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RESUMO

A cooperacao entre organizacdes surgiu em respsstaigéncias do ambiente competitivo e
instavel das ultimas décadas, tendo-se mostrado ali@anativa viavel a sobrevivéncia e
expansao das empresas. O desenvolvimento de waelaborativos segue essa tendéncia,
na medida em que, atividades complexas sdo des@m®lentre organizacdes, de forma
compartiihada e por um periodo de tempo determinadkando unir capacidades e
competéncias para o alcance de resultados espscificexpansao das estratégias coletivas
sob o formato de projetos colaborativos tém gerpastionamentos sobre a forma de gestao
a ser empregada. Embora haja estudos que conteraplémnmas de gestdo nas relacbes de
cooperacao entre organizacbes, sua verificacdoontexto de projeto ainda é bastante
incipiente. Assim, a presente dissertagéo trateen@a gestdo de projetos colaborativos entre
organizacdes. O objetivo geral consiste em ideatife analisar as caracteristicas da gestao de
projetos colaborativos entre organizagfes, buscaesjsonder como a mesma ocorre. Para
tanto, a revisdo tedrica enfocou topicos refererdegooperacdo entre organizacoes,
antecedentes e resultados a cooperacado, formasstiogbem como aspectos relativos aos
projetos colaborativos. Como estratégia investigatiptou-se por uma pesquisa qualitativa,
mediante um estudo de caso Unico com unidadespmeatas. Os dados foram obtidos
mediante catorze entrevistas em profundidade esdeetundarios. Apos a coleta, iniciou-se a
andlise de conteudo qualitativo. Como resultad@ekuisa concluiu-se que, 0s principais
antecedentes dos projetos estéo vinculados a sdaile, a interdependéncia, a eficiéncia e a
legitimidade dos atores. Entre os principais berafipercebidos, encontram-se os ganhos de
escala, a aprendizagem e conhecimento e a inova¢ammo ponto crucial da pesquisa,
percebeu-se que a forma de estabelecimento dadeslale poder e formalidade entre os
atores, bem como os mecanismos de coordenacd@adds dependeram das particularidades
e especificidades de cada projeto, influenciandyestdo dos projetos colaborativos entre
organizacdes. Além disso, as evidéncias empireradetm a demonstrar que quanto maior a
complexidade do projeto e a sua importancia esfictéara as instituicbes, mais especificos
e formais tendem a ser os mecanismos de coordentlfZados para sua gestao.

Palavras-Chave:Cooperacédo. Projetos Colaborativos. Gestéo.



ABSTRACT

The cooperation among the organizations has emdrgedsponse to the requests of the
competitive and unstable environment of the lashdes. It has shown as a viable alternative
to the survival and expansion of the companies. dénelopment of collaborative projects
follows such tendency as the complex activitiesdaeeloped among the organizations in a
shared way and for a determined period of timejrajnto unite capacities and competencies
to reach specific results. The expansion of thdectiVe strategies under a collaborative
projects format has created some questioning ragarthe sort of management to be
employed. Although there are studies that contetmpthe sort of management in the
cooperative relationships among the organizatibeg &nalysis is still incipient in a context
of project. Therefore, the presented essay trhatsubject collaborative projects management
among the organizations. The general objective istn®n identifying and analyzing the
characteristics of the collaborative projects managnt among the organizations aiming to
answer how it occurs. Thus, the theorical revieauged on topics regarded the cooperation
among the organizations, the cooperation backgramaddesults, sort of management as well
as the aspects related to the collaborative pmjéd an investigative strategy the qualitative
research was chosen through a unique case stutlyimgbrporated units. The data was
acquired through fourteen in-depth interviews agcbadary data. After the collection, it was
introduced the analysis of the qualitative contéy#.the research’s result, it was concluded
the main project’s antecedents are linked to thergicsimilarity, interdependence, efficiency
and legitimacy. Among the main benefits there heegain of scale, learning, knowledge and
innovation. As a crucial topic of the researchydis noticed the way of the power relationship
establishment and the formality among the agergsweall as the used mechanisms of
coordination that were dependent of the partictdari and specifities of each project
influencing the collaborative projects managemaendrg the organizations. Furthermore, the
empiric evidences tend to demonstrate as the grpabtgect's complexity and its strategic
importance to the institutions the more specifid &srmal tend to be the used mechanisms of
coordination to its management.

Keywords: Cooperation, Collaborative Projects, Management.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem por objetivo apresentar a conédixacdo do tema, a definicdo do
problema de pesquisa, bem como o0s objetivos daertigdo. Apresenta-se, ainda, as
principais contribuicdes e as delimitacbes centdmsestudo. Na parte final do capitulo,
descreve-se a estrutura geral do trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

As mudancas evidenciadas nas Ultimas décadas Aoiceadcio-econdmico mundial
tém sido marcadas por profundas alteracdes nasipagées e na inter-relacdo das empresas
em termos de légica e técnicas de gestdo. SegumdtllS (1999), essas transformacdes
sociais, caracterizadas pela expansdo global, adeém consequéncia dos avancgos
tecnologicos ocorridos em um pequeno espaco deotenga rapida troca de informacoes.
Tais modificacbes configuram-se numa evolucdo koeiaecondmica, exigindo das
organizacdes uma nova forma de conducdo dos negoevmtada a otimizacdo e a
complementaridade de recursos existentes.

Frente a esse dinamismo contemporaneo, verificasa busca pela competitividade,
antes mobilizada por empresas isoladamente, hgj@mes um carater mais sistémico. As
empresas comecam a transitar em torno de outragopidsides de organizacao e estratégias
para aumentar suas potencialidades, otimizar resuganhar mercados, bem como viabilizar
projetos complexos. Logo, percebe-se a quebra dparadigma individualista, em que as
organizacdes, consideradas como agentes isoladoegendentes uns dos outros, passam a
incorporar aspectos coletivos e sociais sob a faleneooperacdo mutua.

Para autores como Jarillo (1993), Human e Prova@07) Dyer e Singh (1998) e
Child et al (2005), a cooperacdo entre empresas tem-se déstaomo uma configuragao
organizacional alternativa, em resposta as cressdnansformacdes econémicas ndo mais
suportadas pelas estratégias das empresas quenagerfarma individual. Segundo Castells
(1999) e Todeva (2006), este novo modelo orgaromativisa tornar as empresas mais
flexiveis e adaptaveis ao cenario mercadologica @ mais instavel e incerto, mediante o
estabelecimento de uma relacdo baseada na associagd complementaridade, no
compartilhamento e na troca, como possibilidadecwta para o0 desenvolvimento

organizacional.
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Diante desse contexto, passou-se, entdo, a obsestagimento de uma diversidade
de arranjos interorganizacionais, que visam adeguestrutura organizacional as diferentes
contingéncias existentes em dado ambiente. Exerdpkse fendmeno podem ser observados
na literatura através das aliancas estratégjoas, ventures rede de empresas, consorcios,
parcerias bilaterais, projetos colaborativos, bema outras tipologias instituidas entre duas
ou mais organizacfes (GULATét al 2000). Na literatura, encontram-se experiéncias
exitosas, como as redes familiares nas sociedadieesas, 0os empresarios de fontes
tecnoldgicas do Vale do Silicio, as redes hier@agkeiretsudo Japéo, as redes horizontais
de cooperacdo do norte da Italia, entre outrassguernaram referéncia pelas contribuicées
que trouxeram aos atores envolvidos. No Brasike &b de configuracdo organizacional
também passou a ganhar forca, mais precisamenwecada de 90, mediante politicas
publicas de incentivo a cooperacédo entre organega(ERSCHOORE, 2006). Todas as
relacbes acima citadas, apesar da diversidadetelmailvas em termos de configuracéo,
apresentam em comum o fato de basearem-se na aoga@perentre organizacdes
independentes, por tempo indeterminado, mediatdei®@aamentos colaborativos de médio e
longo prazo (JARILLO, 1993; POWELL, 1998).

Dentro dessa abordagem e considerando sua incdémeifica-se que a cooperacao
entre organizagfes tornou-se um imperativo as esapr&lo intuito de compreender melhor
esse fenbmeno, estudos vém sendo realizados cererdds perspectivas tedricas. Autores
abordam questbes relacionadas a cooperacdo irdeipagional, elencando os principais
fatores motivacionais (OLIVER, 1990; EBERS, 199QWELL, 1998; BRASSet al, 2004;
GRANDORI; CACCIATORI, 2006; TODEVA, 2006; AXELROD2010), o processo de
desenvolvimento da cooperacao entre as organizGdeSNDORI; SODA, 1995; OLIVER;
EBERS, 1998; MARCON; MOINET, 2001; WOOLTHUI& al, 2005; PROVAN; KENIS,
2007), bem como os resultados esperados (DYER; S1968; EBERS; JARILLO, 1998;
CHESBROUGH, 2003; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). @vi, para que esse
sistema colaborativo funcione é necessario qusegieefetivo e eficiente, buscando alcancar
0s objetivos comuns do grupo, mas também os istesendividuais de cada participante.

Frente a esse contexto, diferentes autores (GRANDSRDA; 1995; ALBERS,
2005; WOOLTHUISet al, 2005; PROVAN; KENIS, 2007; JONES; LICHTENSTEIN)(B;
VERSCHOORE, 2006) passaram a dar atengéo espexsakaaspecto, sinalizando uma gama

de fatores que interferem no éxito das relacOesodperacdo entre organizacdes. Dentre
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esses, destaca-se a forma de gésétabelecida (WHITLEY, 1992; GRANDORI; SODA,
1995; GRANDORI, 1997; ALBERS, 2005; PROVAN; KENIZ007; THEURL, 2005;
BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). A apresentacdo ddater ganha relevancia pela
influéncia desencadeada sobre o desempenho organiak através da possibilidade de
alavancar e impactar positivamente o0s resultados we empreendimento e,
consequentemente, a eficacia do processo de cgépeeatre as organizagbes (PROVAN;
KENIS, 2007). Segundo Grandori e Soda (1995), iéspossivel porque este tipo de
ferramenta permite coordenar as relacdes entréoossavisando regular as trocas e formatar
a vantagem coletiva da relagao estabelecida sbhtdsformatos.

A partir dessa constatagdo, estudos contempordnsasram evidenciar a existéncia
das diferentes formas de gestdo da cooperacéo agaaizacdes, bem como os elementos
que passam a influencia-la (GRANDORI; SODA, 1995ARCON; MOINET, 2000;
PROVAN; KENIS, 2007). Evidéncias desse fato podesn @bservadas nos estudos de
Scherer (2007) e Lenz (2008), que apresentam urte dorrelacdo entre a maturidade dos
mecanismos de coordenacao utilizados na gestaeldades interorganizacionais e a eficacia
do desempenho econbémico, financeiro e social dasdes colaborativas. Grandori e Soda
(1995) também introduzem, ainda nesse contextd|wg&ncia das dimensdes de formalizacdo
e centralizacdo da relacdo entre os atores conmentes que influenciam a gestdo da
cooperagao. Assim, a partir dessas trés dimensgexanismos de coordenacgdo, assimetria
de poder e formalizacdo da relacdo — torna-se\wsfinir as diferentes formas de gestao
da cooperacao entre organizacdes (GRANDORI; SODPA51MARCON; MOINET, 2000;
PROVAN; KENIS, 2007).

Entretanto, apesar das inUmeras producfes existersestudos, de forma geral, ndo
acompanham as diferentes configuracbes de coopermgdituidas entre empresas e,
consequentemente, os distintos modelos de gest&ss@iosUma questdo que a literatura
tem pouco explorado € o entendimento da cooperdgd@onto de vista de projetos
colaborativos, executados por duas ou mais orggdeza por um prazo de existéncia
determinado.

Segundo Theurl (2005), a compreenséo dos fatolasiarados a cooperacdo entre
organizagcfes de maneira genérica, ndo € sufigiamteassegurar o desenvolvimento e éxito
de projetos colaborativos, estabelecidos para anedc de objetivos especificos.
Especialmente, faz-se necessario compreender cayasta@o € realizada, bem como quais 0s

fatores que influenciam o seu desenvolvimento.

! Neste estudo, o termo gestdo, coordenacéo, cemmaohtegracdo serdo utilizados como sinénimos.
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Nesse sentido, apesar dos esforcos de algunsassiadainda s&o poucas as pesquisas
acerca do tema, em especial, aplicados ao cordexpoesente estudo, que visa compreender
como ocorre a gestao de projetos colaborativobesizidos entre organizacdes — Unisinos e
Hospital M&e de Dedslsso ocorre porque os estudos tendem a néo ttatgestdo sob o
objeto de analise de projetos colaborativos — dkfioomo uma atividade compartilhada por
multiplas organizagdes, por um periodo de tempitdao (JONES; LICHTENSTEIN, 2008).

Desta forma, o presente trabalho busca focar taegto.

1.2PROBLEMA DE PESQUISA

De acordo com o apresentado, a cooperacao entrgasizacoes vém se destacando
no cenario organizacional como um novo modelo dsagealternativo, desencadeando a
formagcao de diferentes arranjos colaborativos (PREV KENIS, 2007; MARCON;
MOINET, 2001; GULATI et al, 2000). Especificamente no Brasil, os empreendiosen
coletivos cresceram de forma exponencial nos Uffimoos (SEBRAE, 2010). Estudos
desenvolvidos por diferentes autores (OLIVER, 199BERS, 1997; BRAS®t al, 2004)
apresentam as principais motivacdes & ocorrénci@odperacdd entre as organizacoes,
estimulada, em grande parte, pelos resultados querooesso de cooperacdo pode
proporcionar aos envolvidos (DYER; SING, 1998; ESE JARILLO, 1998). Mas, além dos
ganhos coletivos almejados, a cooperacdo entre niaegdes possui outro fator
desencadeante, identificado na dificuldade das esapr desenvolverem determinada
atividade, produto ou servico, isoladamente (OLIVHEBERS; 1998). Essa limitacao
organizacional pode ser atribuida a diferentegdataentre 0os quais se destacam a existéncia
de recursos finitos, ao rapido avanco tecnolégicopnstante pressao sobre as empresas e
instituicbes — visando melhores formas e métodosratealho e a acirrada progressao dos
niveis de competitividade organizacional (POWEL298; CASTELLS, 1999).

Frente a esse contexto, uma alternativa enconpralda organizagdes para superar 0S
obstaculos € o desenvolvimento de projetos coléiiosa Para Jones e Lichtenstein (2008), o

conceito de “projeto colaborativo” envolve a atumcéanjunta de duas ou mais organizacoes,

2 A UNISINOS e o Hospital Mde de Deus - HMD mantémaurelacdo de cooperacéo desde 2005, mediante
convénio, com o objetivo de desenvolver esforcamabilizar recursos através da mutua cooperacdo e do
intercambio técnico-cientifico e cultural, com @pdsito de assegurar a expansao quantitativa éajival de
suas atividades de ensino, pesquisa e extensa&(NAB, 2011).

% O conceito de cooperagéo, neste estudo, serZadtlicomo sinénimo de colaboragéo, sendo defirsdeoca
atuacdo coletiva entre dois ou mais parceiros cstas/a alcancar um objetivo comum, através deouties
suas capacidades e recursos, sendo direcionadafgpor tipo de coordenacéo (OLIVER; EBERS, 1998).
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numa atividade compartilhada por um periodo de tepng-estabelecido. Segundo Albers
(2005), este tipo de relagdo vem sendo utilizaddpdna crescente, para coordenar produtos
e servicos complexos em ambientes de incertezavada competitividade.

Dentre os campos de aplicacdo, no trabalho intituldTemporary inter-
organizational projects: How temporal and sociallddedness enhance coordination and
manage uncertainty”,Jones e Lichtenstein (2008) relacionam uma ségieestudos de
verificagcbes empiricas, nas quais se desenvolveprojetos especificos de forma
colaborativa. Entre as areas de aplicacdo citaglaspntram-se a publica — mediante o
desenvolvimento de projetos voltados a infraestautse e a privada — através do
desenvolvimento de projetos a industria, como pyapda, construcdo, biotecnologia,
computacao, entre outras. Ainda nessa perspeotitas iniciativas podem ser identificadas.
No Brasil, a Agéncia Brasileira de Cooperacdo — AP@ssui uma série de projetos
colaborativos sendo desenvolvidos entre difereotgmnizacbes e em distintas areas —
atualmente, em execugao, sdo mais de 450 profeB(S, 2012).

Dentre as relacdes instituidas para o desenvoltonde projetos especificos, a
cooperacao entre organizacdes de natureza dististacada vez mais frequentes. Uma das
justificativas apontadas pela literatura, refereessomplementaridade de recursos — fisicos,
financeiros e humanos — entre as organiza¢gfes.nBedreiset al (1998), as organizacdes
dificilmente contemplardo em si mesmas todos asrses e competéncias necessarias para o
desenvolvimento de determinadas atividades, dedeando, assim, acles articuladas de
complementaridade. Além disso, quanto mais complé@m as atividades ou projetos a ser
desenvolvidos, maior serd a tendéncia ao estabwlatd de relagbes colaborativas entre as
organizacoes, tendo em vista a ampliagdo das cha®alcance do objetivo, bem como a
reducao de custos e riscos (EBERS, 1997).

