
atores-chave da rede esta fortemente envolvido (partes interessadas que oferecem

informacdes particularmente relevantes, mantendo os principais recursos e sendo
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criticos para alcangar resultados bem-sucedidos) pode ser a forma mais inclusiva em
termos de incorporagao de todos os atores da rede na tomada de decisdes.
A Figura 9 demonstra o modelo de gestéo do projeto e a quantidade de atores

envolvidos.

Figura 9 — Modelo de Gestdo do Programa Todos Somos
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Piblico Alvo +—— Aghes e Equipes de Operacdo

Fonte: Elaborado pela autora com base nos documentos do Programa (2020)

A coordenacédo estratégica e politica do programa foi realizada pelo Comité
Executivo, sendo este responsavel por indicar as principais acdes a serem executadas
pela Coordenacdo Técnico-Operacional, formada pelos Grupos de Trabalho de cada
Projeto. Os Grupos de trabalho dialogavam com os prestadores de servigos e as
equipes de operacdo que realizavam o contato direto com o publico-alvo. Este, por
sua vez, dialogava com as equipes de operagdes e com a Rede Integrada de Apoio e
com o Forum de Catadores. Os seminarios de melhoria continua tinham como objetivo
reunir os colaboradores e gestores que atuavam no Programa.

Para tornar o processo de governanca bem-sucedido a capacidade de realizar
a colaboragao deve ser mobilizada e os atores devem trabalhar em tarefas com
pessoas e em contextos institucionais diferentes daqueles a que estdo acostumados
(VAN BUUREN, 2009).
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4.1.2 Complexidade

Complexidade ¢ definida como a densidade e o dinamismo das interagdes entre
os elementos de um processo e torna os resultados imprevisiveis e dificeis de
controlar e, por esse motivo, os modelos participativos e deliberativos de governancga
sao mais eficazes no aproveitamento da complexidade porque aumentam a interagao
dentro dos processos e, consequentemente, a diversidade e a criatividade do
processo (FISH et al., 2010).

Empregar estratégias de Governanga Colaborativa passa a ser uma alternativa
para lidar com problemas considerados complexos, entretanto a natureza e as formas
de engajamento das partes interessadas dependerdo de como os formuladores de
politicas e as partes interessadas caracterizam os problemas e procuram dar conta
da complexidade inerente a eles (SIDDIKI et al., 2015). O programa Todos Somos
Porto Alegre é caracterizado como complexo, sendo a complexidade uma fonte de
dificuldades para a tomada de decisdo e atingimento de objetivos no contexto
analisado (REMINGTON e POLLACK, 2016).

Na fase de implantagdo do Programa foi identificada complexidade pelos
responsaveis pelo projeto conforme a Proposta de Implantagdo do Programa, sendo
realizadas reunides com a equipe financeira da Prefeitura de Porto Alegre para
identificar as definicbes juridicas e legais que regiam a operacédo do fundo e das
verbas do programa, o alinhamento de métodos de prestagdo de contas entre
Prefeitura, o BNDES e Comité Executivo, e por fim, a elaboracdo de Planos de
Aplicagcédo de Recursos para o Fundo Executor Publico e o alinhamento do modo de
repasse de recursos privados entre PMPA, BNDES e o comité executivo.

Do ponto de vista da gestao financeira, também havia complexidade em virtude
da estrutura de capitais financiada com recursos publicos e privados. Em fungao
dessa complexidade e também devido a limitagdo de recursos humanos, o Programa
buscou novas solugdes, contratando uma consultoria especializada tanto na gestao
financeira quanto na gestdo de projetos. A complexidade foi avaliada no inicio da
implantagdo do programa com base na analise do impacto das estratégias de acgao,

gerando o resultado apresentado na Figura 10.



67

Figura 10 — Matriz de impacto x complexidade
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Fonte: Apresentagdo Braskem Inv Social (2012)

Em analise aos documentos do Programa, ha destaque para complexidade
considerando a necessidade de uma visao sistémica sobre os diferentes perfis, as
diversas demandas e necessidades da populagédo exigindo um conjunto complexo de
acdes, projetos e competéncias. E destacada ainda a necessidade de elaboragéo de
uma politica de atendimento personalizado para avaliar e encaminhar cada caso dos
catadores, notadamente perante as maiores complexidades.

O Quadro 14 apresenta as evidéncias de que a complexidade também foi um
fator destacado pelos entrevistados considerando o contexto do programa Todos
Somos e as situagdes vivenciadas principalmente em relagéo ao Projeto 1 que estava

relacionado a retirada de circulacdo do VTAs e VTHSs.



68

Quadro 14 — Categoria Complexidade

Categoria e numero de evidéncias Evidéncias (numero de evidéncias,

subcategoria, entrevistados e
numero de citagoes)

Complexidade [26] [23] Alta

E10 (5), E13 (4), E14 (3), E4 (3), E11 (2),
E7 (2),E1(1),E15(1),E2 (1),E3 (1)
[3] Baixa

E5 (1), E6 (1) e E8 (1)

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

O Entrevistado 10 relata que o Todos Somos era um projeto complexo, sendo
necessario o entendimento do contexto dos catadores e unidades de triagem de forma
a estabelecer as estratégias necessarias, “ alinhar as coisas com as pessoas, podia
ter tempo de raciocinar trazer as ideias, ndo é no fogo que se toma uma decisédo que
é complexa” (E10). Este mesmo entrevistado, ainda destaca em sua fala “a gente
botava na mesa as boas praticas de gestdo que geralmente se usava em engenhatria,
na industria, e a turma ia dando ideias em cima de como adaptar pro ambiente de um
projeto publico e complexo” (E10).

A maior complexidade do Programa estava relacionada aos carrinheiros e
carroceiros, pois era um publico com muita diversidade que utilizava o carrinho ou a
carroga para o sustento, em alguns casos para familia e em outros era para compra

de drogas.
A gente teve dois problemas no Todos Somos, um, a complexidade dos carrinheiros
por si s6, o perfil deles, sGo pessoas na sua maioria que ndo tem uma organizagao,
muitos sdo moradores de rua, eles tem sempre por tras um grupo explorador, sdo
poucos realmente que tem independéncia e vivem num ciclo vicioso de envolvimento
de drogas, ndo todos, mas a maioria, esse é um problema, e infelizmente por edital,
nés acabamos contratando uma organizag&o irresponsavel, que usou todo recurso pra
si, e néo fez o trabalho que tinha que fazer, entdo a gente teve esses 2 problemas, pra
mim foi a minha grande frustracdo, a gente ter pego essa entidade e ndo ter conseguido

atender um numero maior de carrinheiros (E01).

O Entrevistado 13 fez uma analogia dos catadores ao lumpen-proletariado
(homem trapo) de Karl Marx (1845), considerando que muitas vezes, eles trabalhavam
com o carrinho ou a carroga para consumir drogas ou bebida alcodlica como um

elemento de fuga. Tal aspecto relacionado a atividade considerada marginal foi
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corroborado pelo Entrevistado 4 como uma questdo complexa a ser tratada no
Programa, “esse problema era complexo e ai ndo tem cientista, ndo tem génio que
resolva um problema complexo mesmo que facil, esse ndo era facil, esse era dificil e

complexo, mas tu néo resolve um problema complexo sozinho” (E04).
As Figuras 11 e 12 ilustram a situagéo dos carrinheiros e carroceiros em Porto Alegre.

