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Resumo: O papel do estado tem vindo a registar mutagdes que tendem a acompanhar a evolugao
das exigéncias e das expectativas das sociedades e, bem assim, dos seus agentes. Deste modo o
setor publico ja incorporou a ideia de que inovag¢ao na Administragao Publica é hoje uma realidade,
com inimeros exemplos de boas praticas ao nivel nacional e internacional. Ao nivel da governagao
das politicas publicas, o paradigma tem também evoluido na medida em que, hoje o foco é alargado,
onde a questido central reside nas necessidades dos clientes / cidaddos / utentes, em que se enfatiza,
nao apenas a governagao dos relacionamentos interorganizacionais e intersectoriais, mas também
a eficacia dos sistemas de prestagao de servigos publicos. O presente artigo, pretende aferir a relagao
entre inovagao e os mecanismos de governagao colaborativa e qual o seu impacto na definigdao e
implementaciao de politicas publicas. Como conclusao consideramos que embora existam ja
exemplos de redes de colaboragao com resultados positivos, existe ainda um longo percurso a
percorrer no que se relaciona com fatores como a forma da sua criagao, o modelo a seguir, os
fatores potenciadores da sua sustentabilidade futura e os determinantes do sucesso desejado face
a0s objetivos que levaram a sua criagao.
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Abstract: The role of the state has been mutating, trying to keep pace with the changing demands
and expectations of companies and their agents. In this way the public sector has already
incorporated the idea that innovation in Public Administration is now a reality, with numerous
examples of good practices at national and international level. At the level of public policy
governance, the paradigm has also evolved to the extent that today the focus is broadened, where
the central issue lies in the needs of clients / citizens / users, which emphasizes not only the
governance of inter-organizational relationships and cross-sector but also the effectiveness of
public service delivery systems. This article aims to assess the relationship between innovation and
the mechanisms of collaborative governance and its impact on the definition and implementation
of public policies. As a conclusion, we consider that, although there are examples of collaborative
networks with positive results, there is still a long way to go in relation to factors such as the form
of its creation, model, factors that enhance its future sustainability and the determinants of desired
success aligned with the objectives that led to its creation.

Keywords: Collaborative Networks. Public Administration. Innovation. New Public Governance.

INTRODUGCAO

Os estudos em torno da tematica da inovagao, em termos tedricos e praticos, tém estado
fortemente ligados a gestdao no setor privado. Nao obstante, o reconhecido e ja diversas vezes
estudado, sob diversos angulos, longo percurso percorrido, podemos hoje afirmar que este
conceito nao é exclusivo da gestido privada. Sdo ja hoje visiveis e amplamente reconhecidos
exemplos de boas praticas inovadoras na administra¢ao publica, nacional e internacional. Diversas
vezes relacionam-se com processos de modernizagao administrativa ou, quando aplicado a
processos de mudanga ao nivel estrutural, nos sistemas organizacionais dos diferentes Estados,
podemos percebé-la como um importante elemento caracterizador desses processos reformadores.
Esta inova¢ao na Administragao Publica, pode ser definida de forma simples, como o conjunto de
mudancas que visam a melhoria do desempenho nas organizagdes publicas e o seu consequente
impacto na prestagao dos servicos a sociedade (CARAPETO; FONSECA, 2014, p. 241). De
acordo com estes autores, podemos considerar dois niveis de abordagem a inovagdo no setor
publico, que se relacionam entre si. Um primeiro ¢ o nivel politico, que se refere a forma como o
governo define e implementa as suas politicas e um nivel organizacional ou administrativo que se
refere a obteng¢ao de ganhos de eficiéncia organizacional, almejando assim um consequente ganho
de eficacia na implementacao das suas politicas (CARAPETO; FONSECA, 2014).

Ao nivel da governagao das politicas publicas, o paradigma tem também evoluido na

medida em que, nao ¢ possivel continuar com o foco apenas nos processos administrativos ou na
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gestdo intraorganizacional, que foram, durante um longo perfodo de tempo, as preocupagoes
centrais da administragao burocratica e da nova gestao publica, respetivamente. Hoje o foco é outro
e mais alargado, onde a importancia central reside nas necessidades dos clientes/cidadaos/utentes,
em que se enfatiza, ndo apenas a governacio dos relacionamentos interorganizacionais e
intersectoriais, mas também a eficacia dos sistemas de prestagdao de servigos publicos. A este novo
paradigma, atribui-se o nome de Nova Governagio Publica (OSBORNE; RADNOR; NASI,
2012).