Nos segmentos de educacdo e saude, estas trangiesmnarganizacionais nao tém
sido diferentes. Universidades e hospitais vemuestndo relacdes colaborativas como
forma de desenvolvimento de projetos complexos entiesse comum (SILVA, 2008).
Essas organizacdes, apesar de apresentarem natdigi#aas, conseguem se complementar
em diferentes momentos. Estudos de Dijellal e Ga@007) tém evidenciado relacbes
colaborativas para o desenvolvimento de projetesdgmandam um nivel de conhecimento
especifico dos participantes, para a transferédei@onhecimentos entre as organizagdes,
para o desenvolvimento de produtos e servicos dwea em um curto espaco de tempo,
entre outras situacdes que exemplificam a atuagamra, mesmo entre organizacdes de

natureza distinta, como forma de alcance do olgetmum.
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Sendo assim, verifica-se que o estabelecimento ateefpas colaborativas entre
organizacbes — seja para projetos pontuais e sirggpll seja para projetos dinamicos e
complexos — tem unido organizacdes distintas, aatoitd de desenvolver conhecimentos
técnico-cientificos coletivamente (STAL, 1997), imasdo-se como uma alternativa viavel
frente as limitagBes impostas, 0 que ressalta aridpcia dos estudos nesse contexto. Além
disso, a implementacdo de projetos de forma caddibaracaba tornando-se um motor que
retroalimenta a relacdo de cooperacdo entre asivegées (ALBERS, 2005). Para Jones e
Lichtenstein (2008) e Albers (2005), a proliferagéevolucdo das estruturas colaborativas,
deve-se, em parte, a existéncia de projetos egpmecifiaveis somente mediante a atuacdo
conjunta entre organizagbes. Assim, 0S projetosjoc@ventos, modalizam as redes de
atividades colaborativas em um campo (KENIS; KNORE)Q2), bem como a evolugcdo das
mesmas (DOREIAN, 2002). Entretanto, para que essaoalimentacdo possa ser
proporcionada, um dos fatores a ser considerado &im do projeto colaborativo
desenvolvido (JONES, 1996; ALBERS, 2005).

Nesse sentido, alguns autores (JONES; LICHTENSTER008; ALBERS, 2005)
afirmam que a implementacdo de projetos colabastoe forma eficiente necessita estar
alicercada numa gestdo efetiva que torne possieel desenvolvimento. Além disso,
determinadas caracteristicas, como, por exempldlexabilidade e a rapida adaptacéo
estrutural as mudancas ambientais (DONALDSON, 198%ijgem gestores capacitados e
instrumentos especificos de coordenacdo (GRANDCRR7; VERSCHOORE 2006;
PEREIRA; PEDROZO, 2004). Contribuicbes relevantedbres essa problemética séo
observadas na literatura nos trabalhos de Grardsoda (1995), Brast al (2004), Grandori
e Cacciatori (2006), Woolthuist al (2005) e Provan e Kenis (2007). Contudo, tais estud
ndo tendem a focar na unidade de analise como sengojeto, ressaltando a falta de
adequacdo da gestdo a esta realidade (FLEURY, 1R@FHWELL, 1995; JONES;
LICHTENSTEIN, 2008).

N&o obstante, a importancia atribuida a gestdoéamiode ser justificada pela sua
relevancia frente as questdes de cunho relaciosatial (GRANDORI; SODA, 1995), que
visam alinhar e nortear os interesses dos envavi@ompreender como se estabelecem as
relacdes entre os atores e quais mecanismos seémisgtilizados, possibilitar4 avaliar se a
gestdo exercida alcancard os resultados esperadas prganizacbes em cada projeto
colaborativo (DONALDSON, 1995; JONES; LICHTENSTEIRQ08), bem como quais as

caracteristicas que contribuem de forma efetiva paalcance dos mesmos. Frente a isso,
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observa-se que, apesar dos avancos realizadogegquigas da area, o tema ainda carece de
uma melhor compreensao sobre o seu desenvolvinbem@ um todo (HAGE; ALTER,
1997).

Dada a relevancia do tema, o presente trabalhodprep a responder a seguinte
pergunta de pesquisa:Cbmo ocorre a gestdao de projetos colaborativos emtr

organizacoes?

1.30BJETIVOS

1.3.10Dbjetivo Geral

O objetivo da dissertacao consiste em identificanaisar as caracteristicas da gestao

de projetos colaborativos entre organizagoes.

1.3.20bjetivos Especificos

Para atender o objetivo geral, visa-se:

— ldentificar as principais motivagdes dos projetolsioorativos entre a UNISINOS e
0 HMD e seus resultados;

— Analisar as caracteristicas quanto ao nivel de dbzacdo e quanto ao nivel de
assimetria de poder presente nos projetos colabasagntre a UNISINOS e o
HMD,; e,

— ldentificar os mecanismos de coordenacdo utilizatws projetos colaborativos
entre a UNISINOS e o HMD.

1.4 JUSTIFICATIVA

Considerando as questdes expressas anteriormetdmaoa ser abordado evidencia
um terreno feértil para a realizacdo de pesquisasmas variados campos de conhecimento.
Do ponto de vista tedrico, ha poucos estudos quedaln o tema da cooperagdo entre
organizacfes sob a Gtica de projetos (ALBERS, 200HES; LICHTENSTEIN, 2008). Os
projetos tém sido foco de algumas investigacdedrerap, considerando a cooperacao entre
universidade e empresa (U-E), cujas pesquisas atmomguestdes relacionadas a fatores
motivacionais, barreiras, facilitadores, resultadsgerados (BONACCORSI, PICCALUGA,
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1994; PLONSKI, 1995; SEGATTO-MENDES, 2001), bem cofatores criticos para sua
implantacdo (SODERLUND, 2005; ALBERTINA; AMARAL, 2®@). Outros estudos
exploram os elementos estruturais dos projetosbomdéivos entre organizacdes (JONES,
1996; ALBERS, 2005). Ha ainda aqueles que estudammecanismos de coordenacao
aplicados a cooperacdo interorganizacional (GRANDGRDA, 1995). Contudo, verificou-
se uma caréncia de estudos cuja abordagem foqoenpreensao da gestdo aplicada aos
projetos colaborativos de forma geral. Essa eszasseacentua quando o universo de
pesquisa se restringe a trabalhos de cunho nactmrdbrme resultaddsle buscas realizados
no site’ base SciElo Brasil (Quadro 1), em junho de 201fue, por si so, justificaria a
oportunidade desta pesquisa.

Quadro 1 — Resultado Busca Base SciElo Brasil

Termos de busca Local de busca | Resultados| Resultados relevantes
“projeto” and“colaborativo” Todos 0os campos 7 N&o encontrado
“projeto” and“coordenacao” Todos os campos 43 N&o encontraddg
“projeto” and “colaborativo” and| Todos os campos 1 N&o encontrado
“coordenacao”
“projeto” and “colaborativo” and| Todos os campos 2 N&o encontrado
“gestao”
“projeto” and “cooperacdo” and| Todos os campos 6 N&o encontrado
“gestao”

Fonte: Elaborado pela autora com base nos autitaeles

Nesse tipo de estrutura colaborativa, conforme gaaionado, o foco e a unidade de
analise concentram-se no projeto instituido, céjmino fica previamente determinado. Apos
o alcance dos objetivos, a organizacédo do projtmlmente se dissolve, refletindo ou nao
na manuten¢ao do arranjo colaborativo existentean®e o surgimento de novos projetos, 0
estabelecimento de relagcbes colaborativas, comessnos parceiros ou com novos, volta a
surgir. A definicdo de qual parceiro (antigo ou opvara parte do desenvolvimento do
projeto levara em consideracao diferentes aspederdre eles, os resultados anteriormente
alcancados (JONES; LICHTENSTEIN, 2008). Neste denttompreender o efeito resultante
da utilizacdo de cada forma de gestdo sob dadeexdontpodera auxiliar os gestores a
desenvolver uma coordenacédo capaz de alcancavaefeinte os objetivos inicialmente

tracados.

* Apesar de alguns quantitativos encontrados, nergstomo contemplou a anlise de projetos colalvosati
segundo a 6tica definida neste trabalho.
® Disponivel em: <www.scielo.br>.
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Além do mais, a compreensao da gestéo aplicadejetgs colaborativos, pode ainda
ser justificada, perante algumas dificuldades quelacdo por tempo determinado pode
apresentar. Um dos pontos criticos refere-se agsndos envolvidos, uma vez que a cada
novo projeto os atores podem ser alterados (JONEESHTENSTEIN, 2008). Segundo
Axelrod (2010), essa variacdo dos parceiros podearahegativamente a frequéncia das
interacbes, bem como o comprometimento e a reegade entre os atores, influenciando
seus resultados. Outro ponto refere-se a influheiprazo sobre a forma de gerenciamento
da relacdo de cooperacdo entre os atores. Conwidese que a temporalidade do projeto
pode variar drasticamente, de uma semana a décadasmrdenacdo do mesmo torna-se
bastante dindmica e complexa, necessitando de mewE que preservem 0s objetivos
coletivos (JONES; LICHTENSTEIN, 2008).

Assim, apesar da légica inerente ao processo dpecagho estar alicercada nos
ganhos coletivos (OLSON, 1999), a troca de parse&r@ temporalidade de cada projeto,
entre outros aspectos, podem aumentar a probatslide acbes oportunistas na relagéo.
Atores podem visar otimizar ganhos individuais estrichento do término da relacao
instituida e da possibilidade de né&o interagiremturbmente, em novas relacbes
(NOOTEBOOM, 1996; WOOLTHUISet al, 2005; AXELROD, 2010). Frente a este
contexto, a utilizacdo de uma gestdo adequadaystana regular as trocas entre os membros
e formatar a vantagem coletiva da cooperacao, -senandamental a efetiva colaboragao
entre os atores (GRANDORI; SODA, 1995).

Por oportuno, a investigacdo desse contexto tanatsressante quando considerada
a complexidade e a dindmica das atividades colabasadesenvolvidas. Bem como, quando
considerada a necessidade de articulacdo e alimbarmdos interesses dos multiplos
envolvidos, num esfor¢co Unico com vistas a promavéxito do projeto, muitas vezes, sob
condicOes de incerteza e elevada complexidade (REBE005; THEURL, 2005; JONES;
LICHTENSTEIN, 2008).

A partir do aprofundamento tedrico sobre a coo@ragqterorganizacional, como
forma de viabilizar projetos especificos, juntareecdbm a imersao empirica nos projetos
colaborativos estudados, busca-se, neste estudtrjbcir para uma melhor compreenséo
deste contexto, bem como relacionar os aspectosimfluenciam a gestdo de projetos
colaborativos. Nao obstante, exclui-se dessa @&naligestdo exercida em cada organizagdo

individualmente, bem como as relacfes de coope@gagrazo indeterminado.
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1.5ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente estudo esta estruturado em cinco aapitdl primeiro capitulo introduz o
trabalho através da tematica, os objetivos, amdalfdes e as justificativas tedricas e praticas
para a realizagdo do mesmo. O segundo capitulosapee a fundamentacdo teorica
necessaria, buscando atender aos objetivos deipgsembasando a posterior andlise dos
dados coletados. O capitulo seguinte, terceira;rdes a metodologia utilizada no presente
trabalho, os passos seguidos para buscar o maa@rimphrcialidade e fidedignidade na
coleta e andlise dos dados, e, justifica as essatimadas quanto a selecdo dos objetos de
estudo. A andlise dos resultados compde o quapitut@ sendo orientada pela estrutura do
esquema tedrico a partir das entrevistas, pesg@isdados secundarios e documental. Por
final, o Ultimo capitulo apresenta as principaiplicacdes e consideracdes finais do estudo,

respondendo as questdes de pesquisa e apontamsdtdgsggerenciais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera apresentado o referencialcteéom a finalidade de sustentar a
compreensao do tema de pesquisa do presente tvaPala entender como ocorre a gestao
de projetos colaborativos entre organizacdes, quiss utiliza-se de um esquema conceitual
de andlise, com base nos estudos das teorias zagamais, orientando-se pela area de
relacdes interorganizacionais. Sob esta lentec@dn capitulo atual se divide em cinco
partes, abordando temas relativos a cooperaca® @mgfanizacdes, motivacdes a cooperacao,
gestdo da cooperacdo e os resultados almejadosulftop, ele apresenta o esquema
conceitual que reflete uma sintese das princigadas e modelos que fundamentaram este
estudo, bem como nortearam a investigacdo empricgprocesso de analise dos resultados

da pesquisa.

2.1 COOPERAGAO E PROJETOS COLABORATIVOS ENTRE ORGZMCOES

2.1.1 Cooperacéao entre Organizacdes

Estudos e pesquisas que tratam sobre a cooperagfie erganizacoes,
invariavelmente, destacam que o tema ndo se agdnstit uma ideia recente. Pesquisas
desenvolvidas por Barnard, em 1956, ja buscavamepwiar os processos colaborativos
como a esséncia da organizacao. A ideia centrahdiefa pelo autor era de que, para uma
organizacao obter éxito em suas atividades, depessauir a cooperagcdo como base da gestao
organizacional. Entretanto, este conceito emergin maior forca a partir da década de 80,
cujos estudos desenvolvidos por Astley e Fombru@83)L e Astley (1984) auxiliaram a
consolidar o conceito de cooperacdo entre orgadezagvidenciando outras estratégias de
organizacdo além das praticadas pelas empresasanais.

Tais alternativas passaram a ganhar forma frenterstantes transformacdes socio-
econdmicas da época, nas quais o0 processo deigamdal e os rapidos avancgos tecnolégicos
acentuaram a competitividade das organizacfesava@m sua sobrevivéncia no mercado
(JARILLO, 1993; CROPPERet al, 1992). As empresas intensificaram a competicao
internacional, em ambientes com alto nivel de tezer o que exigiu umperformance
superior. Nestas circunstancias, as dificuldaddemtadas pelas organizacbes, em geral,
trouxeram uma breve reflexdo sobre como as messtagaen estruturadas no mercado e a
eficiéncia da gestao exercida (TODEVA, 2006).
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Frente a isso, 0 que se passa a perceber, é unganzacao das atividades e das
estratégias organizacionais. Empresas, antes meddls de forma isolada, passaram a
assumir um carater mais sistémico, voltado a otigéim e a complementaridade de recursos
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). As organizacOes pea® a transitar em torno de
outras possibilidades de estrutura e estratégiaa pamentar suas potencialidades,
aperfeicoar recursos, ganhar mercados e aprimoaa capacidades mediante a cooperacéo
interorganizacional (TODEVA, 2006).

A cooperacao entre organizacdes, como o propricersugere, refere-se as interacdes
que ocorrem entre duas ou mais empresas, mediglagdes colaborativA{CASTELLS,
1999). Essa atuacdo conjunta visa a unidao de aagies (empresas, agéncias
governamentais, organizacdes nado governamentaidpamas e independentes, com o
objetivo de obter solugcbes coletivas, inalcancadsisforma isolada (OLIVER; EBERS,
1998).

Em termos estratégicos, a cooperagdo entre asiomgéas, mediante uma estrutura
organizacional flexivel (TODEVA, 2006), possibilitena nova visdo econémica. Essa nova
percepcao, refere-se a visdo de que dois concesrgumitos conseguem adquirir melhores
condicbes cooperando para competir com um tero@RASS et al 2004). Entre as
premissas que solidificam esse ensejo da cooperestaoa ideia de que o todo € maior que a
soma das partes (BERTALANFFY, 1968) e, a possilel real de empreender relagbes
ganha-ganha entre os envolvidos (BRANDENBURGER; HBUFF, 1995). Para Amato
Neto (2000), isso € possivel, pois a cooperacace emtganizacbes visa fortalecer as
atividades de cada um dos integrantes. Ou sejdensficios criados passam a ser uma
vantagem competitiva conjunta, exclusiva dos aadosi que cooperaram para gera-lo
(OLSON, 1999).

Diante dessas caracteristicas, pode-se verificar agatuacao conjunta constitui-se
numa nova forma de competir, ao conjugar elemdias da competicdo e da cooperacao
entre empresas mediante a associa¢do, a compleiti@tdae o compartilhamento matuo,
como possibilidade concreta para o desenvolvimerganizacional (JARILLO, 1993). Além
disso, apresenta-se como um modelo organizacioae ps desafios contemporaneos
(PERROW, 1992) e uma resposta paradigmatica a ogiadade mais complexa e incerta
(ETTIGHOFFER, 1992 apud VERSCHOORE, 2006).

® Neste estudo, as relagdes colaborativas podeentardidas como relagées de atuacdo conjuntaegréauta
entre as organizacdes, para o alcance de um abgtimum.
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Consolidado os beneficios que a cooperacdo ergamiaacdes pode proporcionar aos
atores envolvidos, inimeros estudosuscaram compreender melhor esse fenémeno.
Entretanto, dentre as formas de atuacdo colabasaéimda pouco exploradas, chama atencao
a relacdo de atores mediante projetos colaborativditeratura acerca desse tema € bastante
incipiente. Estudos versam sobre o desenvolviméet@rojetos especificos (KERZNER,
1992; TURNER, 1994), bem como sobre sua execucdoraa colaborativa (JONES, 1996;
JONES; LICHTENSTEIN, 2008). A congruéncia que esl@s aspectos apresentam, dentro
da probleméatica abordada, € o motivo pelo qual atgs serdo desenvolvidos de forma
paralela, ou seja, o desenvolvimento de projetpsaificos mediante a atuacdo colaborativa
entre organizacoes. Nesta perspectiva, apresemtaanseguir, 0S principais aspectos acerca

dos projetos colaborativos.
2.1.2 Projetos Colaborativos

O termo projeto colaborativo pode ser definidousely Jones e Lichtenstein (2008),
como a atuacdo conjunta de duas ou mais organgagdma atividade compartilhada, por
um periodo de tempo limitado. Para Albers (2005)e &onceito se aplica a um nexo de
atividades que permite mdultiplas empresas colaborampara alcancarem seus objetivos
individuais e coletivos, mediante a complementaédae recursos, viabilizando projetos
complexos em ambientes de incerteza e de alta c¢iivigade.