Figura 11 — Carrinheiro corrlml Veiculo de Tragdo Humana eEn Porto Alegre
1 ' 4:'“;" - ' v

Fonte: Gaucha ZH (2016)

Fonte: Gaucha ZH (2013)
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A complexidade do Todos Somos também estava relacionada as Unidades de
Triagem, que possuiam condi¢des distintas, algumas se assemelhavam a lixées e
estavam localizadas em localidades dominadas pelo trafico de drogas conforme
relatado pelo Entrevistado 7. As unidades de triagem eram conveniadas com a coleta
publica do DMLU, e apresentavam problemas de gest&do, produtividade per capita
abaixo do minimo desejavel e rotatividade proxima a 40%, renda média muito baixa
(equivalente a um salario minimo), sem o acréscimo de beneficios de férias, taxas e
impostos, auxilio-saude ou pagamento de INSS. Na Figura 13 é possivel visualizar a
situagdo de uma Unidade de Triagem antes da implantagdo do Programa, as

melhorias realizadas no Projeto 2 e o resultado ap6s as melhorias.

Figura 13 — Antes e Depois da Unidade de Triagem Cavalhada

UT CAVALHADA

1“5\

Fonte: Base de documentos do Programa Todos Somos Porto Alegre (2016)

Os gestores publicos devem promover estratégias para aumentar a capacidade
e a eficacia do setor publico para lidar com problemas complexos, sendo necessario
que os tomadores de decisao tenham informagdes de qualidade sobre os problemas.
Em alguns momentos as melhores estratégias politicas podem exigir analises muito

detalhadas, a fim de obter uma compreenséo mais clara do problema (HEAD, 2008).
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4.1.3 Compreensao sistémica

Para Kambiz (2016), a compreenséo sistémica € a chave que libera os modelos
mentais e abre o caminho para aceitar trocas em um processo de tomada de decisao
multistakeholder. Para compreensao € necessario informacgao, nao basta apenas ter
conhecimento sobre as metas, sendo necessario o conhecimento sobre as forgas
ligadas as diversas metas e as formas como os processos adaptativos respondem a
elas (SIMON, 1972).

Em um processo de tomada de decisao, em alguns casos as informagdes sao
apresentadas de forma parcelada e os problemas s&o desestruturados (GONTIJO;
MAIA, 2004). A troca de informagdes pode ser vital para o processo decisorio, sendo
necessario registro das informagdes tendenciosas e inconsistentes ligadas ao
processo decisoério (BRAGA, 1987).

Em relacdo ao fator compreensdo sistémica o Quadro 15 apresenta as
evidéncias para cada categoria e subcategoria, acompanhada da quantidade de
evidéncias e dos entrevistados que as mencionaram.

Quadro 15 — Categoria Compreenséao Sistémica

Categoria e numero de evidéncias Evidéncias (numero de evidéncias,

subcategoria, entrevistados e
numero de citacoes)

Compreensao sistémica [126] [16] Diversidade de conhecimento
entre os atores envolvidos atores

E10 (4), E1(2), E11 (2), E14 (2), E9 (2),
E3(1),E13(1),E7(1),E4 (1)
[48] Envolvimento da sociedade

E3 (10), E5 (6), E11 (5), E10 (4), E13 (4),
E2 (4), E14 (3), E1 (2), E12 (2), E6 (2),
E9 (2),E15(1),E4 (1), E7 (1), E8 (1)
[62] Estruturagdgo e analise das
informagodes

E4 (10), E10 (9), E9 (7), E11 (5), E13 (5),
E1 (4), E15 (4), E2 (4), E7 (4), E14 (3),
E3 (2), E6 (2), E12 (1), E5 (1), E8 (1)

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

A partir da observagéo do Quadro 15, a categoria Estruturacao e Analise das
Informagoes foi a mais citada pelos respondentes, atingindo um total de 62 (sessenta
e duas) evidéncias. Essa categoria esta relacionada ao registro das informagdes por

meio das pautas e atas de reunides, coleta e troca de informagdes entre os envolvidos
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no processo de tomada de decisao, a forma como as informacdes séo disponibilizadas
e a adogado de estratégia e metodologia para gerenciamento do programa. O
planejamento do Programa Todos Somos foi alimentado por praticas, métodos e
ferramentas de gestao de projetos, proporcionando formalismo, que foi necessario ao
desenvolvimento e gestdo de um programa desta natureza.

Antes da execugdo do programa Todos Somos Porto Alegre, foram quase 12
meses de discussdo com especialistas, técnicos e comunidade. O Programa adotou
um modelo de gestdo que permitia gerenciar todas as fases dos projetos em
andamento, identificando riscos e diminuindo dificuldades e resisténcias em cada
etapa e a aplicagdo de ferramentas oriundas da engenharia da produg¢do com o
objetivo de gerar beneficios sociais.

O Entrevistado 10 destaca que a estruturagdo de um plano de projeto e a
implantagdo de um sistema para gestado da qualidade permitiram o planejamento do
programa, o gerenciamento dos resultados e consequentemente a estruturagdo das
informacdes. Além disso, foi instituido um Comité Executivo responsavel pela analise
macro dos dados e a instituigdo de grupos de trabalho responsaveis pela execugao
do projeto. As pautas eram previamente definidas, e o registro das reunides era
realizado meio de atas.

E a gente estruturou ele, ja com uma cara de plano de projeto, entendeu, entédo o
documento tinha uma linha de estratégia, de objetivos, tinham ac¢bes dentro de cada
objetivo, tinha previsto uma estrutura de cronograma, a gente abriu um orgamento de
execugdo, em cima do cronograma das agbes, a gente construiu uma definicdo de
analise de risco, sobre as agdes que estavam planejadas, e ele ao mesmo tempo que
cumpria as demandas do Banco de esclarecer qual era o pleito que a prefeitura estava
fazendo a gente aproveitou pra construir as ferramentas, vamos dizer planejamento do
programa (E10).

Conforme o Entrevistado 4 descreve, os assuntos tratados nas reunides eram
registrados em atas e a pauta era previamente estabelecida, as informagdes eram
obtidas com os grupos de trabalho e forneciam subsidios para que as decisbes fossem
tomadas e os erros minimizados. Além disso, 0 mesmo entrevistado cita que foi
utilizado um método para execugao do projeto, “esse projeto na minha opinido foi a
primeira vez que se usou método para se resolver um problema social, método, entdo

as chances de acertar eram boas, se a gente continuasse muito melhores” (E4).
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Uma forma de obter dados e informagdes para o Programa, foi a Busca Ativa
que designou assistentes sociais para obter as informagdes com o carrinheiros e
carroceiros, tais como dados cadastrais, dados de atendimento, encaminhamento
para vaga de trabalho e/ou cursos profissionalizantes que eram inseridas pelas
equipes em um sistema desenvolvido pelo programa, sendo que esse sistema era a
base para a estratégia de operacéo, fornecendo os dados que subsidiavam a tomada
de decisao pelo Comité Executivo que tratava os assuntos estratégicos do Programa
Todos Somos.

A estruturacdo e anadlise das informagdes foi destacada por todos os
entrevistados, sendo inclusive citada pelos integrantes do Forum de Catadores que
mencionaram que as reunides eram registradas por meio de atas e as pautas eram
previamente estabelecidas.

O engajamento entre atores do setor privado, da sociedade ou do publico em
geral nos processos e estruturas de tomada de decisdo, com diversidade de
comunicagao, colaboragédo e delegacdo de poder (NEWIG et al., 2018) € um dos
principios da Governanga Colaborativa sendo que o aumento da participacdo da
sociedade na tomada de decis&o produz beneficios, gerando resultados positivos
quando os cidaddos se unem com o governo, colaborando e alcangando consenso
para trazer mudangas sociais positivas (STANSBURY; IRVIN, 2004).