De acordo com Bilhim (2017) a diminui¢do da expressao do modelo tradicional potenciou
a reinvencao da relagao entre o estado e a sociedade, e ¢ dessa relagao que surge a Nova Governagao
Publica (BILHIM, 2017). Verificamos assim, que o papel do estado tem vindo a registar mutagdes
que tendem a acompanhar a evolugao das exigéncias e das expectativas das sociedades e, bem
assim, dos seus agentes - por vezes a velocidades diferentes, é certo. Tal, tem-se traduzido num
aumento das exigéncias por parte dos que procuram os servigos, a par da centralidade do fator
qualidade, na obtencao desses servigos, o que se deve em muito a maior acessibilidade dos cidadaos
a informacio, por meio do uso das novas tecnologias de informacio. E a luz do debate sobre a
reforma do estado e qual o seu papel nas sociedades de hoje, que a governacao colaborativa tem
vindo a ganhar expressao. Hoje o Estado relaciona-se com outros interlocutores numa constela¢ao
de intera¢bes, onde a sua posi¢ao centralizada resulta da necessidade de existir um arbitro regulador
das dinamicas das diferentes partes.

A par com o estudo da nova governagao publica, tem estado o apuramento e defini¢ao dos
fatores que potenciam as decisoes de promover redes de colaboragio, as vantagens e desvantagens
associadas a essas redes e os resultados (no curto e médio prazo) e os impactos (no longo prazo)
que advirao da sua criacao (BILHIM, 2017).

Assim, com o presente artigo, pretendemos aferir a relagao entre inovagao e os mecanismos
de governacdo colaborativa e qual o seu impacto na definicao e implementacao de politicas
publicas. Neste sentido, serdo abordados os conceitos mais proximos sobre a tematica em analise,
gizados os principais elementos caracterizadores da inova¢ao nos modelos de governacio
colaborativa e, por fim, serdo apresentados alguns exemplos da implementacao de politicas
publicas, com tragos caracterizadores da importancia da construgao de mecanismos de colaboragao

que promovam a governagao em rede.

INOVAR NA ADMINISTRACAO PUBLICA: MAIS DO QUE UMA POSSIBILIDADE,
UMA REALIDADE
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As atividades desenvolvidas pelas organizagcdes publicas, podem ser consideradas tanto
como marcos regulatérios para atividades de inovagdo ou como fornecedores mais ou menos
passivos de znputs para a inovacao do setor privado ou ainda, como recetores e utilizadores de
produtos inovadores gerados pelo setor privado. Importa assim perceber como se interligam a
inovagao e administragao publica. Toda a inovagao tem como base ideias criativas (AMABILE, et
al., 1996). Partindo de uma perspetiva gestionaria, a implementac¢ao de novos programas, novos
produtos ou novos servigos depende de uma pessoa ou de um conjunto de pessoas que tiveram
uma boa ideia (AMABILE et al., 1996). Nesta linha, a inovagao pode ser percebida como o
processo que decorre dos agentes criadores de politicas que potenciam a inovagao através de
reformas legislativas ou disponibilizando recursos para experiéncias que possibilitem a colaboragao
entre individuos (HARTLEY, 2005).

O termo inovagao, é frequentemente definido de forma restrita e diversas vezes muito
focado numa perspetiva estritamente gestionaria. As discussdes sobre politicas frequentemente
subestimam a complexidade do processo de inovagaio (CHRISTOPHERSON; KITSON;
MICHIE, 2008). As defini¢des em torno do tipo de inovagiao também se sobrepdem e podem
abranger formas hibridas, como produtos que incluem tanto servigos como inovagoes ao nivel dos
produtos (ROWLEY; BARENGHEH; SAMBROOK, 2011). Uma caracteristica predominante na
maioria das defini¢cGes prende-se com o facto de as inovagoes serem encaradas como ferramentas
pelas quais se pode obter maior competitividade e comercializacio. F também através da inovacio
que as organizagoes conseguem desenvolver um melhor posicionamento estratégico,
especificamente junto dos seus clientes, mas de uma forma geral junto do seus stakeholders.
Adaptando a metafora de Fiol (1996) a realidade das organizagdes publicas, também estas operam
como esponjas, na medida em que “absorvem” as mais diferentes necessidades dos cidadaos e apos
o seu processo de transformagdo (tratamento da informacgao recolhida junto do cidadao),
“espremem” o resultado que, na maioria das vezes é a propria prestacio do servigo ## loco. Desta
forma, a administracio publica deve adotar um comportamento inovador que lhe permita dar
respostas que vao, cada vez mais e com maior qualidade, ao encontro, nao sé, das necessidades
mas também das expectativas dos cidadaos, promovendo uma postura proativa ao invés de uma
postura reativa que se cinja apenas a satisfagao minima da necessidade pontual do cidadao. Com
tal designio, podera recorrer a modelos inovadores, tipicos da gestio privada, no entanto, as
administragdes publicas, mormente as que se regem de acordo com o paradigma da Europa

Continental e do paradigma da Common Law (BILHIM, 2017) sdo hoje estruturas desenvolvidas
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com plenas capacidades técnicas e dotadas de quadros superiores e intermédios que poderdo
potenciar a adequada adaptagdo de tais modelos oriundos do setor privado, ou até mesmo
desenvolver novos modelos que consigam dar resposta as necessidades das sociedades de hoje. No
entanto, poder-se-4 colocar a seguinte questio: existe um modelo ideal de inovagdo na
Administracio?