Nesse tipo de relacdo, além do foco e unidade @lesarconcentrarem-se no projeto, o
que diferencia esta abordagem das déineeslizadas na area do conhecimento das relacées
interorganizacionais, € o fato do projeto colabeoatpossuir prazo de término pré-
estabelecido, enquanto que a cooperacao entreizagéas ocorre por tempo indeterminado
(JONES; LICHTENSTEIN, 2008). Estudos de Buchandoddy (1992), também abordam
este enfoque ao definirem os projetos como um engmmento Unico, com inicio e fim
definidos, conduzido por pessoas para atingir meséabelecidas dentro de parametros de
custo, tempo e qualidade. Além disso, 0 projetalmmiativo coordena apenas as atividades

para a vida do projeto. Apds o alcance dos objgstimmrganizacao do projeto, literalmente se

"Entre os principais estudos, destacam-se: Oliv@®Q) Ebers, (1997); Powell, (1998); Brasisal, (2004);
Grandori e Cacciatori, (2006); Todeva, (2006); Aad] (2010), Grandori e Soda (1995); Marcon e Mipine
(2001); Woolthuiset al, (2005); Provan e Kenis, (2007); Dyer e Sing ()9&bers e Jarillo (1998); Chesbrough
(2003); e, Balestrin e Verschoore (2008).

® Por demais relagdes interorganizacionais, entsades aliancas estratégicas, redes de cooperagaquias,
joint venturesentre outras configuracdes, distintas de projetteborativos.
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dissolve, influenciando ou ndo na manutencdo dangrrconstituido entre as organizacdes
(PACKENDORF, 1995).

Quanto a sua constituicdo, os projetos colabomtipodem ser formados por
organizacdes de diferentes tamanhos e de setosdmtali, aumentando, assim, a
complexidade de sua conceituagcéo (ALBERS, 2005ndCexemplo de tal contexto, o estudo
“Temporary inter-organizational projects: How termab and social embeddedness enhance
coordination and manage uncertaintyde Jones e Lichtenstein (2008), relaciona uma seri
de verificacbes empiricas, nas quais as organigagiikzaram a atuacdo conjunta para
viabilizar projetos complexos de forma colaboratiZatre as areas de aplicacdo citadas no
estudo, encontram-se a publica, com o desenvolvoresn projetos voltados a infraestrutura
(ALTSHULER; LUBEROFF, 2003); bem como a privadaaeés do desenvolvimento de
projetos para a industria, como propaganda (GRABHIDD2), construcdo (ECCLES, 1981;
WINCH, 1989), biotecnologia (POWELEt al 1996), computacdo (GOMES-CASSERES,
1994), cinema (JONES, 1996; FAULKNER; ANDERSON, 798noda (UZZI, 1996, 1997),
entre outras.

O estudo destaca, ainda, a variacdo na temporalidad projetos colaborativos.
Segundo os autores, apesar do término pré-estatmelactemporalidade dos projetos pode
variar drasticamente, influenciando a forma deuastacdo e coordenacdo das relacoes
(JONES; LICHTENSTEIN, 2008). Essa variacédo podelarsde uma duracgéo curta, como a
confeccdo de um video musical de dois dias (BECHR®06) até uma producéo
cinematografica de seis a oito semanas (JONES; IEAPI, 1996). Ou mesmo anos de
colaboracédo entre empresas, como no desenvolvirdentoedicagbes farmacéuticas (GUNZ
et al 2000), ou ainda, décadas para projetos de infrtdiesa de larga escala como a “Grande
Escavacdo” em Boston, um esfor¢o iniciado no fidal década de 1970 (JONES;
LICHTENSTEIN, 2008) e concluido recentemente. Neastietido, a variacdo na duracdo do
projeto torna sua coordenagdo complexa e dindmezessitando de mecanismos e técnicas
de gestao especificas para cada realidade (ALBEGRES, ANCONA; CHONG, 1996).

Além disso, estudos de Clarck (1985) e Gersick41L8&zem outro aspecto relevante
atribuido a sinergia dos envolvidos, uma vez quada novo projeto os atores podem ser
alterados. Segundo Axelrod (2010), essa variac&edrceiros pode afetar negativamente a
frequéncia das interacdes, bem como o comprometiineea reciprocidade entre os atores,
influenciando seus resultados. Neste ambito, apdaatdgica inerente ao processo de
cooperacao estar alicercada nos ganhos coletivbS@®, 1999), a troca de parceiros e a

temporalidade de cada projeto, entre outros aspgutale aumentar a probabilidade de agbes
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oportunistas na relacdo. Atores podem visar otimgamhos individuais em detrimento do
término da relacdo instituida e da possibilidaden@e interagirem, futuramente, em novas
parcerias (NOOTEBOOM, 1996; WOOLTHUISt al, 2005; AXELROD, 2010),
desencadeando uma necessidade de interacao e masaaietiva.

Outra abordagem que merece destaque refere-se @remmao dos projetos
colaborativos como uma forma de organizacdo naatiest caracterizada pelos diferentes
momentos de sua constituicdo e desenvolvimento [MEMINI, 1999; CHILD, 2001).
Segundo Child (2001), as relacfes de cooperac@seam um estagio inicial, marcado pela
emersdo de ideias e por inUmeras negociagfesanares, seguindo, posteriormente, para
uma fase de cooperacdo gerenciada, cuja extensfmofundamento das relagbes iréo
sinalizar a melhor forma de organizacao do prog® sua consolidacao final.

Nesta mesma perspectiva, estudos de Ceglie e D289] apresentam, de forma
sucinta, a constituicdo e desenvolvimento dos fw®jeolaborativos segundo quatro grandes
etapas. A primeira diz respeito aos contatos iisicgaa selecdo de potenciais parceiros. A
segunda refere-se a formatacao e definicdo dostasplegais que constituirdo a relacdo. A
terceira etapa, passa pelo desenvolvimento, no sprab elaborados os instrumentos que
guiardo e fortalecerdo a parceria, como o0 plangjtonestratégico e regras de conduta. A
quarta e Ultima etapa refere-se a consolidacaeldgéo, sob a qual se apoiam as acdes em
busca dos resultados almejados (CEGLIE; DINI, 1986hforme demonstrado na figura a

seqguir.
Figura 1 — Evolucéo do Projeto Colaborativo
Contatos Formatacio legal . B
g i Desenvolvimento Consolidacio
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op mtq.mdaik 5 colaborativas -Expansio do projeta
(Sl s colaborativo

Fonte: Com base em Ceglie e Dini (1999) e Sydow4}»0



28

Conforme demonstrado (Figura 1), os projetos coihms sdo entendidos como
estruturas dinamicas e complexas que se modificamloago do tempo (EBERS;
GRANDORI, 1999) e estao sujeitos a essa evolucégqupas formas, resultados e avaliacbes
dos atores também se alteram durante o processGRER, 2011). Os proprios resultados
obtidos na relagdo geram processos dinamicos dumalimentam o desenvolvimento da
parceria (EBERS; GRANDORI, 1999). Nao obstante, amgds na base de recursos,
informacdes e expectativas dos atores envolvidogrojeto colaborativo também ajudam a
explicar essa dinamica. Compreender esses aspeasgliferentes momentos pertencentes
ao processo de desenvolvimento de projetos col@msgodera auxiliar na eficiéncia com a
qual as atividades ser&o desenvolvidas ao longwab®sso.

Além disso, segundo Sydow (2004) esta dinamicavo&ig€do ndo necessariamente
ocorre de maneira linear. Na pratica, na medidaeeocorrem os eventos, fatores — como a
entrada ou saida de parceiros e a quebra de cpmfiapodem afetar a evolucdo da parceria,
tornando nao-linear (sazonal). Isso ocorre porcgueetacdes colaborativas possuem uma
dindmica fluida e as mudancas ndo podem simplesnmastt divididas em etapas, nem
isoladas do processo. Sendo assim, qualquer mudang¢amental, quer seja de parceiros,
quer seja de metas ou até mesmo quebra de confiaodera afetar a estrutura do projeto
colaborativo, seus resultados e seu ambiente oal@ocomo um todo (WEGNER, 2011).

Num esfor¢co de sintetizar esse entendimento, S€d@82) afirma que um projeto
colaborativo pode ser construido mediante uma setué&e eventos, a dinamica da qual
dependem certas qualidades da temporalidade géie esvolvidas no processo em si e as
caracteristicas da relagdo como a frequéncia, @c8are a densidade da interacdo entre as
organizacfes. Segundo o autor, a sequéncia reguttas eventos € fortemente influenciada
tanto pela estrutura das relacbes quanto pelasasrege colaboracdo mutuamente
compartilhadas, fornecendo a base para o desem@itd e coordenacdo dos projetos
(SEWELL, 1992).

Dada a relevancia da cooperacao entre as orgaeiagitiusive sob o formato de
projetos colaborativos, torna-se necessaria supreamsao de forma mais detalhada. Estudos
desenvolvidos por Grandori e Soda (1995), Bretsal (2004) e Oliver e Ebers (1998),
apresentam um modelo simplificado do processo @peracdo interorganizacional. Este
modelo constitui-se de trés etapas basicas, corfpode ser observado na Figura 2, a seguir.
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Figura 2 — Etapas do Desenvolvimento da Cooperagtie Organizagdes

Processo de Cooperacio entre Organizacies

Antecedentes }—’ Formas de Gestio — Resultados

Fonte: Com base em Grandori, Soda (1995), BreaS2004) e Oliver e Ebers (1998).

A etapa composta pelos antecedentes refere-se aosesf motivacionais que
estimulam as relagcbes de cooperacéo entre as pagans. Os resultados compreendem os
ganhos coletivos obtidos através da cooperacadm Aigso, as formas de gestéo, que ligam
0s antecedentes aos resultados, referem-se a @yabinde diferentes tipologias de
cooperacdo e mecanismos de coordenacdo necespargsgarantir o éxito da relagcéo
instituida. Frente ao exposto, para uma melhor ceemsdo do desenvolvimento da
cooperacao entre organizacOes, as etapas do poses® exploradas, de forma mais

detalhada, nas secdes a seguir.
2.2 ANTECEDENTES A COOPERACAO ENTRE ORGANIZAQOES

A compreensdo dos principais antecedentes a ca@@mesmtre organizacdes torna-se
relevante para identificar os principais fatorestimagionais da relacdo colaborativa a ser
instituida. Segundo autores (POWELL, 1998, GRANDORACCIATORI, 2006), os
antecedentes podem ser desenvolvidos a partirfdeenlies visdes tedricas — econdmica e
sociologica, tendo como alvo os interesses e obgtios individuos e organizacfes (BRASS
et al, 2004; TODEVA, 2006). Embora a maioria dos estudatiiize como foco de analise a
organizacao, autores (BRA®S al 2004; BARNARD, 1979; PERUCIA, 2008; AXELROD,
2010) sinalizam a importancia de se observar aiénflia dos fatores motivacionais dos
individuos na constituicdo de relacdes colaborafivdem como na sua dinamica de
funcionamento. Segundo Axelrod (2010), os motivodividuais de cada ator exercem
influéncias em todo o sistema colaborativo. Ou,sEgaempresas sao constituidas e operadas
por pessoas que estabelecem relagbes umas comtras, dmpactando a cooperacgéo
interorganizacional (BRASE al, 2004). Desta forma, neste estudo este aspechgtarera

considerado.



30

2.2.1 Antecedentes a Cooperacgao entre Individuos

Em termos gerais, pode-se afirmar que o0s ante@slegiie desencadeiam a
cooperacao estdo intimamente relacionados com witeresse dos envolvidos (OLSON,
1999; AXELROD, 2010). Entretanto, o simples des#goassociar-se a determinado grupo
nao motiva agdes conjuntas (BARNARD, 1979; BALESYRVERSCHOORE, 2008). Para
que as relacdes colaborativas sejam desenvol@dagprescindivel a existéncia de objetivos
predeterminados e suficientemente especificos,anexbs quais se estabelece ou justifica a
cooperacgao entre atores independentes (BARNARD))197

Partindo desse ponto, Barnard (1979) ressalta artAnxia de distinguir claramente o
propdsito da organizacado e o motivo individual pglal se criam os sistemas de cooperacgao.
Isso porque, dificilmente o propdsito organizaclomap motivo individual serdo idénticos,
atribuido ao fato de que os interesses privadospgyeassam as estruturas organizacionais
sdo dificeis de serem desalojados para darem kgsmrinteresses coletivos (BARNEY;
HESTERLY, 1996). Frente a isso, o desafio inicialifa-se na compreensao do surgimento
da cooperacédo entre individuos que, em sua mamgen de forma individual, buscando
atender seus préprios interesses.

Neste sentido, estudos desenvolvidos por Axelrddl @@ trouxeram significativas
contribuigbes. O grande questionamento das pesgueatizadas pelo autor buscava verificar
a possibilidade de se estabelecer a cooperacaiedividuos egoistas, de forma espontanea,
sem o exercicio de uma autoridade central. Paificaera viabilidade desta situacao, Axelrod
(2010) utilizou-se da teoria matematica dos jogisando simular diferentes situacdes de
cooperagao e oportunismo entre dois participafiesstudo ganhou destaque e 0 jogo passou
a ser conhecido como o “Dilema do Prision&iro

De forma breve, pode-se relatar que o jogo bushraificar em que situacdes 0s
membros (dois participantes) se condicionam a oo#altou ndo, um com o outro. Ao final do
experimento, no qual os participantes tiveram artopalade de tomar diferentes
posicionamentos (cooperar ou ndo) e, posteriormam#diar o resultado obtido, observou-se
que: a) quando os membros participavam de somemterodada do jogo, optavam por uma
estratégia motivada pelo auto-interesse (ndo cagperapresentavam o pior resultado para
ambos, ou seja, para o coletivo; b) quando paawvam de rodadas sequenciais, optavam por

uma estratégia comum (cooperar) e atingiam o meksultado. Frente a isso, a questéao

%0 jogo do Dilema do Prisioneiro foi desenvolvidorprolta de 1950 por Merrill Flood e Melvin Dresher
formalizado por A. W. Tucker logo em seguida” (AXEQD, 2010, p. 203).
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basilar que define o tipo de estratégia a ser ddgvar cada membro é a possibilidade das
decisbes do presente influenciar as decisdes duosisl@tores no futuro. Segundo Axelrod
(2010):

O que torna possivel o surgimento da cooperacadatoodos jogadores
poderem se encontrar varias vezes. Essa posdilglidgnifica que as
escolhas feitas hoje ndo apenas determinam o adsultessa rodada, mas
podem também influenciar as Gltimas escolhas dgedjores. O futuro pode
ofuscar o presente e assim afetar a situacéo ézgstratatual (AXELROD,
2010, p.11-12).

Sob este contexto e considerando a interacdo estiedividuos, na medida em que
um toma conhecimento da decisdo do outro, podeletificar a existéncia do primeiro
elemento que antecede a estratégia da cooperag&eciprocidade (AXELROD, 2010). A
reciprocidade ou credibilidade reciproca pode stgnelida como um auxilio mutuo entre os
pares, no qual os atores sobrepdem interessesvoslabs individuais, como resultante de
um processo dinamico da interacdo entre os enwsdviflegundo Axelrod (2010), a interacao
dos atores tende a influenciar positivamente atagfgo dos membros, facilitando a troca de
informacgdes, o estabelecimento da confianca e,ecuentemente, um ambiente reciproco,
inibindo as situagcbes de oportunismo.

Ja para Barnard (1979), a emergéncia da cooperagi@ individuos parte
basicamente da necessidade de cumprir propositosndgistema cambiante em que varios
elementos bioldgicos, psicologicos e sociais estinbinados. Segundo o autor, perante a
“existéncia de propdsitos de individuos — ou dagaeem sua existéncia — e da existéncia de
limitacdes, origina-se a cooperacao para atingip@sitos e superar limitacées” (BARNARD,
1979, p. 52). Sob esta concepcéo, o autor defemel@ gnotivacéo para estabelecer relacbes
colaborativas parte, basicamente, das limitac@sali que desencadeiam a impossibilidade
individual de atingir dado resultado.

Outro estudo que buscou dar enfoque especial amedajue estimulam o processo de
cooperacgao entre atores, refere-se ao desenvgoidBrasset al (2004), intitulado Taking
stock of networks and organizations: a multilevelgpective Neste estudo, os autores
identificaram quatro possiveis antecedentes agdetade cooperacdo, sendo trés deles
relacionados aos antecedentes de cooperacédo sntrdividuos: a) similaridade do ator; b)
personalidade; e, c) fatores ambientais.

A similaridade do ator refere-se a um conceito cielal, no qual individuos
estabelecem relacionamentos colaborativos com é@ssimilaridades sociais e culturais,

tendo em vista que esses aspectos aumentam ailpliede comportamental dos atores,
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influenciando a confianca e a reciprocidade dogmesO nivel de similaridade do ator pode
ser identificado & medida que dado individuo toeraralidade nas relagdes de interacdo dos
envolvidos. Atores com elevado grau de centralidgaesentam bom relacionamento com os
demais atores, bem como a capacidade de intermeallitos entre parceiros. Segundo
Ebers (1997), em termos organizacionais, o posach@mto do ator dentro da estrutura
colaborativa, pode auxiliar no estabelecimentoaeas relacoes.

Outro fator motivacional as relacbes de cooperagdtoe individuos identificado,
refere-se a influéncia que a personalidade exerseeasultados e nos padrbes da cooperacao
instituida. Neste sentido, lideres carismaticosepogrovocar, entre os membros, um padrao
de comportamento que favoreca a cooperagdo, ggdiade principios nhormativos ou para
estabelecer uma adaptacdo as acdes do mercadddliodi com esse perfil normalmente
ocupam elevado grau de centralidade nas relagdes.