No contexto do Programa Todos Somos, o Envolvimento da Sociedade
permitiu uma melhor compreensao sistémica, ja que a participagdo dos cidadaos
envolvidos no programa foi um fator determinante para direcionamento das agdes e
para a tomada de decisdo. A sociedade foi envolvida na fase de elaboragao da Carta
Consulta, documento que direcionava as agbes do Programa para implantagdo da
Politica Publica e previa 3 (trés) Projetos. No Projeto 1, os técnicos e educadores
sociais, juntamente com a Prefeitura Municipal de Porto Alegre e Cooperativa Maos
Verdes, buscaram a adesao (Busca Ativa) dos carrinheiros e carroceiros abordados
ao programa, oferecendo alternativas de capacitagdo, trabalho e atendimento
assistencial, conforme o caso, de forma que eles abandonassem a atividade atual, o
Projeto 2, com a atuagdo dos assessores técnicos envolveu a reestruturagdo das
Unidades de Triagem com desenvolvimento de sistemas, capacitacdo e compra de

equipamentos para melhorar a reciclagem do lixo e por fim, o Projeto 3 de Educagéao
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Ambiental que previa a capacitagdo da sociedade para reciclagem, porém nao foi
concluido devido a interrupgédo do Programa.

A sociedade foi representada pelo Férum dos Catadores, Figura 14, onde
lideres das Unidades de Triagem participavam das reunides, sendo as informagdes
levadas para analise do Comité Executivo e registradas por meio de atas, conforme
observado nos documentos do projeto e corroborado com as entrevistas. Conforme
relato coletado no Livro sobre o Todos Somos, havia sintonia entre os atores, que
iniciaram a implantagcdo do Programa e buscaram a adesao de outros parceiros
privados e a efetiva participagdo Férum de Catadores para a implantagao da politica
publica.

Figura 14 — Registro dalreu_niéo do Férum de Catadores ocorrida no Ministério Publico

. i
g

Fonte: Documentos do Programa Todos Somos Porto Alegre (2013)

O Entrevistado 10 relatou que havia ONGs no programa dedicadas a lidar com
os catadores e que executavam as ag¢des de campo trabalhando com a Busca Ativa e
com as unidades de triagem fornecendo suporte a gestdo do Programa. O
Entrevistado 11 complementa o relato do Entrevistado 10, “eles participavam das
reunibes com as equipes da busca ativa, a gente fazia o contato com eles, nas regiées,
a gente fez muita reunido nas regiées, mas néo tinha um lider que representasse,

tinha até pessoas que se diziam representantes que iam 1a” (E11).
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A maior dificuldade relatada era a falta de representacdo dos carrinheiros e
carroceiros no Féorum de Catadores devido a desorganizagao da classe. O Forum
contava com a participacao dos representantes das Unidades de Triagem, conforme

relatado pelo Entrevistado 14.

As unidades de triagem, eles tem o forum, dos catadores, que é muito bom, muito forte,
entdo nés nunca limitamos a participagdo, delimitamos, ou seja, sempre deixamos ao
forum que estabelecesse os representantes e obviamente eles participava, ndo tinha
um numero fixo, eu me lembro que era o Prado, a Marli, mais alguns, mas ndo era um
numero fixo, porque dependendo do assunto acabava aparecendo, porque entre eles
também era uma situagdo muito simples, um grupo muito heterogéneo, eclético, mas
eles construiam entre eles, entdo os representantes das unidades de triagem vinham

através do forum, e o forum é que falava em nome das unidades de triagem (E14).

O Entrevistado 3 destaca que o Comité Executivo, em algumas situagdes,
participava do Férum dos Catadores e realizava reunides abertas com os catadores,
devido a dificuldade de uma representagcdo dos catadores. Estes mecanismos
permitiram que informagdes fossem coletadas para tomada de decisdo e que o
programa avangasse nas agdes previstas.

Neste contexto, foi possivel identificar que a compreensao sistémica durante a
execugao do Programa foi fundamental para lidar com um problema complexo como
o Todos Somos Porto Alegre.

A diversidade de conhecimento entre os atores envolvidos, o envolvimento da
sociedade e a forma de estruturagdo e analise das informagdes permitiram uma

melhor compreensao do problema, contribuindo para a tomada de decisao.

4.1.4 Orientacao das decisoes

Em um projeto considerado colaborativo, a tomada de decisdo deve ser
baseada no consenso, sendo raras as situagées com votacgéao, prevalecendo o dialogo
entre os participantes. A construcdo do consenso permite uma melhor comunicacéo,
equidade de interesses e a compreensédo compartilhada sobre o processo (ANSELL;
GASH, 2008), quando o consenso € alcangado, ha maior aceitagcdo e
comprometimento da deciséo por todos os envolvidos (CHOI; ROBERTSON, 2013),
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entretanto uma premissa para construgdo do consenso € o entendimento
compartilhado sobre o problema em busca da melhor solugdo (VAN BUUREN, 2009).

Em situagdes em que 0 consenso néo possa ser alcangado, Van Buuren (2009)
destaca que deve haver o consentimento entre os atores envolvidos e formas de
satisfazer a todos antes de finalizar o dialogo. Na Governanga Colaborativa, o
Governo nao se sobrepde em relagao aos outros atores, se colocando em um mesmo
nivel, em uma estrutura de didlogo e construgdo conjunta de decisdes (ANSELL,;
GASH, 2008).

Durante a realizagcdo das entrevistas foi questionado aos respondentes como
ocorriam as decisbes, sendo identificada a existéncia de diadlogo entre os
participantes, prevalecendo o consenso com raras situagdes de voto, conforme
relatado pelos entrevistados. Em relacdo ao fator orientagcédo das decisdes, o Quadro
16 apresenta as evidéncias para cada categoria e subcategoria, acompanhada da

quantidade de evidéncias e dos entrevistados que as mencionaram.

Quadro 16 — Categoria Orientagdo das Decisdes

Categoria e numero de evidéncias Evidéncias (numero de evidéncias,
subcategoria, entrevistados e

numero de citacoes)
Orientacdo das decisdes [44] [11] Consenso

E14 (2), E1 (1), E10 (1), E11 (1), E12 (1),
E13 (1), E15 (1) E2 (1), E3 (1), E4 (1).
[3] Votacgao

E13 (1), E3 (1), E5 (1).
[30] Dialogo

E2 (6), E3 (5), E10 (3), E8 (3), E14 (2),
E6 (2), E7 (2), E1 (1), E11 (1), E12 (1),
E13 (1), E4 (1), E5 (1), E9 (1).

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

A partir da observacao do Quadro 14, a categoria Didlogo foi a mais citada
pelos respondentes, atingindo um total de 30 (trinta) evidéncias. Foi identificado
durante as entrevistas que havia uma construgao do dialogo entre os envolvidos para
tomada de decisdo de forma a reduzir os conflitos. Foi relatado pelo Entrevistado 3
situacdes de conflito que ocorreram com o Férum de Catadores, sendo necessario o

dialogo e nas situagdes em que havia muito conflito, eram agendadas novas reunides
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para debater o mesmo assunto, permitindo estabelecer uma relagdo de confianga
entre os envolvidos.

Nas Atas, referentes as reunides que ocorriam com o Férum de Catadores,
também foi possivel verificar que prevalecia o didlogo, havendo registro da
manifestacdo de todos os envolvidos. O mesmo ocorria nas reunides do Comité
Executivo. O Entrevistado 9 relata que todos participantes das reunides se
expressavam e emitiam opinides acerca do assunto que estava sendo tratado.

O papel do lider do Governo responsavel pelo Programa Todos Somos foi
citado durante as entrevistas como fundamental para a construg&o do dialogo, devido
ao perfil de gestdo colaborativa que permitiu reduzir os conflitos e estabelecer a
colaboracdo entre os envolvidos. Em um depoimento coletado no Livro sobre o
Programa Todos Somos Porto Alegre, o lider, falecido em 2018 relata que desde o
inicio, ficou estabelecido que as decisbes a respeito do Programa teriam a
participacado da populagéao interessada, para que ela pudesse ver nele uma alternativa
efetiva de melhoria de sua condi¢ao de vida, e ndo uma restricdo de suas atividades.
Na opinidao do lider, essa participacdo nao se reduzia a uma interlocucao consultiva,
visto que os catadores tomariam parte na tomada de decisbes por meio de
representacdo no Férum de Catadores.