Nao parece existir uma resposta definitiva a esta questao, na medida em que pode ser
entendida de diferentes formas e perspetivas de analise. Numa primeira visio — potencialmente
simplista — optou-se por um modelo linear (pipeline), que partiria da investigagdo fundamental,
desenvolvida em laboratérios e instituicdes de ensino superior, seguida da criagao do produto e sua
comercializagao final (FONSECA & CARAPETO, 2009). Este modelo deixava de fora, diversos
fatores externos, relativos a envolvente, como seja a informac¢ao do mercado, os fatores politicos
e as inter-relagdes com os diversos stakeholders. Hoje temos uma abordagem sistémica da inovagio,
em que esta é concebida com base em atores inseridos em diferentes redes de instituicbes
(AMABLE, 2003). De acordo com Marques & Abrunhosa (2005), sao dimensoes essenciais da
novagao na abordagem sistémica as seguintes: a) a interdependéncia, que se refere a complexidade
do sistema de interagoes entre empresas inovadoras interdependentes; b) o caracter sistémico, que
diz respeito ao facto das organizacGes nao se relacionarem apenas entre si mas também com
institui¢des do setor publico; e ¢) estrutura produtiva da economia, que se relaciona com a
capacidade de um sistema de inovagao difundir as suas inovagdes na sociedade (MARQUES &
ABRUNHOSA, 2005).

De acordo com a definicio apresentada pelo Manual de Oslo (OCDE/EC, 2005) a
inovagao diz respeito a criacdo e consequente aplicacio de novo conhecimento (dimensao
novidade) ou na recombinacao de conhecimento ja existente (reciclagem de processos,
instrumentos ou modelos) a procedimentos, servicos ou produtos que sejam NOvVos ou
significativamente melhorados (OCDE/EC, 2005). Com esta defini¢ao, observamos um expandir
de horizontes, relacionado com o facto de o conceito passar de estar estritamente relacionado com
os aspetos economicos (associados ao setor privado), para uma perspetiva associada a dimensao
humana, institucionais e organizacionais onde o papel dos agentes intervenientes no processo,
ganha destaque. Nesta Otica, a inovagao pode ser entendida como um processo social
(CARAPETO; FONSECA, 2014). Na perspetiva da escola francesa da sociologia da inovagio
(Callon, 1999) a inovagao ¢ entendida como um processo de mobiliza¢ao de diferentes atores
sociais. De acordo com Callon (1999), esta diz respeito a uma realidade hibrida que conjuga aspetos

técnicos com elementos sociais, culturais e politicos. Segundo esta perspetiva a inovagao surge com
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base numa rede sociotécnica que consubstancia-se num ator social coletivo que, com base num
plano, visa alcangar determinado objetivo. Para que esse designio seja alcangado ¢ fundamental que
se conjuguem esforgos, vontades e interesses divergentes dos diferentes agentes. Alinhando-nos
com esta perspetiva, podemos conceber a inova¢ao na administragdo publica, como uma rede
heterogénea de atores que ao inovar procura adequar de forma sistematica as suas atividades as
exigéncias da comunidade. E neste 4mbito que o governo, desempenha um papel de interesse
central no que se prende com a definicao de incentivos a inovagao, com a potencializacio de
plataformas de inova¢ao social, bem como através da dinamizagdo dos diferentes atores nas
inimeras redes. Para que este processo resulte em sucesso ¢ vital a disseminacao clara e atempada
da informagao referente aos diferentes incentivos para fomentar o desenvolvimento de praticas
inovadoras na administragao publica. Importa também perceber quais as barreiras a inovagao.
Neste sentido, o quadro 1 apresenta um resumo das barreiras e dos fatores potenciadores

da inovacao.

Quadro 1: Fatores potenciadores e barreiras a inovagao no setor publico.