Os fatores ambientais retratam o terceiro fatorivaoional a cooperagéo identificado
por Brasset al (2004), que coloca em evidéncia aspectos cultaliatsitos entre os atores.
Este contraste cultural pode ser atribuido aoseatifes padrdes sociais, nos quais 0s atores
estdo inseridos, ou simplesmente, uma questao geassaatribuida ao contato inicial a
cooperagao.

Neste sentido, percebe-se, sob a 6tica dos audpresentados, que os fatores que
estimulam e influenciam as rela¢des colaboratinaie endividuos pode ser variada. Visando
sintetizar estes fatores, apresenta-se o quadrguir £lencando cinco antecedentes principais
a cooperacao entre individuos.

Quadro 2 — Sintese dos Antecedentes Individuais

Antecedentes Caracteristicas

A cooperagdo surge mediante a interagdo entreoossatque se
auxiliam mutuamente para o alcance de objetivos uosm
inibindo as acdes oportunistas, elevando a reputagés
envolvidos (AXELROD, 2010).

A cooperacdo emerge das limitagBes fisicas dosestajue

Reciprocidade

Limitacdo Fisica impossibilita o alcance individual de dado reswt@8ARNARD,
1979).

A cooperagao se desenvolve com base em similasdsaigais,

Similaridade do Ator culturais, tendo em vista que esses aspectos aameiat

previsibilidade comportamental dos atores (BRAESI, 2004).

A cooperacdo surge mediante atores com grande idagacde
Personalidade influencia sobre os demais membros, norteando cdarpentos|
(BRASSet al, 2004).

A cooperacao emerge de aspectos culturais distiftidalecendg
0 estabelecimento da parceria (BRASSI, 2004).

Fonte: Elaborado pela autora com base nos autibaees.

Fatores Ambientais
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Além destes, é possivel identificar outras motieacbuja énfase se volta de forma
determinante ao contexto organizacional. Os mes@@® detalhados na se¢éo a seguir.

2.2.2 Antecedentes a Cooperacéo entre Organizacdes

Estudos de Grandori e Soda (1995), Ebers (199@gsBt al (2004) e Oliver (1990),
entre outros, trouxeram importantes contribuiceferente aos fatores motivacionais das
relacbes colaborativas interorganizacionais. Engeprincipais antecedentes apresentados,
encontram-se: as economias de escala e de escopondas de especializagéo, reducao de
custos de governanga, bem como dependéncia e #ssirde recursos, controle de
informacdes, legitimidade, questdes normativasreemutros. Considerando-se que a
apresentacdo dos antecedentes a cooperacao entrgamézacdes ocorre sob diferentes
Oticas, buscou-se elencar neste estudo, aquelas coptribuicdes tornam-se significativas
para o debate em questéo.

Dentre os estudos, o intituladinter-firm Networks: Antecedents, Mechanisms and
Form”, de Grandori e Soda (1995) ganhou destaque porespaesum conjunto de fatores
relevantes que influenciam a cooperacao. O prindgtes refere-se ao nivel de diferenciacédo
entre as organizacdes. Este conceito compreendsitapieque vao desde a orientacdo
estratégica da empresa até a distancia psicolédasa mesmas. Numa estruturagédo
hierarquica, aonde empresas distintas venham aarpass um processo de fusédo, por
exemplo, estas diferencas se intensificariam e atariam os custos de coordenacédo. Numa
estrutura colaborativa, estas diferenciacdes reptas: um dos maiores fatores motivacionais
a cooperacao, tendo em vista a troca de conheadsmentomplementaridade de recursos
entre as empresas.

Outro fator motivacional verificado é a interdep@mcia existente entre os atores. Este
antecedente refere-se a complementaridade de oscera intensidade de trocas possiveis,
existente entre os atores no processo de cooper@gédstabelecimento de parcerias entre 0s
atores visa alcancar uma maior flexibilidade orgacional, pela qual as empresas buscam
promover rapidamente novos produtos e servicosnfgeras modificacbes no mercado.
Considerando este contexto e a complexidade dadaates interdependentes, Powell (1998)
destaca a relevancia do conhecimento e as com@etéqee cada parceiro apresenta, como
fatores motivacionais para o estabelecimento dzepar

Outro estudo que trouxe expressiva contribuicdorcacelo tema refere-se ao

desenvolvido por Brasst al (2004). Os autores destacam cinco antecedentpgeesso de
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cooperagao organizacional, como sendo: aprendizagmmianga, normas e monitoramento,
equidade e contexto.

Relativo ao fator aprendizagem, os autores afirqaenas organizacfes que possuem
mais experiéncia em trabalhar com outras empresasomstram maior facilidade em
estabelecer vinculos interorganizacionais no intdé promover novos conhecimentos. Além
disso, estas organizac¢des tenderiam a ocupar usiagdpalominante na relagéo. Isto ocorre,
basicamente, porque as empresas mais experiemgse@aiam uma crescente capacidade de
interacdo entre os membros, trocando e adquirindgosh conhecimentos com maior
facilidade.

Quanto ao quesito confianca, os autores destadempatancia de sua pré-existéncia
para a construcao dos relacionamentos entre oddods. Mas € dificil medir a confianga
priori e avaliar seu efeito sobre a relacdo colaboraieate sentido, conhecer a capacidade
de seus parceiros, bem como o histérico das redagbeeriores torna-se relevante para o
estabelecimento da confianga. Além de ser consldermmo um fator antecedente ao
processo de cooperacdo, a confianca também apesefttos beneficios ao longo da
parceria, como por exemplo, a reducao de confiitde custos de negociacao entre os atores,
facilitando a coordenagédo (WOOLTHUé&b al,2005).

Independente do nivel de confianga existente, abekicimento de normas e
monitoramentos também deve ser considerado. Bstelfasca direcionar o comportamento
dos parceiros para aquele identificado como adegupelo grupo, favorecendo a
reciprocidade, reduzindo atitudes oportunistast&betecendo uma identidade para o grupo.
Desta forma, segundo Ebers (1997), os aspectdvoslas politicas, leis ou outras condi¢des
favoraveis a uma dada regido ou organizagdo, vatatao cunho institucional, também
influenciam a cultura organizacional no estabelecim de relacionamentos entre
organizacoes.

No que tange ao fator equidade, Brassal (2004) afirmam que as chances de se
estabelecer uma parceira aumentam se 0os demags assuirem condi¢des equilibradas de
troca, bem como similaridade de poder; corroboracoim o estudo de Grandori e Soda
(1995). Por ultimo, o estudo apresenta o antecedeohtexto, que se refere a fatores
histéricos, institucionais e culturais na formacda cooperacdo. Segundo o0s autores,
estruturas organizacionais fisicamente préximasepodsofrer influencias similares na
definicdo desses fatores.

N&o obstante, resgatou-se ainda outro estudo quebeo, de forma relevante, para o

entendimento dos antecedentes da cooperacdo entmrganizacdes. Este refere-se ao
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desenvolvido por Oliver (1990), intitulado deDéterminants of Interorganizational
relationships: Integtration and future directionsA autora traz uma visdo mais ampla sobre
os relacionamentos interfirmas, enfatizando qustabelecimento das relacfes colaborativas
entre organizacfes esta condicionado a fatoremmoggexternos e relacionais, cujas forcas
nao deixam muitas op¢des que ndo seja a de assamaiconfiguracao interorganizacional
para atingir dado resultado. Entre as condiciosange autora destaca seis fatores
determinantes, sendo eles: necessidade, assimetriprocidade, eficiéncia, estabilidade e
legitimidade.

A primeira contingéncia refere-se a necessidade, \gsa identificar as conexdes
estabelecidas entre os atores, seja de forma timayau voluntaria. Pela forma obrigatéria,
pode-se dizer que este antecedente considera yonttode razées que levam uma empresa
a se unir a outras por questbes de obrigatorietigid. Por exemplo, alguns paises so
permitem a entrada de empresas internacionais @mnagao a partir de parceria com
empresas nacionais. Por outro lado, a manifesidgdorma voluntéria, pode ser identificada
quando existir uma dependéncia clara de recursesemanismos eficazes de trocas entre as
organizacdes. Além disso, a autora destaca quen@afde estabelecimento da relacdo de
cooperacao — voluntaria ou ndo — influencia diretaten na forma resultante da parceria.

A segunda contingéncia abordada pela autora refer&-assimetria, que sugere a
possibilidade de se constituir uma parceria ineiaglo potencial de exercer poder, influéncia
ou controle sobre outra organizacdo ou sobre agses que ela possui. Em contraste a
proposicao de que a escassez de recursos motbrgaaszacdes a cooperarem umas com as
outras de forma complementar, sob a abordagem akr,paode-se explicar a formulacdo de
parcerias que intensificam relagcbes colaborativais nerticais em detrimento das horizontais
(EBERS; JARILLO, 1998), justamente pelo fato de uemapresa querer exercer dominio
sobre os recursos requeridos.

A reciprocidade é a terceira contingéncia a formagas relacdes de cooperacao
citado por Oliver (1990). Conforme j& citado nesstudo, a reciprocidade visa estabelecer
relacbes de trocas favoraveis para ambas as pawes, relacdo de poder entre as
organizacdes. Segundo Leal (2005), o estabeleaimelet relacbes colaborativas é
caracterizado pela harmonia, suporte mutuo e ed@jdeuja probabilidade aumenta na
medida em que se reconhece uma necessidade mutia pwpdsito comum. Richardson
(1972) reforca este conceito ao afirmar que a esséia cooperacao reside no fato de que as
organizacdes envolvidas aceitam algum grau de afi e se comprometem em relacao a

sua conduta futura.
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A quarta contingéncia refere-se a eficiéncia. Nest@pectiva, o estabelecimento da
cooperacao € motivado pelo esforco da organizagéawenentar a sua proporcao idput
por output. Esta contingéncia é orientada ao ambiente intemmrdanizacdo, na qual se
busca reduzir custos operacionais associados @sagi@es, aumentar escala e aprimorar a
perfomancerganizacional. Segundo Kanter (1994), isso € pekgiorque a eficiéncia busca
definir se determinadas transagOes seréo realizatemamente ou externamente, numa
estrutura intermediaria ou no mercado, muito fretpigperante projetos complexos. Como
exemplo, cita-se 0 caso em que as habilidadestdistde cada empresa séo utilizadas de
forma complementar para agregar valor ao produtonp@io da otimizacdo dos recursos
aplicados, proporcionando flexibilidade a geracde dovos produtos ou servigos
(GRANDORI; SODA, 1995).

As incertezas do ambiente, por sua vez, fazemaaffoguinta contingéncia citada por
Oliver (1990), a estabilidade. Segundo Leal (20@b)ncerteza ambiental é gerada pela
escassez de recursos e pela falta de perfeito ciomrgo das flutuaces de variaveis macro e
micro ambientais. Neste sentido, a incerteza prenaovecessidade das organizacdes aliarem-
se a parceiros com o intuito de atingir estabikjamtevisibilidade e independéncia. A atuacao
conjunta proporciona um maior fluxo de atividade=sn como a diluicdo de riscos.

Por fim, apresenta-se a sexta contingéncia, artaddde. Essa sugere que o ambiente
organizacional imp&e pressdes a organizacdo pstifigar suas atividades e resultados. Estas
pressbes motivam a cooperacdo entre as organizagieso proposito de aumentar a
reputacdo, imagem, prestigio ou congruéncia conma®rja estabelecidas no ambiente
institucional. Além disso, estudos de Lorenzoniagl@-Fuller (1995) sugerem que o esforco
para aumentar a legitimidade por meio das parcértasorganizacionais €, especialmente,
direcionado as organizacdes que sdo percebidas deraotoras de um nivel de legitimidade
maior. Como exemplo, cita-se o casoNlke que consegue constituir parcerias de producao
mobilizando uma grande quantidade de pequenas sagpnmmotivadas a trabalhar com uma
empresa detentora de forte marca no mercado.

Em linhas gerais, o estudo de Oliver (1990), busoa esforco de sintese, mostrar
que as contingéncias criticas de necessidade, etssimestabilidade e legitimidade sé&o
determinadas, basicamente, por fatores externoa. eficiéncia € influenciada, em grande
parte, por fatores internos e pelo custo que eevalpropria relacéo e, a reciprocidade, por
caracteristicas relativas ou comparativas dos stere/olvidos e do grau de coeréncia

apresentada entre eles.
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Frente ao exposto e considerando os distintos edgates a cooperacdo entre
organizacgdes, podem-se sumarizar 0s mesmos confoguadro a seguir.

Quadro 3 — Sintese dos Antecedentes Organizacionais

Antecedentes Caracteristicas

A cooperacéo se estabelece mediante quesitosrdésrejue vao desde
Nivel de diferenciacdo | a orientacdo estratégica da empresa até a dist@smalogica das
entre as organizaces | partes, visando otimizar a troca de conhecimentusrglementaridad
de recursos (GRANDORI; SODA, 1995).

Interdependéncia A cooperagdo emerge da complementaridade de recussalal
existente entre os atores intensidade de trocas possiveis (GRANDORI; SODAR5)9

1)

A cooperacdo surge mediante a participacdo de smmemn maio
experiéncia, o que facilita a interacado entre atepaBRASSet al,

Aprendizagem
P g 2004).

A cooperacdo se desenvolve entre atores mediacd@lecimento da
capacidade e reputacdo das partes (BR&% 2004).
A cooperagéo ocorre mediante o estabeleciment@aeas que visam
direcionar o comportamento dos parceiros ao doog(BRASSet al,
2004).

Confianca

Normas e
monitoramentos

A cooperacdo se estabelece quando ambos 0s pareserapn
condi¢bes equilibradas de troca e de poder (BR&S$ 2004).

A cooperagdo considera fatores historicos, instihais e culturaig
para estabelecer a relacdo (BRASAI, 2004).

Equidade

Contexto

A cooperacdo se estabelece de forma obrigatériavaluntaria,
Necessidade considerando-se um conjunto de regulamentagdesyrsoesc e
mecanismos (OLIVER, 1990).

A cooperacdo se desenvolve mediante o estabeldcdirderinfluéncia
Assimetria poder e controle de uma empresa sobre os recuasadedhais, frente g
verticalizacdo da relagdo (OLIVER, 1990).

A cooperacdo emerge frente a relacbes favoraveisoda entre as
partes (OLIVER, 1990).
A cooperacdo se estabelece mediante o esforco gdmipacdo em
aumentar a sua proporcaoidput por outputOliver (1990) reduzindo
0S custos operacionais associados as transacodsN{BBRI; SODA,
1995)..

A cooperacdo emerge da necessidade de atingir syididiade
(OLIVER, 1990), frente a incerteza ambiental (LEAI2005),
proporcionada pela maior fluxo de informacfes digiizadas peld
atuacao em conjunto.

A cooperacdo se desenvolve mediante a existénciaepgtacdo
prestigio (OLIVER, 1990), desencadeado, principatee pelas
organizacbes com maior legitimidade (LORENZONI; BAWD
FULLER, 1995).

Fonte: Elaborado pela autora com base em Gran&wde (1995), Brass al (2004) e Oliver (1990).

Reciprocidade

Eficiéncia

Estabilidade

Legitimidade

Como pode ser observado, as diferentes abordagemglas pelos autores -
antecedentes relativos aos individuos ou as orggies — em alguns aspectos se sobrepdem e
em outros complementam-se na tentativa de busdativamente, os objetivos estabelecidos.
Na verdade, verifica-se que esses antecedentes $atmres motivacionais que desencadeiam
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a atuacao conjunta de estruturas independentestuito de atingir determinados resultados,
dificilmente alcancados de forma isolada.

Apresentados 0s principais antecedentes, buscardg@p, verificar as diferentes
formas de gestdo que desenvolvem e sustentam emtégsts da cooperacdo entre

organizagoes.

2.3 GESTAO DA COOPERACAO ENTRE ORGANIZACOES

Frente & existéncia de antecedentes, que desearadgirocesso de cooperacdo entre
organizacfes, visando alcancar resultados espegiffiercebe-se que o grande desafio é
estabelecer uma gestao que suporte tais estratdgiasganizacdes, estruturadas em arranjos
colaborativos, adotam um novo modelo e incorporavos elementos de gestdo, distintos
dos modelos classicos aplicados as empresas indisidJARILLO, 1993). Essa nova
concepgao ocasionou o surgimento de uma diversidadermas de gestdo, compreendendo
diferentes alternativas de coordenacdo do comptexcconexdes, recursos e atividades
compartilhadas (TODEVA, 2006). A formacdo de umaaoizacdo particular para a
coordenacdo desses elementos apoia-se, em gramt® pa competéncia do seu
gerenciamento para atingir o sucesso (VERSCHOORES)2 Nessa percepcéo, a estrutura
interorganizacional € uma combinag&o Unica e sangié estratégia, estrutura e gestéo, sendo
esta Ultima o elo entre a estrutura e a estratdgiam grupo de organizacdes, visando
alcancar os resultados (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008

Considerando a relevancia da gestdo para a efastituicdo e desenvolvimento da
cooperacdo entre organizacdes, bem como os désrdatmatos existentes, buscar-se-a,
nesta secdo, desenvolver este tema com base ndsssgiesenvolvidos por Provan e Kenis
(2007), Grandori e Soda (1995) e Marcon e Moin0{3. Quando necessario, far-se-a uso
de outros autores relativos a tematica. A escotlaspestudos, acima citados, decorre das
diferentes abordagens trazidas por cada autor, sgueomplementam na tentativa de
estabelecer uma compreensdo mais ampla sobre daraelgestdo adotado frente a nova
estratégia organizacional em questao.