O envolvimento da sociedade ficou claro durante as entrevistas, bem como as
acdes voltadas para construcdo do Consenso, que em algumas situagdes nao era
por maioria conforme relatado, entretanto havia reunides pontuais para exaurir o
debate, sendo a decisdo tomada somente quando sanadas todas as duvidas.

O Consenso que era alcangado por meio do dialogo, sendo que esta categoria
foi citada por 11 (onze) dos 15 (quinze) entrevistados. Mesmo em situagbes de
divergéncia, buscava-se o consenso conforme relatado pelo Entrevistado 1. Ja o
Entrevistado 10 relatou que em algumas situagdes era necessaria a Votagao, sendo
esta categoria citada por 03 (trés) entrevistados.

Na percepcao do Entrevistado 11, em alguns casos as divergéncias
prejudicavam as decisdes, ou seja, mesmo buscando-se o consenso assemelhava-se

a uma votacgao.
Né&o chegava a ter que votar, mas a gente tinha as vezes assuntos que a gente divergia,

esse por exemplo desta ONG foi um, que eu sempre divergi, sai estressada, era como
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se fosse uma votagdo, o consenso definia a deciséo final, sempre tinha, um debate e

tal, e a gente entrava em consenso (E11).

O consenso também foi citado pelos Entrevistados que participavam das
reunides do Forum de Catadores, citando que as decisbes eram tomadas em
conjunto, porém nas situacdes de conflito durante as reunides era necessario recorrer
a votacgao, conforme destacado pelo Entrevistado 5, “o consenso é quando ndo tem
conflito, mas se tem conflito tem que ter uma votagdo, e sempre tem conflito, sempre
tem alguma coisa, tu imagina tu juntar 40 pessoas e todo mundo pensar igual” (E05).

O dialogo e o consenso prevaleceram e foram determinantes para orientagao
das decisdes a serem tomadas, sendo necessario recorrer a compreensao sistémica,
buscando novas informagdes acerca da questdo a ser analisada, consultado os
grupos de trabalho e férum de catadores, nos momentos em que mesmo com 0O
dialogo, o consenso nao era alcangado, conforme relatado pelos entrevistados e
corroborado nas atas.

Pelo relato dos entrevistados foi possivel concluir que o consenso deve ser
construido por meio do dialogo, confirmado as colocagdes de Ansell e Gash (2008)
em que a busca pelo consenso é dificil devido aos diversos interesses dos atores
envolvidos e apesar das dificuldades ha um entendimento compartilhado de que a
decisdo tomada passa a ser melhor solugcao para a tema identificado, havendo maior

aceitacdo e comprometimento entre os envolvidos (CHOI; ROBERTSON, 2013).

4.1.5 Poder

Na Governanca Colaborativa, a tomada de decisdo deve ser voltada a
coletividade e ao compartiihamento, com poder descentralizado, de forma que o
envolvimento dos multiplos stakeholders permita legitimar as decisbes tomadas
(EMERSON; NABATCHI e BALOGHI, 2012; JACOBI, 2012). O poder deve ser
compartilhado entre as partes interessadas durante a deliberagcdo e a tomada de
decisbes, com o objetivo de desenvolver recomendagdes compartilhadas para
solugdes efetivas e duradouras para os problemas publicos (PURDY, 2012; CHOI;
ROBERTSON, 2013).

Em algumas situag¢des, o Estado inicia e coordena as redes de politicas e

mantém um grande poder sobre a natureza e o funcionamento da Governanca
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Colaborativa, prevalecendo a opinido deste ator na tomada de deciséo
(ECKERBERG; BJARSTIG; ZACHRISSON, 2015).

Nem todos os entrevistados puderam identificar se havia relagdes de poder
entre os stakeholders envolvidos na tomada de decisdo, conforme pode ser

visualizado no Quadro 17.

Quadro 17 — Categoria Poder

Categoria e numero de evidéncias Evidéncias (numero de evidéncias,

subcategoria, entrevistados e
numero de citagoes)

Poder [10] [6] Centralizado

E10(2),E4(2),E3 (1), E9 (1)
[4] Descentralizado

E3 (1), E4 (1), E5 (1), E6 (1).

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

Dos 15 (quinze) entrevistados, 6 (seis) identificaram que a existéncia de Poder
Centralizado. Os Entrevistados 10 e 4 relataram que o poder estava centralizado no
Governo, neste caso, na Prefeitura de Porto Alegre, entretanto destacaram que o ente
governamental demonstrava estar sempre disposto a ouvir as opinides de todos os
envolvidos, prevalecendo o dialogo. Na opinido do Entrevistado 3, o poder estava
centralizado na Cooperativa que apoiava a Prefeitura na coordenagao do Programa
Todos Somos, devido ao conhecimento técnico que este stakeholder possuia em
relacdo ao Projeto e a influéncia que possuia no Comité Executivo.

Na opinido de 4 (quatro) Entrevistados, havia Poder Descentralizado, sendo
compartilhado entre todos os envolvidos, tanto no Comité Executivo, quanto na equipe
de Busca Ativa, conforme relatado pelo Entrevistado 3. Na fala do Entrevistado 5,
quando indagado se havia alguém que dava a palavra final nas decisdes, € possivel

observar que n&o prevalecia o autoritarismo nas decisdes.

Tem que fugir disso, isso é autoritarismo, eu sou tratado como uma pessoa por ser
mais antigo, por ser muito sisudo, eu sou carinhoso com os amigos, mas questéo
publica assim, respeito com o governo, mas também dureza com o governo, mas nao
tinha né, a gente foge disso, ndo com medo de tomar decisgo, a minha cabeca sempre
tem a democracia como fundamento maior, que tu pode estar numa seara 2015 todo

mundo ou do catador, a responsabilidade é sempre grande, tem que ter um olhar mais
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firme para quanto mais pobre €, porque tem outros problemas que atrapalham, o

estomago vazio, o dinheiro pra passagem (E05).

O poder exerce influéncia na relagdo entre os stakeholders, principalmente
quando ocorre de forma centralizada, podendo ocasionar conflito e também afetando
a orientagao das decisdes, pois quando presente, pode influenciar os participantes ou
até mesmo abalar a construcido do consenso.

Os processos de Governanca Colaborativa devem ser planejados para
promover um equilibrio de poder entre as partes interessadas durante a deliberacao
e a tomada de decisbes (CHOI; ROBERTSON, 2013).

4.1.6 Relacao entre os stakeholders

Na tomada de decisdo, todas as partes interessadas precisam estar envolvidas
para que o processo seja eficaz (EDMUNDS e WOLLENBERG, 2001), entretanto em
alguns momentos podem existir situagdes de conflito, que podera ser um recurso ou
um passivo durante a colaboragdo (ANSELL e GASH, 2008). Existem muitos
interesses conflitantes entre as partes interessadas, mas elas devem ajustar suas
preferéncias por meio de deliberagao e do didlogo (CHOI; ROBERTSON, 2012).

Durante a realizagdo das entrevistas foi questionado aos respondentes se
ocorreram situagdes de conflito e como era a relagéo entre os envolvidos no projeto.
Em relagdo ao fator relagdo entre os stakeholders, o Quadro 18 apresenta as
evidéncias para cada categoria e subcategoria, acompanhada da quantidade de

evidéncias e dos entrevistados que as mencionaram.

Quadro 18 — Categoria Relagéo entre os Stakeholders

Categoria e numero de evidéncias Evidéncias (nimero de evidéncias,

subcategoria, entrevistados e
numero de citagoes)

Relacao entre os stakeholders [39] [33] Conflito

E13 (6), E3 (6), E1 (3), E11 (3), E14 (3),
E9 (3), E15 (2), E5 (2), E7 (2), E12 (1),
E6 (1), E8 (1)
[6] Confianga

E3 (3), E10 (1), E13 (1), E14 (1).