Dimensio | Fator Potenciador | Barreiras Paises
Educacio e formagio do Bélgica, Bulgaria,
servidor publico Espanha, Franca, Italia,
Fatores relacionados | Existéncia de mecanismos de | Holanda, Roménia,
com Recursos = incentivo ao servidor publico  Eslovaquia, Letonia,
Humanos Lideranga e boa gestao Malta, Reino Unido,
Outros (ex: escassez de Republica Checa,
recursos humanos) Dinamarca, Lituania
Interna Organizagao processual
. Espanha, Irlanda,
interna
Roménia, Eslovénia,
Gestaio  do  desempenho . .
Desenho da estrutura ) o Eslovaquia,  Bulgaria,
o (praticas de monitorizagao e ) .
organizacional e ) Italia, Grécia
) avaliacao)
burocracia
. . Dinamarca, Franca,
Existéncia de uma cultura de
' Letonia, Lituania,
promocgao da inovagao ] )
Roménia, Bulgaria.
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Boas priticas internacionais e transferéncia do Bélgica, Espanha,
conhecimento Letoénia, Alemanha,
Rankings internacionais Malta, Holanda,
Prémios nacionais Roménia, Eslovaquia,
Externa )
Cocriagao do servico, participacao do cliente na Hungria, Portugal,
prestacdo do setvico, colaboracdo entre setor publico =~ Austria, Bulgaria,
e privado Irlanda, Reino Unido,
Exigéncias dos cidadaos e das empresas Franga
Restricoes orcamentais Republica Checa,
Disponibilidade de financiamento Alemanha, Estonia,
Decisoes politicas ao nivel europeu Irlanda, Grécia, Franca,
. Suporte politico Letonia, Portugal,
Politica . .
Hungrtia, Bélgica,
Roménia,  Eslovaquia,
(Mais flexibilidade) Leis e regulagao. .
Espanha, Hungria,
Malta, Polonia

Fonte: autoria prépria adaptado de Simmonds & Roman (2012).

Destacam-se, como exemplos de boas praticas ao nivel da inova¢do no setor publico, as

seguintes:

e Ao nivel nacional, o Programa SIMPLEX que visou a simplificacaio administrativa e o
fomento do governo electrénico. Estimam-se ganhos econémicos na ordem dos 51,6
milhGes de euros para cidadaos e empresas.

e Ao Reino Unido, o Red Tape Challenge gerou uma maior eficiéncia em diversas areas onde
se inclui um pacote de reformas no ambito laboral onde se estimam poupangas de mais de
45 milhdes de euros de euros por ano.

e Na Lituania as iniciativas de contratacao electrénica, na sequéncia de reformas iniciadas em
2008, resultaram numa reducao de custos que rondam os 176 milhdes de euros no periodo
de dois anos desde 2010.

e DPor fim, na Bulgaria a Agéncia Nacional da Receita estimou que os cidadaos devem

economizar aproximadamente 2 milhoes de euros por ano com o uso de um novo Numero

de Identificacio Pessoal (PIN) de doze digitos (LEON; SIMMONDS; ROMAN, 2012).
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A COLABORACAO COMO ELEMENTO CARACTERIZADOR DA NOVA
GOVERNACAO PUBLICA

Exige-se que a administragdao publica de hoje consiga acompanhar a tendéncia evolutiva e
globalizante das sociedades e das exigéncias dos seus cidaddaos. A administragao publica hodierna
relaciona-se com base numa rede onde orbitam diversos atores, de diferentes setores e com
diferentes objetivos e interesses. A emergéncia destas redes deve-se, em grande medida, as
crescentes exigéncias que se colocam aos governos, aquando da definicdo, implementagao e
avaliagdo das politicas publicas. Para conseguir uma necessaria maior aproximacao as exigéncias
dos cidadios, ja nao é possivel atuar de forma centralizada, atuando através de decreto. E hoje
premente que exista um normal e regular fluir do conhecimento entre as diferentes entidades
publicas e as demais entidades, suportado em dinamicas colaborativas para que assim a
aproximacao desejada, possa ser de maior qualidade, mais eficiente, mais eficaz e acima de tudo,
colocando o cidadao no centro da sua atuagao, procurando a satisfagao das suas necessidades.

A crescente importancia da criagdo de mecanismos de colaboracio insere-se nos estudos
sobre governacao publica, onde as reformas ocorridas a partir dos anos 70, 80 e 90 do século XX
tiveram impacto na implementacao de politicas puiblicas e na sua consequente administragao. O
despoletar destes processos reformadores foram associados a um conjunto de fatores,
nomeadamente: défices publicos elevados, estagnacao, retrocessos no estado de bem-estar social,
elevadas taxas de desemprego, diminui¢ao na confianga por parte dos cidaddos, nas instituigdes e
nos politicos e a invasao da liberdade individual pelo estado (BILHIM, 2017). De acordo com
(KETTL, 2002), o movimento reformador que teve como inspiracao a Nova Gestao Publica
(HOOD, 1991) ou a Reinvencdo da Governagao (OSBORNE, 1993), tiveram como fatores
catalizadores, os seguintes:

a) Ganhos de produtividade/eficiéncia;

b) Fortalecer as for¢as de mercado;