O estabelecimento de um modelo de gestdo aproppado coordenar a relagao de
cooperacao entre organizacdes, leva em considedife@entes dimensdes de andlise. Dentre
os estudos, destaca-se o de Provan e Kenis (260@),apresentam o tema sob duas
abordagens. A primeira considera a configuracacaties e suas conexoes (hierarquia). Ja a

segunda apresenta um conjunto de normas e rege&®er@a estabelecidas entre os membros.
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Grandori e Soda (1995) denominam esse conjuntegi@as e normas como mecanismos de
coordenacao a serem instituidos em estruturasaral@as, com a funcéo de regular as acdes
entre os atores. Estudos de Marcon e Moinet (20@@plementam esse escopo ao apresentar
uma terceira dimenséo de analise, quer seja, ¢ d@vBdormalizacdo da cooperacao entre 0s
atores. A combinacdo dessas dimensfes permiteelstab uma coordenacdo capaz de
atender as diferentes necessidades da cooperagémganizacional.

N&o obstante, tendo-se por base tedrica a abordsgyeatica da cooperacdo entre
organizacdes, buscar-se-a fazer uso desses canamtoo pano de fundo, para viabilizar a
analise dos projetos colaborativos, a medida questslos acerca desse objeto ainda séo
incipientes.

Frente a isso, buscar-se-a detalhar os estudos &disalos, iniciando pela abordagem
relativa as tipologias estabelecidas entre os gta@ntemplando o nivel de assimetria de
poder entre os atores e o nivel de formalizacdoetigdo entre os atores, seguida pela
apresentacdo dos mecanismos de cooperacao. Poséstie, na verificacdo empirica buscar-

se-a validar a incidéncia dessas abordagens teodrica

2.3.1 Tipologia da Cooperacao entre Organizagdes

A consolidagdo de vinculos sistematicos entre azgafies, frente 0 novo contexto
mercadoldgico, pode ser percebida tanto nas redagi@elicas, que envolvem apenas duas
empresas, quanto nas relacbes entre um grande oeeorganizacdes (OLIVER, 1990;
TODEVA, 2006). Exemplificacdes deste modelo podeer sbservadas na literatura
internacional, mediante experiéncias exitosas tuidds nas Ultimas décadas, como na
Terceira Itdlia (BECATTINI, 1999), no Vale do Sib(CASTELLS, 1999; BEST, 1990), no
Japao (GERLACH, 1992), bem como no Brasil (VERSCHEQD 2006). Além disso, a
literatura também apresenta diferentes configusagéietre as quais se destacam as aliangas
estratégicasjoint ventures rede de empresas, consoércios, parcerias bilstepaojetos
colaborativos entre outras tipologias instituidaseeduas ou mais organizacfes (GULATI
al, 2000).

Segundo estudos de Provan e Kenis (2007) e Marddoireet (2000), a forma como
se estabelecem as relacbes entre os atores, eostdenconfiguracéo e relacionamento, pode
ser analisada sob duas dimensfes. Uma envolveebd&\assimetria de poder entre os atores
e a outra, compreende o nivel de formalizacdo. sEsdaordagens serdo detalhadas,

separadamente, a seguir.
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2.3.1.1 Nivel de Assimetria de Poder entre os Atore

O nivel de poder presente nas relacbes de coopeeatéd organizacdes varia entre
simétrico e assimétrico, caracterizando relagfegdrttais e verticais, respectivamente, entre
os atores (PROVAN; KENIS, 2007). O grau de assimeatstabelecido esta diretamente
relacionado ao nivel de poder exercido entre agsita relacdo colaborativa. Neste contexto,
a literatura apresenta distintas configuracdesarganizacionais possiveis, contempladas em
diferentes abordagens.

Entre as abordagens disponiveis sobre o temaudoedesenvolvido por Casarotto e
Pires (1998), apresenta dois modelos de arranjabamativos, caracterizados por pequenas
empresas. O primeiro modelo refere-se as rédggiown cuja relacdo depende de uma
grande empresa-mée. Ja o segundo menciona asfleedesis, no qual a relacdo se institui
mediante o estabelecimento de um consorcio, qualaia administragcdo de uma grande
empresa, porém com mais flexibilidade. Nesses megdelcritério de classificacdo, refere-se
ao tipo de relacéo (vertical ou horizontal) estatielo entre as organizacdes participantes.

Na abordagem desenvolvida por Ernst (1994), a itilssgio das relagdes
colaborativas entre empresas é realizada conforti@ale participante do arranjo. Para o
autor, essa classificacdo apresenta cinco modatistds, sendo eles: rede de fornecedores,
rede de produtores, rede de clientes, rede dezéogtadrdo e rede de cooperacéo
tecnoldgica. Estudos de Balestrin e Verschoore§g@8mbém apresentam a identificacao de
quatro diferentes configuracdes, como sendo: rddefornecimento, organizagdes virtuais,
redes associativas e consorcios.

De modo geral, as contribuicdes que esses estpdeseatam em comum é o foco nas
caracteristicas sociais e econémicas que permeiemordenacdo entre os atores, dedicando
pouca atencdo a compreensdo analitica da governprg@iamente dita, desse modelo
organizacional (PROVAN; KENIS, 2007). Frente a jss@studo desenvolvido por Provan e
Kenis (2007) busca atender essa demanda, mediastalzelecimento de trés tipologias-base
de cooperacdo entre organizacdes, visando caracters conexdes e a relacdo de poder
exercida entre os atores. Estas tipologias foranordenadas de estruturas colaborativas,
classificadas como: (a) auto-coordenada, (b) coadke por uma empresa lider ou, (c)
coordenada por um nucleo administrativo.

O modelo de cooperacdo auto-coordenada (Figura @)néais simples entre os

apresentados pelos autores. O mesmo caracternEa-sena relacao horizontal e simétrica de
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poder, no qual se estabelece uma governanca colimpaatentre os participantes, por meio
de fortes conexdes instituidas entre os membrosdekisdes, tanto estratégicas quanto
operacionais, sdo tomadas coletivamente, mediacts&os regulares, reunides formais com
a participacdo dos representantes da relacdo, bem através da interacdo informal dos
envolvidos. Além disso, cada membro é respons&ilelgerenciamento dos relacionamentos
internos e externos da rede, apoiando-se no emvehitdo e comprometimento de cada ator

para efetivar a coordenacédo da mesma.

Figura 3 — Modelo de Governanga Auto-coordenada

. .
------
" v
" .
.............

Fonte:Adaptado de Provan e Kenis, (2007).

Segundo os autores, esse modelo organizaciona&ggiadio para um nimero pequeno
de organizagBes que resolvem cooperar entre sie @grrobora a verificacdo empirica desse
modelo nas redes de pequenas empresas (PERROWZ; 13@DEVA, 2006). Tal
recomendacao leva em consideracdo a diversidadetatesses a serem conciliados, bem
como a flexibilidade necessaria para atender asss&lades dos envolvidos, uma vez que a
gestdo ocorre de forma compartilhada entre orgedeza heterogéneas. Além disso, este
modelo apresenta grande foco na capacidade orgamah dos envolvidos, bem como na
utilizagdo de mecanismos relacionais como formalaeancar o alcance de resultados. Como
ponto negativo, pode-se destacar a demora na toteadiecisio e a baixa operacionalidade, a
medida que a rede cresce e necessita envolver asduarticipantes na tomada de decisao.

O segundo modelo proposto pelos autores, refedecseperagcédo coordenada por uma
empresa lider (Figura 4). Neste modelo, verifica-sentralizacdo da governanga numa Unica
organizacdo, que exerce controle sobre as demaidiante a instituicdo de lacos fortes de
relacionamentos. Essa organizacéo lider € respeinpéla coordenacdo e pelas decisdes-

chaves, buscando instituir eficiéncia e legitimiglath todos os processos desenvolvidos.
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Figura 4 — Modelo de Governanga Coordenada por &magrider

Organizacdo

Fonte:Adaptado de Provan e Kenis, (2007).

A assimetria de poder exercida nessa relacdo lewacassidade de instituicdo de
mecanismos de coordenacdo que facilitem o fluxoinlemacdes e recursos entre 0s
multiplos envolvidos, em prol dos objetivos cole8v Exemplificacdes deste modelo podem
ser observadas nas estruturas colaborativas \didas, similares a do tipo comprador-
fornecedor, como por exemplo, néeiretsu japoneses (TODEVA, 2006) e em redes
estratégicas (JARILLO, 1993), nas quais uma org&dia assume o papel de coordenadora.
Este modelo também pode ocorrer em estruturasdmalizadas, quando uma organizacao
possui recursos suficientes e legitimidade parecex@ma posicao de liderancga.

Entretanto, a desvantagem observada, quando camopacn os demais modelos,
verifica-se no fato das organizacdes lideradas etifftparem motivacdes e objetivos comuns,
com pouco poder de deciséo, visto que as atividadéfinicdes sdo coordenadas por uma
das organizagcfes membro (PROVAN; FISH; SYDOW, 200Bste sentido, esse modelo é
indicado para estruturas nas quais as demais aegdieis sdo altamente dependentes da
empresa lider, em termos de recursos e legitimjdamheo no caso Toyota.

A cooperac¢do coordenada por um nucleo administréfiigura 5) refere-se ao terceiro
modelo proposto. Atuando como um formato alteroatia ideia basilar deste tipo de
governanca visa a instituicdo de um nudcleo admatigd focado, essencialmente, na
coordenacdo da estrutura colaborativa. Esse modeleecomendado para estruturas
colaborativas que possuem um grande numero de\éthe®| nas quais a colaboracdo de
todos envolve um obijetivo e cujas relacbes com loieme externo podem ser problematicas.
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Figura 5 — Modelo de Governanga Coordenada por aaeld Administrativo

Ower

N\ T 0
O“-L_\. Organizacdo /

“ Administrativa

Fonte: Adaptado de Provan e Kenis, (2007).

O ndcleo administrativo pode ser formado por apemasnembro ou por estruturas
formais de executivos, visando potencializar asrtopalades da estrutura colaborativa.
Segundo os autores, por tratar-se de um nucleaifispeeste se mostra mais eficiente para a
resolucdo de conflitos entre inameros membros saptando sustentabilidade e legitimidade,
especialmente aos atores externos a relacao catataorComo pontos fracos destacam-se o
excesso de confianca depositado na organizacaonisthaiva e 0 oneroso processo de
tomada de decisdo. Exemplificacbes deste model@mposer observadas nas redes de
cooperacao entre empresas estabelecidas no RidésdanSul (VERSCHOORE, 2006), e
nas relagBes instituidas entre municipios, em toedgais, através dos consorcios
intermunicipais de saude (FLEURY; OUVERNEY, 200N, 2008).

De forma geral, nas relacdes de cooperacdo a gmgarvisa trabalhar os conflitos de
forma equilibrada mediante a interface com os atosiacionais. A legitimidade do modelo
de governanca adotado € balanceada, levando-seoesideracdo as tensdes internas e
externas da relacdo de cooperacdo, promovendo upatenentre as forcas (PROVAN,
KENIS, 2007). Neste contexto, verifica-se que dacfes colaborativas podem assumir
diferentes niveis de assimetria, segundo a distdbuwle poder entre os atores, influenciando
na decisdo da estrutura de gestdo a ser adotadaé Hm aspecto relevante a ser observado
na definicdo da forma de gestdo a ser desenvohddparceria, com vistas a minimizar
possiveis acdes oportunistas desencadeadas pehlidade de poder e tomada de decisdes.

Frente a esta questdo, emerge a primeira propodgsse estudo:
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Proposicdo 1 (P1): O nivel de assimetria de podemtee os atores podera
influenciar a decisdo da estrutura de gestdo dos @etos colaborativos entre

organizacoes.

Contudo, além do contexto apresentado, o grau meafizacdo da relagdo entre os
atores é outro aspecto relevante a ser observaglstméuracdo da parceria.

2.3.1.2 Nivel de Formalizacéo entre os Atores

Quanto aonivel de formalizacdo das relagbes de cooperactie erganizacfes, a
literatura apresenta duas dimensdes principai®lagdo entre os atores pode ser formal
(contratualizada) ou informal (confianca), de acombm o0s aspectos que compdem sua
instituicdo, bem como a forma como 0s processasnas sao conduzidos (MARCON;
MOINET, 2001). Apesar de muitos autores abordarenctoafianga como um fator
motivacional, neste contexto, ela ganha carateciaial, aplicado a gestdao (WOOLTHUIS
et al, 2005).

Nas relagbesde cooperacgado interorganizacional, instituidas t@ase na confianca,
verifica-se pouco ou nenhum nivel de formalidadests caso, a coordenacdo tem por base a
reciprocidade mutua dos envolvidos adquirida meediameracées entre os atores. Atraves
dela, os membros tendem a prever o comportamenpardeiro e alinha-lo ao esperado pelo
grupo (BRASSet al, 2004). Segundo Blau (1977), o tempo € um asppatopode auxiliar
este processo. Sendo assim, na medida em quepesde situacao se concretiza, a existéncia
da confianca é reforcada, dispensando registreg@amentacdes formais, salvaguardas ou
mesmo normas de conduta punitivas (RING, 1997).

Entretanto, apesar do elemento confianca estar eqees nas relacdes
interorganizacionais, verifica-se que sua interd#tfavaria conforme o ator. Neste sentido,
para minimizar possiveis acfes oportunistas e defnagilidades, as relagbes com base
informal tendem a observar questdes relativas atag@o dos membros, historicos de
relacionamentos anteriores, comportamentos esperadtye outros aspectos, (GRANDORYI;
SODA, 1995; LUHMANN, 1979; CHILD, 2001) na selecdos atores que fardo parte da
atividade colaborativa. Contudo, para alguns cagssntegrantes sentirdo necessidade de

1% pificilmente uma estrutura colaborativa seréa dtuisia pelas extremidades deste conceito, ou mettuon
embasamento somente em questdes formais ou in(MEDOLTHUISet al, 2005), desencadeando variados
niveis de formalizacéo das relagdes entre os atores
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utilizar instrumentos formais, como forma de preteg tornar mais explicita a relagédo
instituida. Desta forma, se a estrutura ou contewo forem favoraveis a existéncia da
cooperacao com base na confianca, a relacédo estal@epassa a ter um acréscimo no nivel
de formalidade (PERROW, 1992).

Para as relacbes de cooperacao instituidas mediantiato, observa-se uma relacao
bastante formal entre os atores. Nesse tipo dedi@l® contrato tem por objetivo estabelecer,
explicitamente, questbes relativas a obrigatoriedatbs membros em termos de
comportamentos e procedimentos a serem executadssbre os direitos de propriedade
(GRANDORI; CACCIATORI, 2006). Entre os instrumentpe®dem-se citar alguns, como 0s
contratos, manuais e regimentos — todos formalza&ddgidos, bem como o estatuto social,
regimento interno, cédigo de ética, plano de exi@ndiretrizes de marketing e negociacéo —
constitucionais e flexiveis, entre outros.

O nivel de formalidade dentro de uma estruturabouktiva estabelecida por contrato
pode, ainda, ser dividido em: completo ou semi-detop(CHEN, 2000), de acordo com as
clausulas, exigéncias e sancfes formalizadas (WOWOLS et al 2005). Contratos
completos apresentam clausulas especificas, cooulagéo juridica e riqueza de detalhes,
inibindo a margem para interpretacdes dubias. Aptasn, também, salvaguardas dos
direitos de propriedade (propriedade intelectuakemtes, licencas, direito a publicagao),
sanc¢Bes para o descumprimento de regras formadizaddausulas sobre a gestdo da relacdo
(duracéo da parceria, gerenciamento de projetesoptle projeto com divisdo de tarefas,
responsabilidades, investimentos de cada parceisojucdo de conflitos e rescisdo). Esse
tipo de formalizagdo, normalmente, € utilizado elagdes caracterizadas por um elevado
grau de incerteza nos resultados, em ambientel$adeoaplexidade, bem como em situacdes
de investimentos especificos e transferéncia deemdmento intensivo (WOOLTHUISt al,
2005). Nos contratos semi-completos, as clausélasnais abertas a interpretacdo e possuem
menor teor juridico e punitivo.

Considerando outra 6tica, estudos de Grandori & $D895) abordam a tematica,
classificando os arranjos colaborativos em tré&sddgias distintas. O primeiro arranjo refere-
se as redes sociais, nas quais se verificam aegiatde acordos informais como base da
relacdo instituida entre os atores. O segundo madetpresentado pelas redes burocraticas,
cujas relacbes sao estabelecidas mediante acoma@lfala o terceiro, refere-se as redes
proprietarias, nas quais as relacdes sao instiyiden a realizacdo de determinada atividade

econdmica, mediante contrato.
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Contudo, apesar do tema ser abordado em difereatgsxtos, verifica-se no estudo
de Woolthuiset al (2005) um entendimento mais amplo acerca da r@ldedformalidade
entre os atores colaborativos. Mediante verificac@epiricas, Woolthuiet al (2005)
observaram que a maioria das estruturas colabasatipresentam uma situacdo mista, em
termos de formalizagdo. Frente a este fato, o estietka de analisar questdes relativas ao
grau de formalizacdo e ao tipo de instrumento forrtilzado e, passa a buscar compreender
a relacdo que se estabelece entre confianca eatntrma relacdo de cooperacao. Entre as
principais contribuicbes, os autores destacam guex confianca normalmente precede ao
contrato e que ambos podem ser substitutos e comaptare§’ um do outro, e, b) a
confianca afeta, em maior grau, o alcance dosteskd almejados.

Além disso, os autores ressaltam a influéncia gelrde formalizacdo na forma de
gestdo da relacdo colaborativa (WOOLTHWBal, 2005). Para os autores, quanto mais
informal for a relag@o entre os atores, menor aaracessidade de procedimentos complexos
de gestdo. Por outro lado, a medida que a estrgtledorativa “torna-se maior e mais
complexa, suas normas e procedimentos precisanet®dhados e contratualizados, a fim de
guiar as acbes de seus participantes” e garangestio da relacdo entre os envolvidos
(BALESTRIN, VERSCHOORE, 2008, p. 174).