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)
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Dos 15 (quinze) entrevistados, 12 (doze) relataram situagdes de Conflito. O

Entrevistado 13 relatou diferentes momentos que o conflito ocorreu, tais como

denuncias ao Ministério Publico, resisténcia dos catadores em aderir ao Programa,

também destacou os conflitos de conceitos ideoldgicos entre os stakeholders que

geraram momentos criticos durante a execugdo do Programa, sendo um deles a

situacdo ocorrida com uma Organizagdo n&do Governamental (ONG) que conforme

relato dos Entrevistados 01 e 11, foi um dos momentos de maior conflito no Todos

Somos.

Tinhas organizagbes contratadas para fazer abordagem da populagdo e uma das
ONGs por motivagdo ideologica, de ideologismo, tinha agenda oculta contra o
programa, e isso demorou muito pra gente perceber, o grau de identificacdo com eles,
o0 grau de didlogo com eles nos criou uma certa tolerancia demasiada com esta
resisténcia profissional deles... ali eu assumi uma posi¢do de olha, ndo vou tomar
nenhuma decisdo de ruptura enquanto eu nao tiver certeza, eu ndo confio no relato
destas equipes, entéo ali a coisa ficou tensa, muito tensa e ali eu fiquei assustado, e
isso me tirou o sono, foi o Unico item que me tirou o sono, e ai a gente aprofundou

nosso grau de monitoramento e acompanhamento (E01).

Eles invés de trabalharem pelos catadores, trabalhavam contra os catadores, porque
eles diziam que estavam fazendo pelo programa, mas eles eram contra o programa,
entdo eles ficavam induzindo os catadores, a ndo fazer, minando, atrapalhando, um
bando de irresponsaveis. Eles atrapalharam tudo recebendo verba, tanto que eu lutei,
e eu so fui ouvida no final, eu lutei pra que a gente quebrasse, rompesse o contrato,

rescindisse o contrato com eles (E11).

Durante o andamento do Programa, os carroceiros realizaram uma

manifestacdo em frente a Prefeitura de Porto Alegre, conforme pode ser visualizado

na Figura 15. Conforme relatos, no dia da manifestagao, em torno de 80 (carroceiros)

protestaram contra o Todos Somos.
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a0 dos Carroceiros em Frente a Prefeitura de Porto Alegre

Fonte: Olhar Animal (2016)

A manifestagdo, conforme o Entrevistado 14, foi um momento de tensao
vivenciado no Programa. Além disso, também foram mencionadas pelos
entrevistados situagdes relacionadas a divergéncias politico-partidarias de algumas
institui¢cdes participantes do Programa.

O Entrevistado 9 relembra que os conflitos e problemas eram diarios e que
eram mitigados devido a relagdo de Confianga estabelecida entre os envolvidos no
Programa, principalmente no Comité Executivo e Grupos de Trabalho. Essa relagao
era possivel devido a pré-histéria de participacdo em outros projetos sociais dos
integrantes do Comité Executivo, que conforme Ansell e Gash (2008) contribui para
elevar os niveis de confianga entre os envolvidos e consequentemente elevar o

comprometimento, sendo corroborado na fala do Entrevistado 3.

Nés tinhamos uma equipe muito boa dentro do governo ta, tinha uma equipe muito
engajada dentro do governo, eu por exemplo tinha uma equipe dentro do governo na
qual eu tinha que lidar, que talvez tu venha a conversar. As vezes tinha muitas
dificuldades, mas eram pessoas que realmente estavam alinhadas em querer fazer

acontecer como a gente, entdo havia uma confianga muito grande entre nés, a gente
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sabia que mesmo que a gente discordasse em alguma coisa estavamos discordando

em cima do que a gente queria fazer de melhor pro programa (E03).

O Entrevistado 3 relata a relacdo de confianca estabelecida entre os
stakeholders e também a confianga que havia face aos resultados do Projeto, estes
aspectos foram fundamentais para fortalecimento da relacdo entre os envolvidos,
mesmo com a existéncia dos conflitos e consequentemente influenciam as
orientagdes das decisdes. O Entrevistado 14 comenta que havia desconfianga em
relagcdo a um Projeto conduzido pelo Poder Publico, sendo fundamental o papel do
lider do Governo responsavel pelo Programa Todos Somos, promovendo a condugao
do projeto de forma colaborativa, com dialogo e consenso.

4.1.7 Burocracia

Burocracia pode ser compreendida, no contexto desta pesquisa, como uma
estrutura social cuja atividades sao direcionadas de forma organizada por dirigentes
que aplicam critérios impessoais € métodos racionais para determinar o controle
(MOTTA, 2017).

Os processos de colaboragbes do setor publico geralmente continuam
refletindo relagbes hierarquicas implicitas entre os atores. O governo (ou seu servigo
publico) é responsavel por estruturar as colaboragdes do setor publico, neste aspecto,
a burocracia pode exercer poder secreto por meio do acesso a informagao e de sua
capacidade de organizar recursos (WANNA, 2008). Embora a Governanga
Colaborativa tenha como objetivo uma tomada de decisdo baseada no consenso
deliberativo, em alguns momentos ocorreram situagdes em que a burocracia esta
presente como ocorre em um modelo tradicional de governanga centralizada.

Durante a realizagdo das entrevistas foi questionado aos respondentes
situagdes criticas que vivenciaram durante a execugao do projeto e o que poderia ter
ocorrido de outra forma, ou seja, o que poderia ter sido melhorado. Em relagcdo ao
fator Burocracia, ela pode ser Relevante ou Irrelevante, no caso no Projeto Todos
Somos, o0 Quadro 19 apresenta as evidéncias dos momentos em que 0s entrevistados
mencionaram as situagdes que remetem a Burocracia, acompanhada da quantidade

de evidéncias e dos entrevistados que as mencionaram.
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Quadro 19 — Categoria Burocracia

Categoria e numero de evidéncias Evidéncias (numero de evidéncias,

subcategoria, entrevistados e
numero de citagoes)

Burocracia [19] [16] Relevante

E10 (4), E3 (3), E9 (3), E1 (1), E11 (1),
E13(1),E2(1),E4 (1),E7 (1)
[3] Irrelevante

E15 (1), E14 (1)

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

O Entrevistado 1 relata que o projeto teve que passar por duas longas etapas
de aprovacao que iniciaram em 2011 e foram concluidas dois anos depois, em 2013.
A primeira etapa, foi a aprovagdo do BNDES, maior financiador do programa e a
segunda, foi a aprovacdo da Prefeitura de Porto Alegre. Durante a execugao do
Programa, o Entrevistado 4 menciona que o tempo de implementagao das solugdes
na Prefeitura foi um entrave, bem como as licitacbes, que é corroborado pelo
Entrevistado 9, que destacou a burocracia na Prefeitura em relagdo ao sistema de
contratagdo e aos gastos em obras das unidades de triagem, que mesmo com
recursos disponiveis, era necessario a elaboracao de editais publicos e uma prestacao
de contas exaustiva, que tornaram o processo moroso . Em duas unidades de triagem,
conforme o Entrevistado 10, foi realizada uma parceria com uma empresa privada
para reformas, havendo maior flexibilidade no direcionamento dos recursos, sendo
realizada a prestacdo de contas de forma detalhada, porém mais voltada a
apresentacao dos resultados.

A criagcdo de um Plano de Investimento Emergencial, para liberagcdo de
recursos financeiros foi mencionada pelo Entrevistado 13, como uma forma de realizar
pequenos investimentos em reformas nas unidades de triagem, reduzindo a
burocracia e dando maior visibilidade ao programa.

Os Entrevistados 2 e 11 mencionaram as situa¢des de burocracia enfrentadas
com o BNDES, principal financiador do programa, influenciando a continuidade do
programa na troca de gestao da Prefeitura de Porto Alegre. Na visdo do Entrevistado
11, as metas para serem cumpridas, dependiam de recursos do BNDES, porém para

que fossem cumpridas, os recursos teriam que ser disponibilizados.