¢) Aproximar governo e cidadaos com o foco na satisfacao das suas necessidades apoiado na
melhoria do servigo publico;

d) Promover a descentralizacio do poder de decisao na hierarquia burocratica almejando
assim uma maior aproximacao ao cidadao;

e) Capacitar os governos para administrar a politica publica;

f) Responsabilizar a atuacdo dos agentes politicos.
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Associados a estes fatores temos a globalizagdo, a busca da eficiéncia na aloca¢ao de recursos,
da equidade e da transparéncia, o avango tecnoldgico, a ética e a meritocracia e o advento do
planeamento e do papel central da qualidade associada a um processo dinamico de melhoria
continua. Com estes movimentos reformistas observou-se uma clara mudanga no papel do estado,
deixando para tras a sua dimensao tradicional, associada a um posicionamento de pendor juridico,
hierarquizado, fortemente centralizado. E neste panorama que surge a nova governacio publica
(BILHIM, 2017).

Embora nao retna consenso, a nova governagao publica ¢ muitas vezes percebida como
um conjunto de teorias que sublinha a perda de influéncia do modelo tradicional (burocratico) e
da fragmentac¢ao do estado (BILHIM, 2017). De acordo com este autor:

O estudo cientifico da governagao tenta, por um lado, compreender os fatores que estao na base
da decisdo de colaborar, os beneficios e custos associados, e como a colaboragdo pode gerar
resultados e impactos positivos na sociedade. Mas, por outro lado, as redes de colaboragao podem
envolver conflitos de interesses e resultados negativos ou desejaveis apenas para uma das partes e
prejudiciais para as restantes. Neste ponto, os estudos da governagao permitem ajudar formulando
hipéteses que ligam conceitos tedricos suscetiveis de ser submetidos ao teste empirico antes de
serem generalizadas asser¢oes (BILHIM, 2017, p. 17).

Focando-nos no paradigma da Europa Continental, onde Portugal se insere, temos na
Holanda um dos mais expressivos contributos para o escalar da importancia da teoria da
governagdo. A investigacao desenvolvida neste pafs sublinha a necessidade de coordenagio e
responsabilizacao dos atores que atuam nas redes de governacao (KOOIMAN, 1993) valorizando-
se assim a dimensao horizontal, isto é, de partilha e corresponsabilidade dos agentes constituintes
das redes, ao contrario da dimensio vertical que salienta a hierarquia, a centralidade do estado e o
mercado. No ponto seguinte, iremos apresentar alguns exemplos relativos ao estudo das redes de

colaboragao e quais os seus contributos na implementagao de politicas publicas.

A IMPORTANCIA DAS REDES DE COLABORACAO NA IMPLEMENTACAO DE
POLITICAS PUBLICAS

Nas ultimas duas décadas, registou-se uma mudanga ao nivel internacional nas

administragdes publicas, onde se observou a transformagdo de estruturas hierarquizadas em
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estruturas em redes (FERLIE et al., 2011). Alinhado com esta tendéncia parece estar a perda de

peso do Estado como agente centralizador do poder, em varios sentidos (figura 1).
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Figura 1: Relagao do Estado com entidades de diferentes niveis.

Dimensé&o Comisséo Europeia, Parlamento
Supranacional Europeu, Banco Central Europeu,...

Dimensdo ' | Agancia X Agéncia Y
Nacional
Dimensao CCDR’s, CIM’s, Associacao de

Regional/Local : Municipios, Camaras Municipais, ...

Legenda:

F . L. /]\ - recebe recomendacdes e orientagdes e reporta informagao
onte: autoria propria nacional (de natureza diversa);

<—> - delega, especializa, autonomiza e responsabiliza;

- descentraliza e responsabiliza.

<---

Numa dire¢ao superior, na medida em que existem estruturas europeias que se lhe
sobrepoem num vasto leque de matérias (exemplo: flexibilizacao da legislagao laboral, controlo de
défice e da divida publica, entre outros). Numa dire¢ao horizontal, onde a criacio de um grande
namero de agéncias o substitui, em grande parte das vezes com maior qualidade, eficiéncia e
economia, em virtude dos quadros técnicos de exceléncia que as compoem e o seu conhecimento
das matérias especificas que exigem um conhecimento especializado que o Estado, muitas vezes
nao detém. E ainda numa dimensao infra onde, através de processos de descentralizagao, as regides
e os municipios véem-se capacitados e, bem assim, habilitados a desempenhar um melhor servigo,
porque de entre outros fatores, se encontram mais proximos e mais conhecedores e sensibilizados
das necessidades das comunidades que governam.