Neste sentido, o nivel de formalizacdo estabelec@orelacdo colaborativa pode
influenciar a forma de gestdo a ser estabelecidde Bspecto apresenta significativa
importancia a conducao das interacfes e expedatwatores sociais (FUKUYAMA, 1995);
influenciando o alinhamento das acdes coordenadass eresultados da cooperacao
(PROVAN; KENIS, 2007; MARCON; MOINET, 2000).

Sob este contexto, emerge a segunda proposicaettsto:

Proposicao 2 (P2): O nivel de formalizacdo entre agores podera influenciar a

deciséo da estrutura de gestéo de projetos colabdraos entre organizacgoes.

Frente ao exposto, pode-se verificar que a esatdior de projetos colaborativos
contempla as dimensdes de assimetria de podemalidade e, pode ser sintetizada segundo
0 mapa de orientagcdo conceitual abaixo (BALESTRIERSCHOORE, 2008; MARCON,;
MOINET, 2000). O mapa visa indicar, a partir detquguadrantes, as principais dimensdes

sobre as quais as relacdes colaborativas saougattas (Figura 6).

1 Segundo os autores, a relacdo entre confianca teatmr® uma questdo dinamica e complexa, variando
conforme o contexto da relacdo interorganizaciGndDOLTHUIS, et al 2005).
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Figura 6 — Mapa Conceitual das Dimenstes de Cogjera

Assimétrica

Formal Informal

Simétrica :
T SR R EEE SN RN RN RN RN AR E SRR R NSRRI ERY

Fonte:Adaptado por Balestrin (2005) de Marcon e Moinzd0Q).

Conforme o mapa conceitual, pode-se verificar qeexo vertical esta relacionado a
natureza dos elos gerenciais entre 0s atores daksdes elos se relacionam com a simetria
de poder, onde ndo ha uma hierarquia entre osiEceu com a assimetria de poder, onde
h& uma significativa hierarquia. Por outro lad@ixmd horizontal esta relacionado com o grau
de formalizacdo estabelecido entre os atores. Nease, podem haver relagcbes mais
formalizadas, em que h& contratos e regulamentosafizando a relacdo, ou mais informais,
em que ndo ha a presenca de documentos que famak®s atividades, sendo estas
estabelecidas por conivéncia informal entre oseatdBALESTRIN; VARGAS, 2003;
MARCON; MOINET, 2000).

Entretanto, apesar da classificagcdo das tipologe&guir uma concep¢ao macro,
estabelecida pelos autores nesses quatro grang@ssgideve-se ressaltar que em cada um
dos diversos pontos do quadrante, podera ser eadonim tipo particular de configuracao
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008), o que corrobora fecdidade de existir duas relacoes
de cooperacao estruturadas de maneira idéntica TEIASS, 1999). A estruturacdo de cada
tipo de relacionamento colaborativo levara em aw®rsicdo os objetivos do negocio e o0s
subsidios disponibilizados por cada participante.

Detalhadas as dimensoes relativas ao nivel de eisginde poder entre os atores e ao
nivel de formalizacéo da relacédo, apresenta-segairs a terceira dimensédo denominada de

mecanismos de coordenacao.
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2.3.2 Mecanismos de Coordenacao

As diferentes estratégias de gestéao das relaci@esrganizacionais fazem uso de uma
combinacdo especifica de certos mecanismos, catafuziie acordo com o nivel de
formalizacdo e o tipo de relagdo instituida (GRANDO SODA, 1995). Dentre os
instrumentos de gestdo possiveis, destacam-seais@os de coordenacdo definidos como
um conjunto de normas e regras especificas a sestituidos em estruturas colaborativas,
com a funcdo de regular as acbes entre os atdirdsaralo seus interesses a execuc¢ao dos
objetivos comuns (NOOTEBOOM, 1996). Neste sent@anstituicio de mecanismos de
coordenacdo, torna-se fator crucial para que g&elaolaborativa atinja seus resultados com
éxito.

Considerando sua relevancia, Grandori e Soda (1B8S¢ados numa série de estudos
acerca do tema, propdem uma sistematizacdo daspais contribuicbes tedricas, buscando
entender tanto a natureza e variedade dos mecanidma@oordenacdo empregados para
sustentar a cooperacéo interorganizacional, quaepecificidade de cada forma de arranjo
em termos do seu conjunto de mecanismos de co@d@l®nA sintese elaborada pelos autores
apresenta dez mecanismos de coordenagao.

O primeiro mecanismo refere-se a comunicagdo, @ecis negociacdo. Este
mecanismo apresenta-se como sendo 0 menos onergsaise onipresente. Pode ser
identificado em maior ou menor intensidade, taaxeantecomo ex-post,nas mais variadas
formas denetworks.Muitas relagfes constituidas se mantém somenteepédténcia deste
mecanismo. Contudo, para se manter uma cooperad@ogb prazo, a estrutura colaborativa
devera proporcionar espaco para comunicacdes,0esces negociacdes conjuntas. Segundo
Perrow (1992), o estabelecimento de encontrosngoeugrupos de trabalho, nos quais sao
compartilhadas e discutidas informacdes, propoeciomma maior intimidade entre os
membros, que se sentem mais dispostos a interaguxgiar os demais participantes.
Segundo Balestrin e Verschoore (2008), o aprofuedémdas relacdes entre os membros
envolvidos na rede, estabelece um vinculo de aogdiabem mais estreito entre os
integrantes. Essa reciprocidade, segundo Axelrdd Q) proporciona o0 crescimento e
evolucéo das relagdes do grupo, minimizando assag@@tunistas.

O segundo mecanismo elencado por Grandori e Sefgae+se a coordenacado social e

controle. Este mecanismo visa estabelecer relatientps intensos e estaveis mediante um
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conjunto de normas de grupo, reputacéo e contrmdepdrceiros. Segundo os autores, em
todos os tipos deetworksde cooperagdo ha um lado social.

Como terceiro mecanismo, elencou-se a interaca@umtades. Esta representa o
desenho organizacional chaverddawork,tanto interno quanto extern® conceito pode ser
aplicado para definir o papel da firma nas relaghgaorganizacionais, independentemente
das suas relagcbes hierdrquicas. Neste sentidorntiedela atividade necessaria a uma
organizacao da rede, pode ser desenvolvida pasgimiais de outra, especializada na tarefa.
Como exemplos, podem ser citados: 0 gerenciamerdo prbjetos de estruturas
interorganizacionais, existente em consorcios dgemmaria para a execucdo de atividades
complexas, bem como, a interagdo que 0s gerentesprdéutos de fornecedores
especializados exercem, ao coordenarem, com a smpoenpradora, o desenvolvimento de
novos produtos. Essa interacdo interunidades nate mer observada nas estruturas
tradicionais, cuja satisfacdo da necessidade oowtkante compra no mercado.

A equipe comum refere-se ao quarto mecanismo, paeestabelecer a coordenacgéo
das atividades que envolvem um amplo nimero denmagbes que colaboram entre si, bem
como uma grande quantidade de informacfes a semapactiihadas. Além disso, quando as
atividades significativas sdo compartilhadas petkeyuma equipe exclusiva para apoio pode
ser necessaria. Este mecanismo pode ser verifigagdint venturese nos contratos de
franquia. Contudo, para acordos de cooperacao lngisada, como em industrias de alta
tecnologia, recomenda-se a coordenacéo diretanpetés partes envolvidas, visando uma
maior eficiéncia.

O quinto mecanismo refere-se as relacdes hiera@ague de autoridade. Esse
mecanismo refere-se a supervisao hierarquica complemento aos demais mecanismos de
regulacdo das relacbes colaborativas, em espegjaklas institucionalmente complexas.
Segundo os autores, as redes que cooperam apeiadasn complexo arranjo contratual,
necessitam instituir mecanismos que compreendenesagfe supervisdo hierdrquica,
planejamento formal, sistemas de informacao, tre@mos, entre outros. Além disso, podem
empregar mecanismos de coordenacdo nao hierarqsejzamno a negociacdo e comunicacao
lateral, grupos de tomada de decisao e de trab&attice os exemplos, citam-se as relagdes de
autoridade em consorcios: um aglomerado de empresas competéncias diferentes
cooperando para a realizagdo de uma grande plaatainda, a rede de franquias do
McDonald’s que segue um processo rigido de conddgawegocio, em termos da marca, dos

processos, entre outros aspectos.
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Ainda compondo esta relagéo, os sistemas de cerdrplanejamento, referem-se ao
sexto mecanismo de coordenacdo. Ao se estabelésimmas de monitoramento e
acompanhamento de resultados, exerce-se um contraig eficiente que a supervisao
comportamental hierarquica, em especial, quandosidgerado uma ampla gama de
circunstancias, pois visa alinhar comportamentospe@tivos para o alcance de metas
organizacionais especificas. Exemplos deste manani®dem ser encontrados em redes de
hotelaria que padronizam treinamentos e monitoraatiafacdo dos clientes, ou em grandes
corporacbes que estabelecem metas minimas a sécancamlas segundo determinados
indicadores.

O sétimo mecanismo elencando refere-se aos sistdmascentivo. Este tipo de
mecanismo € utilizado no desenvolvimento de atdedacomplexas, visando otimizar a
participacdo dos envolvidos em projetos de eleyada de incerteza. Pode ser utilizado em
projetos de P&Djoint venturesfranquias, entre outros, através da participac&olumros e
do direito a propriedade. Segundo Williamson (198&)a forma de coordenar a distribuicao
destes incentivos ocorre mediante a utilizacaocotdratos formais que contemplam as regras
relativas a divisdo justa dos beneficios, evitamgdées oportunistas e a necessidade de
garantias contratuais.

Como oitavo mecanismo, Grandori e Soda apresentaistema de selecdo. Esse
mecanismo busca selecionar parceiros potenciaitegii® acesso a rede, visando aumentar as
chances de coordenacdo da atividade colaborativeelé¢éo leva em consideracao alguns
bons preditores que agreguem comportamentos es@gpectos relevantes a cooperacao, tais
como capacidades complementares, compatibilidagecdessos e objetivos comuns entre os
participantes, visando minimizar divergéncias eogemembros. Segundo Grandori e Soda
(1995), quanto mais amplo for o escopo da cooperapais rigorosas serdo as regras de
acesso a rede, que podem ser tanto formais qudotmais.

O penudltimo mecanismo refere-se ao sistema de nmafgdio. Este apresenta
significativa importancia na coordenacdo da estautwlaborativa, pela sua capacidade de
reducdo de custos transacionais e rapida dissefainde informacdes. Observado na
integracdo vertical entre as firmas, esse mecanismsca reduzir custos de comunicacao,
atraves de sistemas de informagdo automatizadwsnahdo a intervencdo humana.

Para finalizar, o ultimo mecanismo elencado pelasras refere-se ao suporte publico
e infraestrutura. Segundo Grandori e Soda (19%se enecanismo pode ser utilizado para
fomentar cooperacfes altamente benéficas, ma®idifie serem alcancadas em detrimento

do elevado investimento necessario e da baixa apcdp de beneficios. Neste caso, agéncias



51

governamentais podem estimular a criacdo de polopargues tecnoldgicos para o

desenvolvimento de

Descritos o0s

atividades colaborativas comaele grau de inovagéo.

dez mecanismos de coordenacdo, temlmslhpor Grandori e Soda

(1995), apresenta-se a seguir um quadro resumeroptegndo 0s mesmos.

Quadro 4 — Sintese dos Mecanismos de Coordenacao

Tipo de Mecanismo

Caracteristica

Comunicacéo,

Apresenta-se como 0 mecanismo menos oneroso eompresente. Pod

®

interunidades

deciséo e ser identificacdo tantex-antecomoex-postnas variadas formasetworks.
negociacao
Coordenacdo social| Visa estabelecer relacionamentos intensos e esténagliante um conjunto
e controle de normas de grupo, reputacao e controle dos pascei
~ Representa o0 desenho organizacional chavenataork, tanto interno
Interacao

guanto externoDefine o papel da firma nas relacbes intraorgaionais,
independentemente das suas relagdes hierarquicas.

Equipe comum

Visa estabelecer a coordenagdo das atividades rmugvem um amplg
namero de organizacbes que colaboram entre si,doeno uma grand
guantidade de informacdes a serem compartilhadas.

D

planejamento

Relacbes Refere-se & coordenacdo hierarquica como complemaos demais
hierarquicas e de | mecanismos de regulacdo das relagcdes colabora¢inagspecial, aquelas

autoridade institucionalmente complexas.

Sistemas de Busca estabelecer sis‘gemas de monitorgmento e acbampento dé

controle e resultados, em especial, quando considerado umalaam@ma dg

A1

circunstancias, alinhando comportamentos coopesafpara o alcance (
metas organizacionais especificas.

Sistemas de
incentivo

Utilizado no desenvolvimento de atividades commex@sando otimizar
participacdo dos envolvidos em projetos de eleggdo de incerteza.

Sistema de sele¢éo

Busca selecionar parceiros potenciais, mediantes boreditores qus
agreguem valor a cooperacéo, visando aumentarsaseh de coordenac
da atividade colaborativa e seus respectivos sxfst

Sistema de
informacao

Facilita a coordenagéo da estrutura colaborate@dd a sua capacidade
reducdo de custos transacionais e da rapida disaefic de informacde
mediante utilizacdo de sistemas de informacao attpados.

Suporte publico e
infraestrutura

Utilizado para fomentar cooperacdes altamente mErséfcom estimulo d3
agéncias governamentais, em detrimento do elevau@stimento
necessario e da baixa apropriacdo de beneficiod@purazo.

Fonte:

Elaborado pela autora com base em Gran@&wnia (1995).

Esses diferentes mecanismos podem ser utilizadoggas niveis de combinacao na
coordenacao da relacéo colaborativa, visando asseg@xito da cooperacédo (BALESTRIN,
2005). Segundo Grandori e Soda (1995), a defirdgiquais mecanismos serao utilizados na
relacdo, levar4 em consideracdo os objetivos déae@ os niveis de troca existentes entre
os envolvidos. Além disso, autores afirmam que ativef utilizacdo dos diferentes
mecanismos contribuem, significativamentepeaformanceresultante da coordenacdo das
atividades e recursos da parceria (MILES; SNOWE)1.98
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Frente ao exposto, apresenta-se a terceira e Ulpimposicdo norteadora dessa

pesquisa:

Proposicao 3 (P3): Os mecanismos de coordenacéo padb influenciar a gestao

de projetos colaborativos

Tendo-se apresentado as trés dimensdes de araligstdo, buscar-se-a identificar os

principais resultados almejados. Este tema sesadhdelo a seguir.

2.4 RESULTADOS DA COOPERACAO ENTRE ORGANIZACOES

As relacdes colaborativas entre organizacoes, ooef¢ga mencionado, tornam-se um
meio de alavancar a competitividade das empresakante o alcance de uma série de
beneficios (BALESTRIN; VARGAS, 2004). Para se raaar os ganhos coletivos
alcancados pelas organizacdes que atuam em pro@aisorativos, buscou-se sintetizar os
principais resultados, de acordo com estudos debeadws por Dyer e Sing (1998), Ebers e
Jarillo (1998), Chesbrough (2003) e, Balestrin eskdleoore (2008). Entre os inimeros
resultados possiveis, elencaram-se quatro grup@svigam sintetizar os principais ganhos
coletivos: a) Ganhos de Escala e Ativos Relacigorgid-lexibilidade, Acesso a Solucdes e
Reducao de Riscos; c) Aprendizagem e Conhecimenta) Inovacdo. Esses resultados

norteardo parte das analises do presente estpdoagianto, serdo detalhados a seguir.

2.4.1 Ganhos de Escala e Ativos Relacionais

Um dos objetivos almejados pelas empresas, a mhatiunido de duas ou mais
organizacbes em um projeto colaborativo, € a pilissibe de obterem beneficios que
dificilmente conseguiriam alcancgar de forma isol§daBERS, 2005; OLIVER; EBERS,
1998). Dentre esses beneficios estd a possibilidadampliar a capacidade de acdo das
empresas, através dos ganhos de escala e de moderdado (JONES, LICHTENSTEIN,
2008; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Segundo Dyer e Singh (1998), essas vantagens sdabm decorréncia da relagao
estabelecida entre parceiros com capacidades Bspgcijue permitem 0 acesso a ativos
relacionais, tais como: informacdes proprietaniasyursos fisicos, humanos e de capital. Isso

ocorre, porque a cooperacao interorganizacionalativos inerentes a sua forma complexa e
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dindmica de atuagéo. De outra forma, a estrutuabomativa possibilita a criagdo de ativos
intangiveis que dificilmente sdo imitados e copgagelos concorrentes (DYER; SINGH,
1998). Nesse sentido, dificilmente uma empresaatjuge sozinha no mercado teria condicdes
de atingir os mesmos beneficios alcancados peloshnes que atuam em conjunto, fato que
explica porque empresas isoladas apresentam niaigldhdes para inovar (ROTHWELL,
1995).

Entretanto, segundo Gulagt al (2000), os ganhos coletivos alcancados pelas
organizacdes sob o formato colaborativo, s6 séeiyeis através da sinergia existente entre
0s membros, como fator resultante da interacdo iddividuos. Dentre os fatores que
auxiliam a interacdo, a confianca entre os envobjighossui papel de destaque. Por meio de
relacionamentos confiaveis, o0s membros conseguelinorae suaperfomancede atuacao,
trocando informacdes, experiéncias e conhecimertiésn de minimizarem o0s custos de
transacdo, aumentando seu poder de barganha.