Eu mandei tudo que tu imagina (para que os recursos fossem repassados) e cada vez

que eu mando documento elas pedem mais, ndo tem Cristo, assim 6, de responder
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numero 1,2,20,100,200. Depois que tu responde ela diz 6, mas agora quero saber
aquilo, e vai acrescentando, e ai culminou que la no inicio da carta consulta a Maos
verdes fez metas, s6 que na hora de elaborar as metas, eu acho que houve uma
superestimagéo de algumas metas, como eu ndo entendo disso eles que fizeram esse
diagndstico, eu realmente nao participei da definicdo, e ao longo da implementagéo
algumas metas pra serem implementadas elas dependem do recurso do BNDES, tu
nao tem como exigir da unidade de triagem algumas coisas, se tu ndo tem a esteira né,
entdo o que o BNDES fez, ndo passou o dinheiro pra isso, e ta exigindo que o municipio
cumpra a meta, ai nés tivemos uma reunido técnica com elas, explicando isso
exaustivamente, mas elas ndo entendem, entéo elas botaram assim, vocés né&o
atingiram a meta, como véao atingir a meta? Ai n6s mandamos, para atingir a meta o
municipio esta fazendo isso, isso, mas o BNDES tem que liberar o recurso para poder

fazer as obras, levar as esteiras (E10).

Na opinido do Entrevistado 3 a dificuldade estava na morosidade do dinheiro

ser liberado para compra dos equipamentos para as unidades de triagem.
A dificuldade era muito mais a lentiddo do dinheiro ser liberado para comprar os
equipamentos, entdo era muito mais isso, a burocracia criava uma certa tensgo, mas
as pessoas estavam na expectativa, estavam concordando, s6 queriam que fosse mais
rapido (E03).

O mesmo entrevistado destaca que o governo € lento, porém a lentiddao nao
esta relacionada a tomada de decisdo e sim na vazdo as decisbes, ou seja, nas
palavras do entrevistado a lentidao estava em “colocar a deciséo na rua, os processos
internos necessarios, as varias auditorias, etc. Elas nos atrapalharam muito em
relacdo a liberar recursos para a gente poder executar efetivamente o que tinha
decidido, entdo isso era uma coisa que a gente precisava melhorar’. As situacdes
burocraticas enfrentadas demandaram a reestruturacao e reanalise de informacdes,
sendo necessario realizar ajustes nas agdes, metas e cronograma do Projeto.

No Livro sobre o Programa Todos Somos, ha um capitulo intitulado “Periodo
de Limbo” que relata os atrasos decorrentes das estruturas organizacionais que nao
estavam enquadradas nas rubricas do regimento publico que fizeram com que o
projeto fosse afetado por questdes burocraticas. Estas situagdes vivenciadas durante
a execugado do Programa afetaram significativamente o andamento das agbes, um
delas foram as inUmeras alteracbes realizadas na Carta Consulta, mesmo apés

aprovacao do BNDES, fizeram com que ocorresse um atraso para inicio da a¢des do
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Programa, afetando a Busca Ativa, o encaminhamento para as vagas de emprego e
a reestruturagao de Unidades de Triagem. No final de 2013, a contratagdo das equipes
de educadores sociais para assessorar as unidades de triagem estava na fase final,
bem como a escolha da ONG e a definicdo das datas dos treinamentos, quando foi
identificada uma falha no Edital, sendo necessario refazé-lo, culminando em adiar o
processo seletivo para o ano seguinte, sendo os trabalho iniciados somente em
fevereiro de 2015.

As obras nas Unidades de Triagem também foram afetadas por um atraso de
08 (oito) meses, bem como a incorporagdo da assessoria juridica para a
transformacao das associagdes de catadores em cooperativas que foi postergada por
quase dois anos. Em decorréncia dos atrasos no cronograma, o contrato com o

BNDES foi estendido de julho 2015 (data prevista para o encerramento) para 2017.

4.2 PROPOSTA DE UM FRAMEWORK

Neste capitulo, serdo descritos os principais fatores que emergiram do campo
e se consolidaram ao longo do processo de analise. Estes elementos compdem as
categorias e propriedades do modelo apresentado na Figura 16 que representa o
resultado principal deste estudo e serve como mecanismo de compreensao do
processo de tomada de decisdo em um contexto de governanga colaborativa, para
isso, foram utilizados como principal fonte de dados as entrevistas e os documentos
relacionados ao Programa Todos Somos Porto Alegre. O framework composto por 6
categorias: (i) Complexidade, (ii)) Compreenséo Sistémica, (iii) Relagdo entre os
Stakeholders, (iv) Orientagcdo das Decisbes, (v) Poder e (vi) Burocracia, tem como
objetivo apontar os fatores que influenciam a tomada de decisdo em um contexto de

governanga colaborativa.
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Figura 16 — Framework para compreensao dos fatores que influenciam a tomada de decisdo na
Governanga Colaborativa

BUROCRACIA

v (Relevante ou Irrelevante) v
Compreens3o sistémica Rela¢do entre os stakeholders

Estruturacio e
v Envolvimento Alto conflito Baixo conflito

andlise das
informacdes da sociedade = = - - - - - - - - - - - - -

Diversidade de
conheamento entre
0s atores envolvidos

Confianca

Orientac¢do das decisdes

Consenso Votagio

R ——
- - - - - - - - -

COMPLEXIDADE Dislogo « PODER

(Alta ou Baixa) (Centralizado ou
Descentralizado)

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
O processo de tomada de decisdo € influenciado por trés principais fatores,

representados pelos circulos, a Orientacdo das decisdes, a Relagdo entre os
stakeholders e a Compreensao Sistémica. A setas pontilhadas demonstram a
interacao e uniao destes fatores em um processo de tomada de decisdo no contexto
de Governanca Colaborativa. Estes fatores, por sua vez, sofrem influéncia de outros
externos representados pelos retangulos, que sdo a Complexidade, o Poder e a
Burocracia.

Em um contexto de Governanca Colaborativa, a Compreensao Sistémica é
fundamental para compreensio do problema/processo com estruturacio e analise de
informagdes, envolvimento da sociedade e diversidade de conhecimento dos atores

envolvidos, promovendo uma tomada de decisdo voltada a coletividade e ao
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compartilhamento, construindo a capacidade de todos os envolvidos participarem do
processo decisorio e legitimando as decisdes tomadas. Entretanto a Complexidade
produz dinamismo ao processo e pode tornar os resultados imprevisiveis e de dificil
controle, influenciando diretamente a Compreensio Sistémica, desta forma, a seta
que une a Complexidade e a Compreensao Sistémica, demonstra que partir do nivel
de complexidade (alto ou baixo), deve-se buscar um melhor entendimento do
processo.

A Relagao entre os Stakeholders ocorrera durante todo o processo de
Governanga Colaborativa, tornando-se mais evidente nas situagbes de tomada de
decisdo, quando podera ocorrer conflito, sendo fundamental a confianga entre os
atores envolvidos que influenciara a Orientagdao das Decisdes, construidas com
base no dialogo, na forma de consenso ou votagao e nas situagbées em que nao é
possivel obter uma resposta para tomada de decisédo, € necessario retornar para a
compreensao sistémica. Embora o consenso deve ser perseguido em um contexto de
Governanca Colaborativa, nem sempre ele é alcangado, e na ocorréncia de votagao
como ultima alternativa, o didlogo deve prevalecer. A Governanga Colaborativa prima
pelo poder descentralizado, sendo que o Poder influencia a orientagao das decisdes
e a relagdo entre os stakeholders envolvidos no processo decisorio, em algumas
situagdes pode ter um comportamento dindmico, ou seja, oscilando entre centralizado
e descentralizado, sendo que os esforcos devem ser direcionados para que o poder
seja equilibrado entre os participantes.