Um pouco por toda a Europa, investigadores, agentes definidores e implementadores de
politicas publicas e ainda gestores publicos tém-se dedicado a questao relativa aos fatores que
influenciam e fomentam a criacao de redes de governagao (KLIJN; SKELCHER, 2007). Usamos
o termo "rede de governacao" para descrever a formula¢ao e a implementagao de politicas publicas
por meio de uma rede de relagGes entre o governo, empresas e atores da sociedade civil. De acordo
com a literatura sobre politicas publicas, a governa¢ao com base em estruturas em rede sdao

particularmente eficazes na abordagem dos denominados “wicked problems” (problemas perversos),
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cuja solugao ¢ dificil. Segundo Rittel e Webber (1973) estes problemas referem-se a situagdes sociais
problematicas onde: (i) ndo ha solugdao ébvia ou direta; (ii) muitos individuos e organizagoes estao
envolvidos; (iif) existe discordancia entre as partes interessadas; e (iv) as desejadas mudancgas de
comportamento fazem parte da solugao. Desta forma, a procura de uma solugao possivel para estes
problemas exige um esfor¢o conjunto que possibilite uma ampla resposta sistémica, onde é
fundamental o envolvimento dos cidadaos e das diferentes partes interessadas na coprodugao de
politicas e na sua subsequente implementagao.

Num estudo realizado no Reino Unido, Ferlie et al. (2011), tentaram aferir no sistema

nacional de saude se, de acordo com o que a literatura defende como sendo os trés critérios para
que possa ocorrer uma completa transformagao de uma estrutura hierarquica para uma estrutura
em rede (horizontal), ela ocorreria de facto. Os trés critérios referidos sao: i) existéncia de
plataformas de tecnologia e informacido interorganizacionais que possibilitem o cruzamento de
dados; ii) a existéncia de uma forte partilha de informagao interorganizacional que possibilite a
aprendizagem das partes; e iii) a passagem de uma gestao vertical, hierdrquica para uma lideranca
mais horizontal, flexivel. Nos critérios i) e ii) o impacto na transformacao de estruturas hierarquicas
em estruturas em rede foi fraco. Apenas o critério iii) se revelou forte para essa transformagao.
As conclusoes obtidas nesse estudo indicam que as estruturas de governagao hibridas, isto ¢, onde
a base da rede colaborativa admite a existéncia de algum nivel de hierarquia, perduram (FERLIE
et al., 2011). Ainda de acordo com os autores do estudo, uma sugestao importante prende-se com
a importancia do contexto politico e governativo que pode mediar o efeito destes e outros critérios
que venham a ser considerados em outros estudos.

A formulacido de redes de governagao esta comummente associada a novos sistemas de
definicado, decisao e implementaciao de politicas publicas (PIERRE; PETERS, 2000). As redes
baseiam-se em relagoes de interdependéncia, que ocorrem entre agentes publicos, privados e da
sociedade civil, que podem nao encontrar-se numa posi¢ao de igualdade. Estas relagdes nao se
cingem a aspetos institucionais, na medida em que admitem modos mais flexiveis e transparentes,
de definicdo de agendamento, formula¢io e implementacao de politicas publicas (KLIJN;
SKELCHER, 2007). As redes de governacao sio frequentemente associadas a novas formas
organizacionais hibridas que desempenham um papel importante no desenho, formulacio e
implementacao de politicas publicas (KLIJN; SKELCHER,, 2007). Estas incluem agéncias quase-
governamentais, parcerias publico-privadas, entre outras. Estas institui¢des tém o poder de gerar
ganhos de eficiéncia ao formular e implementar politicas publicas, integrando organiza¢oes de

diferentes setores e tendo maior flexibilidade e discricionariedade legal.
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Assim importa perceber de que forma a democracia representativa pode potenciar ou obstaculizar
as redes de governagiao. Os dados que temos hoje sdo parcos neste ambito, o que tem permitido
um debate com diferentes dire¢oes. Por um lado temos a perspetiva que entende as redes como
arenas que oferecem novas formas de “fazer chegar” as politicas publicas a cidadaos e restantes
partes interessadas, superando-se as restricoes e limitacGes da democracia representativa e os
constrangimentos partidarios. A literatura sobre essa visao enfatiza a nocao pluralista de redes com
um grau elevado de interdependéncia horizontal através das quais os atores orientam o
desenvolvimento da politica e sua implementagao. Essas redes sdo entendidas como flexiveis e
fluidas, capazes de se adaptar as novas formas de representacdo de interesses associadas aos
processos de decisio (HAJER; WAGENAAR, 2003). A visao contrastante ¢ a de que as redes sao
centros de poder e privilégio que ddo vantagem estrutural a determinados interesses privados no
processo de elaboragao ou modelagem de decisdes de politicas puablicas (LOWNDES;
PRATCHETT; STOKER, 2001). Antes de avangarmos com as carateristicas das redes de
governacao, importa apresentar algumas definicdes que lhes sao inerentes. Nas palavras de Klijn,
Koppenjan & Termeer (1995) as redes sio “padrdes mais ou menos estaveis de relagdes sociais
entre atores mutuamente dependentes que se formam em torno de problemas politicos ou c/usters
de recursos e que sao formados, mantidos e modificados por uma série de jogos”. Numa outra
perspetiva utilizada pelo governo britanico, o termo "rede de politicas" refere-se a um conjunto de
relagoes institucionais formais e informais entre atores governamentais e outros tendo por base
interesses comuns na formulagao e implementagao de politicas publicas (RHODES, 2007).