Outro aspecto relevante, refere-se a complemeatiidie recursos, defendido por
Ebers e Jarillo (1998), pode proporcionar diferaisccompetitivos como a co-especialidade.
Neste aspecto, as organizacdes cooperadas alcaragaiaigem competitiva mediante a
atuacdo em novos nichos de produtos e mercadaste fiie unido de competéncias e
habilidades distintas entre as mesmas. Um exemigkn 80 0S projetos colaborativos
estabelecidos entre universidades e empresas quetge a superagcdo das limitagées de
cada organizacédo, em termos de recursos ou deitzadas, aumentando a flexibilidade e a
capacidade da empresa de se perpetuar (PLONSK3).199

Por oportuno, vale reforcar que a manutencdo dagdes ou o éxito em relagbes
anteriores — dependéncia de trajetéria — podermelsti e reforcar a cooperacdo entre 0s
atores, desencadeando ganhos indivisiveis, difideisserem alcancados em cenarios
paralelos, como exemplo, a lealdade entre os pasc6EULATI et al, 2000). Nao obstante,
estudos desenvolvidos por Balestrin e Verschod?6g9R destacam que os ganhos de escala
podem proporcionar um aumento no poder das nedgmsamaior credibilidade empresarial,
notoriedade publica, reputacdo e imagem, atravégnuke forte marca constituida. Podem,
ainda, proporcionar o estabelecimento de relacienéms com instituicdes, agéncias estatais

e fornecedores, entre outros.
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2.4.2 Flexibilidade, Acesso a Solugdes e ReducadRiscos

As relacbes colaborativas entre organizacdes vigaporcionar maior agilidade as
empresas frente as mudancas no cenario socio-eamn@EBERS; JARILLO, 1998). Tal
situagao torna-se relevante quando consideraddoaidede com que estas transformagdes
ocorrem, bem como a intensidade das trocas demafgies entre atores (TODEVA, 2006). O
contexto pode ser melhor absorvido através da @buegnjunta das empresas, visto que as
estruturas colaborativas proporcionam um melhossara solucdes e maior flexibilidade
guando comparado as estruturas tradicionais (PER%2).

Segundo Jarillo (1993), as acdes coletivas podspodibilizar um volume maior de
conhecimentos para os atores envolvidos. Tais dagdes tecnologicas, mediante interacdes
constantes, geram aperfeicoamentos continuos nosegzos, facilitando o acesso a
determinadas solu¢gbes (EBERS; JARILLO, 1998). Rastells (1999), isso ocorre porque as
empresas adquirem novos conhecimentos, passancesgao suas informacdes com maior
eficiéncia e adaptam-se melhor as situacbes inpgstdo mercado (TODEVA, 2006).
Estudos de Grandori e Soda (1995) corroboram comexmosto, ao afirmarem que a
flexibilidade organizacional € um dos resultadaneghdos perante o estabelecimento da
cooperagao interorganizacional. Segundo estes asstas empresas buscam meios mais
rapidos para proverem novos produtos e servi¢cas,dmeno, adaptarem sua estrutura interna
de forma agil as incertezas do ambiente. Nestedsend estabelecimento de relacdes
complementares entre os atores tem papel fundaimenta

Por sua vez, Ebers e Jarillo (1998) enfatizam queaperagcdo entre organizagdes
proporciona a oportunidade de compartilhamento alh@cimentos e aprendizado matuo,
bem como de recursos disponibilizados pelos memboosluzindo os atores a estabelecerem
um processo mais eficiente, reduzindo custos egistegundo Verschoore (2006), o quesito
diz respeito a toda infraestrutura disponibilizpgéa parceria, no intuito de desenvolver seus

membros e acessar recursos inexistentes na empresa.

2.4.3 Aprendizagem e Conhecimento

Ao considerar que “a habilidade para criar e w@ilizconhecimento € uma importante
fonte de sustentacdo das vantagens competitivaSLEBTRIN; VERSCHOORE, 2008, p.
129), percebe-se que o grande desafio das orgédeiatuais € gerar, processar e transformar

informacdes e conhecimento em ativos econdmico$odea continua. Nesse ambito, a
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estrutura organizacional colaborativa vem senddoexga como uma fonte de aprendizagem
e compartilhamento do conhecimento, em especiahdéstrias intensivas em conhecimento,
gue buscam rapidamente novas descobertas e gaotwwSnecos de exploracdo sobre as
mesmas (POWELL, 1998). A ascensdo desse modelminagaonal pode ser atribuida,
basicamente, a dois fatores. Ao primeiro, atriluasnatureza temporal e de inovacao das
indUstrias intensivas em conhecimento, que buscarstantes novidades. O segundo refere-
se a complexidade transacional das atividades d2, §&e requer forte cooperacéo entre as
organizacdes, devido a interdependéncia e a idteraatural de produtos e servigos co-
produzidos (TODEVA, 2006; CLARK, 1985).

Por consequéncia, estudos realizados por Powel8j1%¥bers e Jarillo (1998) e
Todeva (2006) apontam a contribuicdo das estrutdeagooperacdo para 0 processo de
construcdo coletiva do conhecimento. O sucesso m@egso de aprendizagem esta
diretamente relacionado com a interacdo sinérgms $Eus membros. As organizacfes
buscam selecionar recursos complementares, oljdbva transferéncia de conhecimento
entre as empresas na rede (Figura 7). A rede @ usedo o canal para essa transferéncia de

conhecimento e relacionamento de capacidades (NHNI.3001).

Figura 7 — Complementaridade de Conhecimento Ares

Empresa A Conhecimento de Empresa B

el

Conhecimento
especifico da
EMpresa

Conhecimento
Especifico da

“ITprosa

Transferéncia de
amhecimentn

Capacidades
mmplementares

Capacidades
pomplementarss

Fonte: Adaptado de Nielsen, (2001, p.8)

Entretanto, para que o0 processo de criagdo ocami jas organizacdes, faz-se
necessdria a existéncia de uma estrutura adequadaelacdo ao tempo, espaco e
relacionamento entre individuos, bem como, na dzgaéo fisica, dos processos de trabalho
e na capacidade de criacdo de novos conhecimeDiER; NOBEOKA, 2000). Dessa
maneira, a necessidade de geracéao, difusdo eagiibzdo conhecimento ressalta a influéncia
da estrutura organizacional e de seu ambiente ¢acritadores deste processo.

Considerando tal contexto, estudos de Nonaka euthkg1997) afirmam que o
processo pelo qual as organizacdes constroem apaged € denominado de conversédo de

conhecimento. Nesta conversdo sao expandidos ajuadit e quantitativamente o0s
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conhecimentos tacitos e explicitos mediante o pgmeSocializacdo, Externalizacao,
Combinacao e Internalizagdo — SECI. O conhecimeasze em um nivel individual, sendo
expandido, através da dinamica da interacdo entmmbecimento tacité e explicitd®, para

um nivel organizacional e apos interoganizacioBAILESTRIN, 2005). Na figura a seguir,
percebe-se que o conhecimento interorganizaciogatado pela interagdo entre organizacdes
e constitui uma das dimensdes mais complexas dg@edo conhecimento.

Figura 8 — Espiral de Criacdo do Conhecimento
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Fonte:Balestrin (2005, p. 60), adaptado de Nonaka e Tckgu997).

Estudos de Todeva (2006) dao especial atencaera¢db entre organizacdes, atraves
das relacOes diretas entre os seus atores, cones fd@ aprendizagem e compartilhamento de
conhecimentos. Tamanha importancia se atribui ategto cuja complexidade das atividades
requer um suporte mais intenso do que o promowadcempresas tradicionais.

Ademais, estudos desenvolvidos por Dittrich e Dengs{2007) apontam a existéncia
de duas fases relativas a geracédo de conhecimapierdizagem. A primeira fase refere-se a
busca pelo novo -exploration,na qual as organiza¢cdes buscam, num primeiro mmomen
estabelecer relacdes flexiveis com novas empresasuito de ampliar sua visdo sobre novas
oportunidades de negdcio e possibilidades de debémento de produtos e servicos. Nessa

fase, as relagOes instituidas sdo caracterizada®lpe® mais fracos e os atores buscam

?Conhecimento Técito: conhecido como abordagemypiretativa — criacdo do conhecimento -, considesaju
conhecimento esti arraigado nas praticas orgaaimssi baseado na natureza dindmica e situaciamal d
conhecimento.

'3 Conhecimento Explicito: conhecido como abordagenmativa — gestdo do conhecimento -, considera uma
complexa “engenharia” de como captar, estocar, poari e controlar o conhecimento organizacionadehdo

em regras generalizaveis.
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combinar recursos e trocar experiéncias. A segtagiaé caracterizada pelo engajamento na
ampliagcdo do conhecimento exploitation. Nela, o conhecimento e as capacidades sao
filtradas, selecionadas, produzidas e executaass, a objetivo de fortalecer e ampliar os
conhecimentos basicos de tecnologias e produtabedstidos. Neste momento, o0 objetivo
pode ser maximizado através do estabelecimentoeldgdes fortes, mediante parceiros
reciprocos e com 0 mesmo objetivo (areas tecnaeégsimilares). Assim, a estrutura de
cooperacao pode proporcionar diferentes niveisrdeatde informacdes, aprendizado e
conhecimento (DYER; SINGH, 1998), considerandousisle a capacidade absortiva dos

parceiros.
2.4.4 Inovagao

A interacdo entre organizacdes, atraves das reladietas entre seus atores,
proporciona outro aspecto relevante como fonteudeestacdo das vantagens competitivas: a
inovacad®. Isso porque, as estruturas colaborativas, formpdaelos fortes e fracos entre os
membros, possibilitam um ambiente favoravel ao @oilpamento de conhecimentos e
habilidades complementares entre as empresas,d@émoporcionar escala aos projetos de
P&D. Segundo Brasst al (2004), o estabelecimento desses elos, possibiisamembros
aperfeicoarem capacidades e conhecimentos ja mbastegxploitatior), bem como
alcancarem capacidades e conhecimentos totalnmeviadoresdxploratior).

Para Dyer e Nobeoka (2000), a atuacdo conjuntajamedum ambiente que visa
explorar as multiplas e intensas conexdes entrataes, estimula o compartilhamento de
ideias, experiéncias e ac¢oes de cunho inovada.dsglaco passa a funcionar como um canal
de comunicacdo em que cada organizacao conecta@dst receptora quanto transmissora
de informacdes, potencializando a geracao de nide#ss. Além disso, essas experiéncias e
ideias podem ser renovadas a cada inser¢do deawaarganizagdo a estrutura colaborativa
(VERSCHOORE, 2006). Cada novo membro, ao ingresaaparceria, disponibiliza, aos
demais, 0 acesso a novos conceitos, métodos e dodmagestdo, que sdo distintos e
acompanham o desenvolvimento dos negocios daqugtmipacdo que, antes, operava de
forma individual (DYER; SINGH, 1998; GULATet al, 2000).

1“0 termo inovacdo é utilizado neste estudo comalmsem resultado da pesquisa, da descoberta, da
experimentacdo, do desenvolvimento, da imitacda adibcdo de novos produtos, novos processos dagimd
e de novas formas de organizacdo (DOSI, 1988).
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Entretanto, para que a inovacdo de fato ocorrasdamecessario que a estrutura
colaborativa detenha a capacidade de promoverialigzagcéo e a utilizacdo do conhecimento
entre seus membros, bem como de potencializarss@ackas partes aos novos conhecimentos
e competéncias externas (GULAdtlal, 2000), mediante um processo de inovacéo de carate
exégeno (ROTHWELL, 1995).

Estudos de Chesbrough (2003) destacam que a ewoligdmodelo de inovacgao
fechada, predominante no periodo pds-guerra, paradelo da inovacédo aberta, maximizou
consideravelmente as condicdes a geracdo da immviss® € possivel porque as estruturas
colaborativas que atuam neste modelo proporcionamstabelecimento de praticas de
colaboracéo, desenvolvimento de competéncias éded®s coletivas, compartilhamento de
informacdes, melhor agilidade na concepcéo e edecde determinadas atividades, acesso a
novos mercados, entre outras questfes. Segunddon tis caracteristicas, dificilmente,
estariam ao alcance dos atores envolvidos se @ gpmétrabalhar sozinho prevalecesse,
demonstrando porque empresas isoladas dificilmeatam.

O modelo de inovacdo aberta busca atender as ndeamndas do contexto
organizacional, condicionado a crescente deperaé&leifontes externas de conhecimento
para gerarem inovagfes que acompanhe o rapido derinformacdes, bem como o avancgo
de novas tecnologias (CHESBROUGH, 2003). Sendamassgerifica-se que a inovagao
tecnolégica é um processo dinamico e complexo (BRALEIN, 2005), que passa a exigir das
organizacdes maior agilidade e flexibilidade parareovacéo e criacdo de produtos, servicos
e tecnologias, associadas a um menor custo deat@msentre as partes (DYER; SINGH,
1998), como determinante para alavancar a compeétitle organizacional.

Considerando os apontamentos realizados acerqudt® grupos de resultados

sugeridos neste estudo, apresenta-se a seguirpquaglvisa sintetizar as principais questoes.
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Quadro 5 — Sintese dos Resultados da Cooperag&ddagianizacdes

Resultados da

~ Caracteristica Beneficios
Cooperacao

Sdo obtidos em decorréncia d
aprofundamento das relagbes entre
Ganhos de Escala € individuos, das trocas e da
Ativos Relacionais | complementaridade, bem como |da

capacidade de obter ganhos de escala e dl(js
poder de mercado.

O(Slomplementaridade e trocas.
Ampliacdo da confianca e
reciprocidade.
Poder de Barganha.
o eficiente dos recursos.
Credibilidade e Legitimidade

A busca pela eficiéncia mediante Agilidade.
Flexibilidade, maximizagdo dos processos produtivos,capacitagio e qualificagao.
Acesso a Solugdes ¢ Otimizacao das capacidades individuais gherfeicoamento de processgs.
Reducéo de Riscos| Organizacionais e divisdo de custos e riscontividades Compartilhadas.
entre os envolvidos. Resolucbes complexas.

O compartilhamento de ideias e [ddisseminacdo de informacogs

experiéncias entre os atores, mediante e experiéncias.

Aprendizagem e | relagGes colaborativas, mais ou meno§&eracao, difusdo e utilizagao
Conhecimento intensas, podem desenvolver conhecimento  do conhecimento.

e aprendizagem entre os envolvidos. Aprendizagem reforcada.

Obtida mediante ambientes que facilitam a _ . idad ihad
troca de conhecimento e informagées donr ‘tVida es~comp;art_| adas.
intuito de atender as novas demangdas _INOVacoes coletivas.

tecnolégicas do mercado, como forma|de Ge€racdo de diferenciais.

alavancar, competitivamente, p<dmpliacao de valor agregado.
envolvidos. Maior competitividade.

Inovacéao

Fonte: Elaborado pela autora com base em Dyerge($898), Ebers e Jarillo (1998), Chesbrough
(2003) e, Balestrin e Verschoore (2008).

Conforme demonstrado no quadro acima, os resul@dogados pelas empresas que
atuam de forma colaborativa sdo bastante variddesse estudo, buscou-se sintetiza-los em
quatro grandes grupos, sem, contudo, limitar anetaédade de beneficios proporcionados
pela cooperacgédo interorganizacional. Nao obstahée do beneficio direto proporcionado
aos atores envolvidos, o resultado alcancado pel@tp colaborativo pode influenciar o
estabelecimento de novas relacdes de cooperacéo animembros futuramente, servindo
como um fator que alavanca novas parcerias.

Entretanto, conforme afirmado por Dyer e Singh 89%Human e Provan (1997) e
Gulati et al (2000), para que estes resultados de fato sejeamg@dos, faz-se necessario
estabelecer uma gestado adequada, que contempleitarasda parceria, seus mecanismos de
gerenciamento e 0s meétodos de relacionamentos s@eioss ao desenvolvimento da
cooperacao instituida. A forma de gestéo estaloieldevara em consideracéo esses diferentes
elementos que, em conjunto, conduzirdo os atoréxiém da relacdo estabelecida (EBERS,;
JARILLO, 1998).
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2.5 ESQUEMA CONCEITUAL DA PESQUISA

A revisdo teodrica apresentada insurgiu a extragd@rdposicées que permitem a
elaboracdo do esquema conceitual desta pesqugadM), que, por sua vez, embasou tanto

a pesquisa de campo quanto a analise dos dadtadusie

Figura 9 — Esquema Conceitual da Pesquisa
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Fonte:Elaborado pela autora

Conforme observado, o desenvolvimento do projetabcoativo entre organizacdes
possui, como base, antecedentes (individuais e niza@onais) que visam atingir,
coletivamente, resultados especificos, dificiimastancados de forma individual. Entre os
principais resultados destacados pela literatucmrégram-se os ganhos de escala e ativos
relacionais, a flexibilidade, o acesso a solucbe®deicdo de riscos, a aprendizagem e
conhecimento e a inovagao.