A Burocracia, em algumas situagdes, pode ser interpretada como uma forma
de poder, uma vez que é muitas vezes originada pelo ente publico, influenciando a
compreensao sistémica, principalmente em relacdo a estruturacdo e analise das
informagdes, ou seja, atrasos, entraves e excessos na prestacdo de informagdes
fazem com que as estruturas do projeto sejam revistas, podendo abalar o processo
decisorio e por refletir uma hierarquia implicita entre os atores, afeta a relagao entre

os stakeholders, gerando conflito e perda de confianga.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Os grupos de interesse e o publico em geral passaram a exigir acées
governamentais sobre problemas de enorme alcance que afetavam varios setores da
populacdo. Estes variavam da imigragdo a reforma orcamentaria e a assisténcia
meédica e até se estendem a problemas globais como as mudangas climaticas e
questdes relacionadas a sustentabilidade. Tais problemas amplos e complexos
exigiam colaboragao entre governo, empresas, organizagdes de interesse publico,
grupos comunitarios e outros - geralmente para responder a questdes que resistiam a
solugdo ha anos, sendo necessario adotar estruturas colaboragado, direcionando os
esforcos para implantagao da Governanca Colaborativa.

A Governanga Colaborativa passa a ser assunto de um crescente numero de
estudos, visto por muitos como a nova forma de interagir com o governo. Apesar da
popularidade do termo nas pesquisas e das reivindicagdes de seu uso amplamente
difundido na pratica, o estudo da governancga colaborativa necessita de mais clareza
e consisténcia conceitual. Nesta pesquisa, buscou-se identificar os fatores que
influenciaram a tomada de decisdo em um contexto de Governanca Colaborativa e
espera-se que possa contribuir com a melhoria dos estudos sobre o tema. A pesquisa
foi delimitada a um estudo de caso do Programa Todos Somos Porto Alegre, delineado
e executado por meio da parceria estabelecida entre a Prefeitura de Porto Alegre e o
BNDES, contando com o apoio de diversos stakeholders que desempenhavam papeis
relacionados a estratégia, execugdo e apoio.

O conhecimento necessario para o desenvolvimento da pesquisa foi construido
durante o seu curso, sendo um processo subsidiado por informacéo, desde o inicio
até a conclusdo. Essa informagao foi gerada, primeiramente, da literatura, seguida
pelo resultado das entrevistas e analise dos documentos.

As informagbes e dados obtidos a partir das entrevistas e analise de
documentos permitiram atender aos objetivos especificos da pesquisa, sendo eles: a)
Identificar os tomadores de decisdo no contexto da Governanga Colaborativa; b)
Compreender como os tomadores de decisdo se relacionam/comunicam e c)
Identificar os fatores relacionados a tomada de decisdo no processo colaborativo. A

partir da consolidacao dos objetivos especificos, foi possivel propor um framework
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com a relagao entre os fatores que influenciaram a tomada de decisdo na Governanga
Colaborativa, atendendo o objetivo geral desta pesquisa.

Para atender ao primeiro objetivo especifico foi necessario inicialmente
identificar os stakeholders envolvidos no processo de Governanca Colaborativa, bem
como a existéncia de multiplicidade entre os atores, observando como os diversos
interesses eram atendidos e que deveriam estar presentes e ser representados. Em
relacdo ao segundo objetivo especifico, para compreensdo do relacionamento e
comunicacao entre os tomadores de decisao, foi necessario verificar por meio das
entrevistas e analise de documentos como as opinides eram manifestadas e a forma
como ocorriam durante o processo decisorio, bem como os aspectos que contribuiram
e influenciaram as decisées. O terceiro objetivo especifico consistiu na identificagao
dos fatores destacados nas entrevistas que influenciaram a tomada de decisao sendo
atendido por meio da analise dos aspectos que orientaram a tomada de decisao,
avaliando como ocorreu o envolvimento e engajamento dos stakeholders, o fluxo de
informacdes e a forma como as decisdes foram tomadas, sendo identificados:
Complexidade, Compreensao Sistémica, Relacao entre os Stakeholders, Orientagao
para as Decisdes, Burocracia e Poder.

A proposicado do Framework com a interagao entre os fatores em um processo
decisorio orientado pela Governanga Colaborativa, como ocorreu no Programa Todos
Somos, atendeu ao objetivo geral desta pesquisa, sendo observado que apesar dos
conflitos e da complexidade existente, o didlogo e o consenso prevaleceram
corroborando a pesquisa de Ansell e Gash (2008) e Ulibarri e Scott (2017) que
destacam a necessidade de envolvimento dos diversos atores no processo por meio
de féruns de discussdo promovendo o engajamento, sendo determinante para
orientagdo das decisbes a serem tomadas. Adicionalmente, o uso de metodologias
para o gerenciamento de um programa socioambiental contribuiu para organizar as
informacdes, sendo este aspecto essencial para compreensao sistémica. Entretanto,
observou-se que a Burocracia e o Poder exerceram influéncia nas decisoes,

respectivamente afetando a organizagao das informacgdes e a obtengcéo do consenso.
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5.1 CONTRIBUICOES TEORICAS E PRATICAS

Em relacdo as contribuicbes tedricas, o framework proposto apresenta
proposi¢cdes gerais sobre os fatores que influenciam a tomada de decisdo na
Governanca Colaborativa em um contexto especifico, conforme o estudo de caso
apresentado. Essas proposi¢cdes representam os primeiros passos para construgao
de uma teoria, pois estabelecem premissas gerais sobre os fatores e como eles
trabalham juntos para produzir os resultados desejados, possibilitando o entendimento
mais aprofundado sobre o processo decisério na Governanga Colaborativa, uma vez
que é possivel expandir o conhecimento sobre o tema, nédo limitando apenas a
compreensao da tomada de decisdo baseada no consenso.

No cenario brasileiro, o governo modificou o seu papel nos ultimos anos, de
autoritario para democratico, saindo de um perfil excludente em relagdo a sociedade
e assumindo um papel que visa a atuagdo em rede por meio do incentivo a
participagdo, intensificando o processo de colaboragdo com novos arranjos
envolvendo entes ndo governamentais e sociedade. Considerando que a demanda
por melhor cooperagdo e coordenagao entre o governo e as partes interessadas
provavelmente aumentara em futuro préximo, espera-se que este estudo suscite a
reflexdo dos érgdos governamentais, de modo que se mobilizem em prol de agbes
mais participativas para criagcao de politicas publicas ou para a resolucédo de questdes
sociais. Em particular, compreender os modelos e teorias sobre tomada de decisdo
sao cruciais para atender as demandas da sociedade, desta forma, os fatores que
influenciam a tomada de decisao podem servir como referéncia para a implementacao
de processos colaborativos, possibilitando a definicdo da estratégia a ser adotada.

Em complemento ao que aponta a literatura sobre governanga colaborativa,
essa pesquisa identificou os aspectos relacionados a tomada de decisdo. Alguns
estudos fazem mengao ao consenso e 0s aspectos relacionados a tomada de decisao
multistakeholder, mas deixam a margem os fatores que influenciam o processo

decisorio da Governanca Colaborativa.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA
Durante a realizagdo das entrevistas n&o foi possivel o contato com os
carrinheiros e carroceiros, que representavam uma parcela da sociedade atendida

pela Politica Publica criada pelo Programa Todos Somos Porto Alegre, tratava-se de
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uma classe ndo organizada dificultando o contato inicial por meio de telefone e a
grande parte ndo possuia um endereco fixo.

Adicionalmente, estudo nao utilizou uma teoria como base, podendo ser
também uma sugestao para pesquisas futuras. A Teoria do Ator-Rede poderia ser
utilizada como suporte metodoldgico para compreensao da interagdo entre os atores
envolvidos no processo de tomada de decisdao e das conexdes entre os elementos
humanos e ndo humanos, e como essa conexdo pode influenciar o processo

colaborativo e os resultados da tomada de decisao.