Como caracteristicas das redes de criagio de politicas publicas, temos desde logo, os
“atores” e as relagSes que estabelecem entre si. Um critério base para a subsisténcia dessas ¢ a
interdependéncia. F. com base nessa interdependéncia que os atores interagem entre si, de onde
resulta um padrio de relagdes oriundo de uma série consecutiva de interagoes. Estas, possibilitam
que a rede estabeleca um certo equilibrio de “recursos” como o nivel de influéncia das partes, o
status, a legitimidade, o conhecimento, a informagdo e os recursos financeiros (Benson, 1982),
sendo estes recursos, caracteristicas da rede de criacdo. Como terceira caracteristica temos as
“regras base” (rules). Estas sao procedimentos generalizaveis criados pelos atores de forma conjunta
no curso da interacio (KLIJN; KOPPENJAN; TERMEER, 1995). As regras regulam o
comportamento dos atores. Elas clarificam aspetos como o que é e o que nao ¢ aceitavel, que
posicoes podem os atores ocupar, de que forma as decisdes ou resultados politicos devem ser
abordados e qual o custo-beneficio correlacionado com um comportamento particular ((KLIJN;

KOPPENJAN; TERMEER, 1995)). Por dltimo, temos as “perceg¢oes” que sao defini¢des ou
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imagens da realidade com base nas quais os atores interpretam e avaliam as suas proprias agdes e
as agoes dos restantes atores (KLIJN; KOPPENJAN; TERMEER, 1995). Requisitos legais ou
acordos de colaboragio niao constituem condigoes suficientes para assegurar uma colaboragio
interorganizacional eficaz. Um proficuo processo de colabora¢io requer a articulagao de inimeros
fatores que podem estar relacionados com determinantes internos ou externos as organizagoes
colaboradoras (KOZUCH; SIENKIEWICZ-MALYJUREK, 2016).

De acordo com Vangen & Huxham (2010), o sucesso de uma rede de colaboragao pode

ser entendido com base nas seguintes perspetivas:
I — Obtencao de resultados substanciais: melhoria na alocagao dos fundos publicos, bem como na
prestagao de servicos publicos, e ainda no aumento da consciencializa¢io dos cidadaos; II —
Processos de colaboragdo altamente produtivos como medida do sucesso organizacional; 111 —
Cumprimento de metas importantes: ter em conta os interesses de cada um, a realizagao de eventos
organizados em conjunto; alcancar objetivos finais importantes; IV — Reconhecimento de
colaboragao: por aqueles que nao estdo envolvidos e valorizados por direito préprio; e V — Orgulho
pessoal e organizacional: sendo sindénimo de sucesso colaborativo através de realizagao pessoal e
como resultado da cultura organizacional.

O estudo da governagao em rede tem vindo a ganhar destaque nas ultimas décadas, sendo
possivel identificar duas geragdes no que a investigagao desenvolvida respeita. A primeira geragao
de investigacdo sobre a tematica das redes de governagdo preocupou-se com a sua defini¢ao,
explicando a sua formagao e descrevendo seu papel, importancia e impacto em diferentes areas
politicas e em diferentes escalas regulatérias (MARSH; RHODES, 1992; RHODES, 1997). A
segunda geracao expandiu ainda mais a agenda de investigacao para incluir questdes sobre as fontes
das falhas das redes de governacao, o papel e o impacto da gestao das redes e os resultados
normativos da governacio em de rede (BENZ; PAPADOPOULOS, 2006). A avaliagio da
contribui¢ao das redes de governacdo para o governo das sociedades de hoje tem vindo a ganhar
uma importancia crescente (SORENSEN; TORFING, 2011). No entanto, o foco tem sido
principalmente o de perceber a forma como as redes aprimoram a efetiva governagao combinando
autoridade e flexibilidade (PROVAN; KENIS, 2008; PROVAN; MILWARD, 1995) e como elas
podem estimular a governagdo democratica, aumentando a participagdo, a deliberacio e o
fortalecimento politico (WARREN;, 2009).