5.3 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Como sugestdo para pesquisas futuras, uma pesquisa quantitativa, em
diferentes cidades no Brasil que utilizaram a governanca colaborativa para criagéo de
politicas publicas voltadas a resolucdo de problemas tidos como criticos pela
sociedade, poderia contribuir para mensurar a relacdo entre os fatores que podem

influenciar as decisoes.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS STAKEHOLDERS TODOS SOMOS

Caso de Estudo: Programa Todos Somos Porto Alegre

Dissertagcao de Mestrado: “Fatores que influenciam a tomada de decisdo por
stakeholders envolvidos na Governanga Colaborativa: Um estudo de caso do
Programa Todos Somos Porto Alegre”

Aluna: Sabrina Callegaro

Orientadora: Prof. Dra. Edimara Mezzomo Luciano

Abordagem

e Apresentacao pessoal do pesquisador;

e Agradecer a disponibilidade do entrevistado;

e Apresentar os elementos da pesquisa, motivadores e objetivos;

e Solicitar o consentimento para gravacao da entrevista e anotagdes durante a

realizagao e informar sobre a utilizacdo dos dados apenas para pesquisa.

A entrevista em curso insere-se na Dissertacdo de Mestrado sobre o tema “Fatores
que influenciam a tomada de decisao por stakeholders envolvidos na Governanca
Colaborativa: Um estudo de caso do Programa Todos Somos Porto Alegre”, sob a
orientagdo da Professora Doutora Edimara Mezzomo Luciano, da Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul - PUCRS. O objetivo da entrevista é
compreender como ocorreu o processo de tomada de decisdo do Programa Todos
Somos Porto Alegre da Prefeitura Municipal.

A entrevista € composta por questbes abertas tera a duracdo aproximada de 45
minutos, sera gravada e, posteriormente transcrita. Os dados recolhidos nesta
pesquisa serao utilizados para efeitos especificos desta investigagao, sendo garantido
0 anonimato, através de utilizagao de codigos. Os resultados da pesquisa poderao ser
disponibilizados, se assim o desejar.



Dados do entrevistado
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Nome:

Telefone:

Idade:

Género:

Data da entrevista:

Local da entrevista:

Abordagem

Apresentacao pessoal do pesquisador;

Agradecer a disponibilidade do entrevistado;

Apresentar os elementos da pesquisa, motivadores e objetivos;

Solicitar o consentimento para gravagdo da entrevista e anotagbes durante a

realizacao e informar sobre a utilizacdo dos dados apenas para pesquisa.

Questdes para entrevista

Objetivo Geral

Objetivos Especificos

Questoes

Propor um framework
com os fatores que
influenciam a tomada

Identificar os tomadores de
decisdo no contexto da
Governanga Colaborativa

2;8;11;12

de decisdo em um
processo de
Governanga

Compreender como os
tomadores de decisdo se
relacionam/comunicam

4:9;10;11;14

Colaborativa

Identificar os fatores
relacionados a tomada de
decisao no processo
colaborativo

5;6;7;10;17;18

Questoes:

1) Como vocé foi informado da existéncia do Programa Todos Somos Porto

Alegre e quais informagdes foram passadas para vocé?

2) Qual era o papel no Programa Todos Somos Porto Alegre?

3) Conte como foi a sua experiéncia em participar do Programa Todos Somos

Porto Alegre.

4) Vocé conhecia os participantes? Cite onde conheceu e como foi o

relacionamento.
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5) Como as reunides eram organizadas e realizadas?

6) Durante as reunides havia algum registro? O que era registrado e como?

7) Havia regras para participar das discussdes/reunides? Vocé pode dar um
exemplo

8) Quem eram os responsaveis por definir quais e como os assuntos que seriam
debatidos?

9) Havia didlogo entre os participantes para debater as decisdes?

10) Fale sobre situagbes em que decisdes foram tomadas.

11) Todos participavam da mesma forma nas decisdes ou alguém dava a palavra
final para decidir?

12) Como a sociedade (catadores) foi envolvida no programa?

13) A sociedade (representada pelos catadores) participava das decisées? Se sim,

de que forma se envolvia?

14) A redacgédo da lei dos catadores foi debatida entre os envolvidos no Programa?
Quem participou do debate?

15) Na sua opinido, a Lei dos Catadores (Lei 10.531/2008) foi efetiva? Por qué?

16) Como a participagao no Programa influenciou a sua vida?

17) Vocé se recorda de alguma dificuldade que vivenciou no Programa?

18) Destaque as vantagens e os aspectos a melhorar no Programa.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS STAKEHOLDERS TODOS SOMOS
— INTEGRANTES UNIDADES DE TRIAGEM

Dados do entrevistado

Nome:

Telefone:

Idade:

E-mail:

Funcéo atual:

Data da entrevista:
Local da entrevista:

Questoes:

1) Como vocé conheceu o Programa Todos Somos Porto Alegre?

2) Que tipo de participagao vocé tinha no Programa Todos Somos Porto Alegre?

3) Como a participagédo no Programa Todos Somos Porto Alegre influenciou a sua
vida.

4) Vocé conhecia os participantes do Programa?

5) Vocé participava de reunides? Se sim, quais?

6) Onde as reunides eram realizadas?

7) O que era conversado nas reunides?

8) Vocé recebia ou assinava algum documento com os assuntos das reunides?

9) Havia regras para participar das discussdes/reunides?

10) Quem definia os assuntos das reunides?

11) Vocé se lembra de algum assunto importante que precisou ser discutido nas
reuniées? Como foi isso?

12) A sua opinido era ouvida?

13) Na hora de decidir alguém dava a palavra final?

14) O que o Todos Somos Porto Alegre foi para vocé?
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15) O que tinha de melhor e pior no Programa Todos Somos Porto Alegre?

16) Vocé conhece a Lei dos Catadores (Lei 10.531/2008)? Se sim, a sua opiniao
sobre a Lei foi ouvida?

17) Vocé acha que a Lei dos Catadores (Lei 10.531/2008) deu certo? Por qué?
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APENDICE C — TERMO DE CONSENTIMENTO

Projeto de Pesquisa: Dissertacdo de Mestrado
Pesquisador(a): Sabrina Callegaro (sabrina.callegaro@edu.pucrs.br).
Orientador(a): Edimara Mezzomo Luciano (eluciano@pucrs.br).

Prezado (a) Senhor (a),

O presente documento é um termo de consentimento de entrevista. Portanto, o Sr(a). esta
sendo convidado para participar como informante de uma pesquisa de forma voluntaria. Quaisquer
duvidas que tenha serao esclarecidas pelo pesquisador e o Sr(a). tem o direito de desistir de participar
da entrevista a qualquer momento, sem Onus algum. Todas as informa¢des fornecidas pelo
participante serao analisadas de forma impessoal, permanecendo confidenciais.

Desde ja, agradecemos sua disponibilidade em contribuir para este estudo e colocamo-nos a
disposi¢do para esclarecer qualquer duvida presente ou futura. Ainda, caso tenha interesse no
resultado da pesquisa, por gentileza enviar e-mail para o pesquisador acima citado.

Eu, , declaro que fui
informado de todos os procedimentos da pesquisa e todas as minhas duvidas foram esclarecidas.
Declaro, também, que estou ciente que os dados coletados serao utilizados como dados da pesquisa.
Portanto, assino o presente documento em duas vias de igual teor e forma, permanecendo uma via
em minha posse.

() Autorizo gravar entrevistas. () Nao autorizo gravagoes de qualquer tipo.
Porto Alegre, de de 2019.
Pesquisador Responsavel Participante da Pesquisa
PUC Campus Central
Av. Ipiranga, 6681, - Prédio 50 — 11° andar — CEP 90619-900

Porto Alegre — RS — Brasil
Fone: (51) 3320-3524
E-mail: ppgad@pucrs.br
www.pucrs.br
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