Com menor expressao temos os estudos sobre a contribuicao das redes de governagao para
a inovacdo de politicas publicas e servigos, embora o interesse tenha surgido recentemente

(HARTLEY, 2005; METZE, 2010). Alguma da investigacio tem versado sobre como as redes de
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governacao contribuem para uma melhor coordenacio e resolu¢ao de conflitos, enquanto outros
destacaram o papel das redes na resolugao de problemas de uma forma mais capaz, baseada num
mais amplo conhecimento e num processo de aprendizagem mutua (AGRANOFF, 2007,
RHODES, 1997). Nao obstante a fraca expressio em termos de investigacio que interligue a
inovagao com a colaboragdo em rede, sio ainda parcas na literatura as tentativas explicitas
referentes as formas interativas de governagao que permitam analisar a contribui¢do das redes de

governacao para a inovagao publica (BOMMERT, 2010).
CONCLUSAO

O reconhecimento dos limites das formas tradicionais de governo de acordo com o modelo
Top-Down em face da crescente fragmentagdo, complexidade e dinamismo das sociedades
contemporineas (SORENSEN; TORFING, 2011), levou a emergéncia de novos modelos de
relagao entre os diversos atores da sociedade. O crescente grau de complexidade inerente aos
processos que ocorrem hoje nas organizagdes e nos ambientes que as envolvem, influenciam e por
elas sao influenciadas, gera uma urgéncia para a colaboracio que transcenda os limites da
organizacao e, cada vez mais, at¢é mesmo os limites dos préprios setores (KOZUCH;
KATARZYNA, 2013). Constatamos assim que, a crescente importancia da colaborag¢do resulta
principalmente da incerteza relativa a envolvente, da busca de vantagem competitiva e do facto de
que hoje ¢ improvavel que atuando de forma isolada consigam alcancar os seus objetivos
(KOZUCH; KATARZYNA, 2016). No setor publico, a colaboragdo interorganizacional tem
registado um crescente interesse ao longo das duas ultimas décadas, resultado da crescente
complexidade das diferentes interacbes na atmosfera social (MARLIN; RITCHIE; GEIGER,
2009).

A par com esta tendéncia temos a aposta em dinamicas descentralizadoras por parte dos
governos, pretendendo assim, envolver diversos atores na gestao publica, o que tem sido sin6bnimo
de uma grande atragdo para o estudo das dinamicas da governagao em rede. Um dos desafios
associados a investigacdao nesta area persiste na necessidade de desenvolver uma avaliagdo mais
rigorosa e sistematica da literatura referente as redes de governagdo, para que se possa reunir um
conjunto de bases tedricas estaveis que permitam a criagao de outras linhas de investigacdao
alinhadas com essas teorias. A governacio em redes pode melhorar a pratica democratica ao
fornecer novas rotas para os atores deliberarem, elaborarem e executarem politicas puiblicas. No

entanto, pode ser prejudicada pela falta de supervisio politica, incompeténcia democratica e
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limitada por novas formas organizacionais. No entanto, pouca investigagao tem sido desenvolvida
sobre o desempenho democratico das redes de governacao e sobre a metodologia a seguir
(MATHUR; SKELCHER, 2007). A inovacdo, a modernizagdo — vastas vezes associadas a
processos de reforma — a competitividade e a busca da satisfagao dos cidadaos através da gestao
das suas expectativas, sao hoje objetivos e, a0 mesmo tempo, necessidades prementes da
Administracao Publica.

O advento e massificacio do uso das TIC aliado a outros fatores que levaram o estado a
reduzir o seu peso na sociedade, fizeram alterar as fronteiras existentes entre este e os cidadaos.
Como resultado registou-se uma abertura a participacdo externa nos processos de tomada de
decisdo, até entio refugiados nas estruturas verticais, hierarquizadas e altamente formalizadas,
tipicas do modelo burocratico. Precipitou também o surgimento de redes de colaboragao
constituida por atores de diferentes quadrantes da sociedade. Esta mudanga organizacional levou
a um favorecimento e proliferacio do trabalho em rede e a um crescente achatamento das
organizagoes publicas, dotando-as de maior flexibilidade e capacidade de resposta as crescentes
exigéncias e solicitagdes dos cidadaos.

Como conclusiao consideramos que embora existam ja exemplos de redes de colaboragio
com resultados positivos e inovadores para as politicas publicas, existe ainda um longo percurso a
percorrer no que se relaciona com fatores como a forma da sua criagao, o modelo a seguir, os
fatores potenciadores da sua sustentabilidade futura e os determinantes do sucesso desejado face

a0s objetivos que levaram a sua criagao.
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