Entretanto, para que isso seja possivel, o desemaiito desse tipo de projeto
necessita adotar uma gestao adequada, que possdbidpordenacdo dos atores, recursos e
atividades. Para tanto, trés dimensdes basilaesa@dsideradas: o nivel de assimetria de
poder entre os atores (P1) (PROVAN; KENIS, 200%)ivel de formalizacdo da relacédo (P2)
(MARCON; MOINET, 2000) e os mecanismos de coordénag serem instituidos (P3)
(GRANDORI; SODA, 1995). Mediante a observacao desss dimensdes, torna-se possivel
estabelecer uma gestdo eficiente para o desenwitame, consequente, o éxito da

cooperacao instituida.
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N&o obstante, considerando o contexto de projetabarativos, verifica-se que novas
parcerias podem ser instituidas a cada novo projd&ssa perspectiva, a obtencdo de
resultados satisfatorios em projetos especificode pnfluenciar o desenvolvimento de novas

parcerias entre os atores, futuramente.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Tendo-se a base tedrica fundamentada, parte-s&p, gméra a pesquisa empirica.
Sendo assim, nesse capitulo apresenta-se a meajiadoliizada para o alcance dos objetivos
propostos no estudo. Inicialmente, explana-se sokkdineamento da pesquisa, detalhando a
escolha do método e o carater do estudo. Postenmemapresentam-se as etapas do trabalho,

utilizado para operacionalizar a presente pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Considerando que a presente pesquisa buscou &exbmo ocorre a coordenacéo de
projetos colaborativos entre organizacdes, optopetz realizacdo de um estudo qualitativo,
de carater exploratdrio, por meio de um estudcade dnico com unidades incorporadas.

Segundo Yin (2001), esse tipo de metodologia éfifigestel em pesquisas
desenvolvidas no contexto real, visando facilitacampreensdo de dado fendmeno. A
abordagem qualitativa ndo se caracteriza como uoposta rigida e estruturada, permitindo
ao pesquisador explorar novos enfoques (GODOY,)1%@%n como buscar compreender as
razbes e 0s motivos basicos de determinado quastemo (BARDIN, 1977; CRESWELL,
2003).

Para Malhotra (2001), o carater exploratério dagpissa objetiva aproximar o
pesquisador do fenbmeno em questdo, proporcionawadr familiaridade com o problema.
Este esforco tem como meta tornar um problema etopinais explicito, aprimorando as
ideias relativas ao tema, ou mesmo construir hfgsdtenais adequadas (PINSONNEAULT;
KRAEMER, 1993). Além disso, de acordo com Richand&®99, p. 17), a analise de carater
exploratorio visa descobrir as semelhancas entnénienos, ou seja, “0s pressupostos
tedricos ndo estdo claros, ou sdo dificeis de eéramomessa situacdo, faz-se uma pesquisa
nao apenas para conhecer o tipo de relacdo ewsteras, sobretudo para determinar a
existéncia de relacdo”.

A estratégia de investigacao utilizada foi o estdé@aso Unico, relativo a cooperacéo
entre a UNISINOS e o HMD, contemplando quatro uéda incorporadas [Projeto
colaborativo 1, Projeto colaborativo 2, Projetoatmrativo 3 e Projeto colaborativo 4], sendo

> Em um estudo de caso Unico, pode-se dar atengém ainidade de andlise ou a varias unidades incutas.
Esta distincdo na quantidade de unidades de andligee define se um estudo de caso € holistico ou
incorporado. E holistico quando se tem apenas undade de andlise e incorporado quando se temdeaaisa
(YIN, 2001).
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considerada adequada a natureza da pesquisa samgpipdeceitos de Yin (2001) e Cooper e
Schindler (2003). Este tipo de método € recomendp@dmdo o objetivo, em questdo, visa
analisar de forma aprofundada um fendmeno, bem asdiferentes variaveis que afetam
este objeto em seu préprio contexto (TRIVINOS, )98ara Eisenhardt (1989), o estudo de
caso é utilizado quando o foco é entender a dirdaque se apresenta em situagdes Unicas. A
utilizacdo deste método é pertinente neste estomig, além de identificar como ocorre a
coordenacdo de projetos colaborativos entre orgad&s, 0 mesmo permite também
descrever “porque” a coordenacao se estabeleca fiessa (YIN, 2001); atendendo assim ao
objetivo central deste estudo.

Para compreender a forma de operacionalizagdo dadotasse estudo, a seguir,

apresenta-se as etapas da pesquisa de forma datalha

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

Para a realizacdo da presente pesquisa, a met@&dogrganizada em cinco fases
distintas, sendo elas: a) definicdo da problemakcpesquisa; b) desenvolvimento conceitual
e metodologico; c) definicdo das unidades de amaliy coleta de dados; e, e) tratamento e
andlise dos resultados. A representacdo graficmsetapas esta delineada na Figura 10 e seu
detalhamento segue a seguir.



Figura 10 — Sintese das Etapas da Pesquisa
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Fonte:Elaborado pela autora
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3.2.1 Fase 1: Definicdo da Problemética de Pesquisa

A presente fase teve como finalidade definir o [@mwoia de pesquisa, bem como o
objetivo geral e os objetivos especificos, sobu@msa pesquisa se assentou. Para a definicdo
desses elementos, buscou-se, inicialmente, expiotama através de leituras nos campos
tedricos propostos, num esforgo investigativo @atificar lacunas a serem esclarecidas.

Sendo assim, a definicdo do tema ocorreu em jueh®0d1l e a questdo de pesquisa
em setembro do mesmo ano corrente. A definicaaideepa versédo do objetivo geral e dos
objetivos especificos ocorreu em outubro de 2014 ,versao final em dezembro. Segundo
Collins e Hussey (2005), refinamentos nos pararsginaialmente, definidos sdo comuns ao
longo do processo, tendo em vista a fase explima®ro amadurecimento do escopo,

apoiados no aprofundamento teorico e nas verifesetpiricas.

3.2.2 Fase 2: Desenvolvimento Conceitual e Metodgléo

Nesta fase, buscou-se desenvolver o referencialcee@o estudo, mediante a
realizagdo de uma pesquisa bibliografica, contemgialas temas relativos a cooperacao entre
organizacdes, projetos colaborativos, antecedeméssitados e formas de gestdo entre
organizacfes. Segundo Eisenhardt (1989), deternunfoco tedrico é elementar para a
formulacdo de um constructo capaz de embasar ptotde entrevistas.

Sendo assim, na fase exploratoria da literatuentiicaram-se inUmeros trabalhos
sob a Gtica da teoria das rela¢des interorganizaisipdesde estudos tidos como seminais,
que serviram de base para a estruturacdo do asstétoovadores, demonstrando linhas de
tendéncias da pesquisa na area e lacunas a sezencipdas. Esse aprofundamento teorico,
realizado entre abril de 2011 a maio de 2012, piissu o refinamento dos objetivos
perseguidos no estudo, resultando em trés pro@ssd pesquisa a serem investigadas e na
construcdo de um quadro sintese (Quadro 6) quessdEvsuporte a investigacao. O quadro
operacional da pesquisa contempla os elemento®itoais, as proposi¢cdes da pesquisa e as

variaveis que embasaram as questdes utilizadasleta de dados por meio de entrevistas.
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Quadro 6 — Operacionalizac&o da Pesquisa

Elementos conceituais Proposi¢cdes da pesquisa Variaveis

- Historico;

- Motivacgdes;

- Atores envolvidos;
---------------- - Caracteristicas do projeto;

- Fatores criticos do projeto;

- Resultados esperados;

- Tempo de duracédo do projeto.

Projeto colaborativo

- Centralizacdo de poder (assimetria e simetria);
- Envolvimento dos atores nas decisoes;

- Nivel de dependéncia do parceiro;

- Distribuicdo das atividades;

- Complementaridade de recursos.

P1: O nivel de assimetria de poder entre os atoresrpod
Nivel de Assimetria de Poder influenciar a decisé@o da estrutura de gestéao dipstps
entre Atores colaborativos entre organizacoes.

P2: O nivel de formalizacéo entre os atores podehdein€iar a - Forma de constituicdo (contrato, confianca);
decisdo da estrutura de gestao de projetos cotalmgrantre - Especificacdo de direitos e deveres;
organizacoes. - Formas de comunicacéo.

- Mecanismos de coordenacéo, tais como:
*comunicagédo, decisédo e negociagao;
*coordenacao social e controle;
*interacao interunidades;
*equipes comuns;
P3: Os mecanismos de coordenacao poderdo influenciar *relagdes hierarquicas e de autoridade;

gestéo dos projetos colaborativos. *sistema de controle e planejamento;
*sistema de incentivo;
*sistema de selecéo;
*sistema de informacéao;
*suporte publico e infraestrutura.

Nivel de Formalizacdo da
Relacao entre os Atores

Mecanismos de Coordenagac

Fonte: Elaborado pela autora
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3.2.3 Fase 3: Definicdo da Unidade de Andlise

A definicdo da unidade de analise leva em consjdera interesse e a conveniéncia
do seu estudo. Neste sentido, o caso selecionaddpscar evidéncias empiricas refere-se a
relacdo de cooperacéo instituida entre a Univatsida Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS
e o0 Hospital Mae de Deus — HMD, mediante inUmerogtos colaborativos. A unidade de
analise em questdo, por exigir um modelo de gestpmcifico ao desenvolvimento de
projetos colaborativos entre as organizacdes, api@s-se como um caso bastante adequado
para as proposi¢cdes aqui sugeridas. Além disspc@ogor esta escolha também se justificou
por ser um caso exemplar entre uma instituicAadme e uma instituicdo hospitalar, dotado
de elevada relevancia estratégica e econémicegasinacdes envolvidas, bem como social a
regido e ao pais, na medida em que o transformanemrelacédo de cooperacdo impar neste
contexto.

Para a definicAo dos projetos colaborativos (umdaihcorporadas) a serem
estudados, levantou-se, inicialmente, os principaigetos desenvolvidos ao longo da
parceira UNISINOS e HMD. O resgate historico degsegetos, contou com a memaoria
organizacional de ambas as empresas, bem como quartieipacdo dos principais atores
envolvidos na relagdo colaborativa, uma vez que, ddversos casos, 0S projetos nao
apresentavam registro formal. Nesse contexto, @egre contatos informais foram realizados
com os atores-chave do setor de projetos de extenda setor de gestdo da pesquisa e pos-
graduacédo da UNISINOS, com os coordenadores do derenfermagem e saude coletiva da
UNISINOS, com o gestor da Universidade Corporai@e de Deus — UCMD e demais
professores, pesquisadores envolvidos na parcefa. final, foram levantados
aproximadamente trinta projetos colaborativos jacatados entre as duas instituicdes. Os
mesmos serdo apresentados posteriormente nessbar@iigura 11).

Identificados os principais projetos colaborativissenvolvidos, passou-se, entéo,
para a definicAo de quais seriam analisados. Pa@ selecdo, consideraram-se algumas
orientacdes de Yin (2001), visando minimizar paasilimitacdes de analises futuras. Dentre
0S aspectos, buscou-se observar a naturestat@sdo projeto, visando a possibilidade de
analise conjunta da realidade de cada projeto cméio, segundo as variaveis deste estudo.
Para tanto, adotou-se o0s seguintes critérios eg&eldos projetos: a) o desenvolvimento do
projeto precisa ter ocorrido de forma colaboragwire as organizacfes independentes; b) o
projeto colaborativo deve ter um prazo de términ®-determinado; c) o projeto necessita

estar concluido, possibilitando, assim, uma ané@eé¢odo o processo; e, d) o projeto deve
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apresentar relevancia e representatividade aomessstudo, possibilitando a aplicabilidade e
verificacdo das varidveis tedricas. Além desseseasp, considerou-se ainda a
disponibilidade e acesso dos atores a serem estadus.

Frente ao exposto, optou-se pela selecdo de guadjetos colaborativos. A escolha
dos referidos projetos, leva em consideracdo dérios acima mencionados, 0 acesso as
informacBes previamente elencadas, o tempo dispbmiara a pesquisa, bem como a
contemplacéo de projetos com menor e maior congdee, segundo o objeto proposto. Os
mesmos sdo apresentados a seguir:

a) Projeto 1 (P1): Simulacdo Computacional CDI.O presente projeto teve como
objetivo a utilizacdo das técnicas de mapeamenfratessos e simulacdo computacional na
tomada de decisdes, objetivando uma melhoria naisento dos pacientes do Centro de
Diagnostico por Imagem do HMD. A utilizacdo de iéas de mapeamento de processos e
simulagdo computacional em servi¢cos de saude é@rtasincipiente no contexto brasileiro.
Além disso, compreender como ocorre a coordenagdaplicacdo de técnicas gerenciais na
area da saude torna-se relevante quando considetadas as variaveis envolvidas no
processo, em especial deste segmento, cuja dindlagatividades se apresenta de forma
bastante complexa e incerta. Outro fator que dmritppara a escolha desse projeto esta
relacionado com os ganhos, com a otimiza¢cdo dasegsos e a maximizagéo das atividades
desenvolvidas na estrutura hospitalar. Além diggwpliferacdo de préaticas colaborativas nos
servicos de saude, em seus inUmeros segmentosiaigi@t aprimora o desempenho dos
sistemas hospitalares, de forma geral, auxiliandpracesso de tomada de decisbes e
alinhamentos estratégicos. Nao obstante, a espolheste projeto pode, ainda, ser atribuida a
oportunidade de acesso aos atores envolvidos renvid@simento do projeto, bem como
pelas informacgdes secundarias disponiveis.

b) Projeto 2 (P2): Design, Comunicacdo e Inovacdo @&al. Esse projeto
colaborativo teve por objetivo criar um novo seovide saude para atender pacientes
portadores de diabetes da Vila Gaucha, de PortgréleA justificativa pela escolha desse
projeto pode ser atribuida ao fato do projeto ésedvolvido uma nova forma de interacéo da
Unidade Béasica de Saude - UBS com os pacientembetes, através de inovagdes no design
e na comunicacao do servico de saude existentenddiidda em que se aumenta a interacéo
entre o servico de saude e os pacientes, efetardsog relativos a resolutividade das acdes de
saude podem ser percebidos. Além disso, trata-sendarojeto inovador, pioneiro, de cunho

social, que atende uma demanda publica. Por issapreender a forma de desenvolvimento
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e coordenacdo desse projeto, pode auxiliar a pagdagdessa iniciativa em outras USB do
estado e do pais.

c) Projeto 3 (P3): Criacdo do Mestrado Profissional deenfermagem O projeto
teve por objetivo a criacdo de um curso de pOsugedb stricto sensp observando a
integracdo com a area em questdo, mediante a dosiquesitos de exceléncia académica da
UNISINOS e de referéncia em saude do HMD. A jusiiiva pela escolha desse projeto
atribui-se a dinamica que envolve o desenvolvimet¢o um curso, com objetivo de
proporcionar a elaboracdo de novas técnicas e §gosebem como permitir a continua
qualificagdo de profissionais ja experientes nocaw de trabalho. Além disso, outro ponto
considerado deve-se ao fato do desenvolvimentoedasgeto ter envolvido organizacoes
distintas na primeira experiéncia de criacdo de cumso com carater profissional,
demandando uma coordenacéo especifica, em especi@lie diz respeito ao alinhamento da
linguagem entre as partes. Ademais, torna-se mhsdiy uma melhor compreensdo a
coordenacao desse tipo de projeto, ao se considezapansao que 0s cursos de mestrado
profissional vém demonstrando nos ultimos anos aig p do interesse na parceira em
acompanhar essa expanséo.

d) Projeto 4 (P4): Criacdo da Escola Superior de Saud® projeto teve por objetivo
criar uma escola superior na area da saude, piopada pela unido da exceléncia académica
da UNISINOS e da estrutura fisica e praticas déigedo HMD. A justificativa pela escolha
desse projeto atribui-se ao pioneirismo do mesrea) bomo a caracteristica inovadora a
formacdo de profissionais para a area da saude.obtante, reforca-se que estruturar um
novo modelo de organizagcdo que atenda as demandasessidades de cada ente, exige
elementos de coordenacdo distintos daqueles d#lizgelas estruturas individualmente.
Alinhar os diferentes interesses de estruturaspententes, cuja natureza da atividade é
distinta, exige habilidades e mecanismos ainda @explorados. Neste sentido, analisar os
aspectos que compdem esse projeto podera auxdiamelhor forma de estruturacdo e
coordenacdo do mesmo, bem como servir de modeld pavas estratégias de atuacdo
colaborativa.

Frente aos projetos colaborativos escolhidos, devesalientar que 0s mesmos
apresentam pontos similares e divergentes, cordgeeidoriori do estudo de campo. Os
aspectos semelhantes estdo nas seguintes cat@eteria) os quatro projetos sao resultados
da cooperacédo entre a UNISINOS e o HMD; b) todogragetos apresentam o mesmo
propésito — desenvolver atividades de forma conipada, visando um desempenho

organizacional superior; c) o processo de cooperapéesenta prazo determinado — comeco,



70

meio e fim; e, d) todos os projetos ja foram coitldg, apresentando em seu desenvolvimento
elementos de gestdo passiveis de analise. Os pdimargentes encontram-se nas seguintes
caracteristicas: a) o modo de estruturacdo do®tpsojPl, P3 e P4 ocorreu formalmente,
engquanto que a constituicdo do projeto P2 foi madr e, b) os objetivos almejados por cada

projeto eram distintos, envolvendo diferentes atore

3.2.4 Fase 4: Coleta de Dados

A coleta dos dados ocorreu na quarta fase da mesdRara esta etapa foram utilizadas
as técnicas de entrevista em profundidade e dasomdarios. A utilizagcdo da entrevista em
profundidade amparou-se no preceito de Yin (20&ifgendido como uma fonte essencial de
evidéncias para um estudo de caso. Segundo RaE3@8)( as entrevistas em profundidade
utilizam questdes abertas que permitem ao entaglMistentender e captar a perspectiva dos
participantes da pesquisa. Este tipo de entrepestaite ao pesquisador dirimir dividas ainda
existentes ou direcionar a conversa para dadogstdps que queira explorar. Sendo assim,
ao mesmo tempo em que o pesquisador compreendaidade do contexto investigado,
também busca profundidade, conhecendo melhor q tedo como as variaveis do estudo e
sua forma de aplicabilidade no referido contexto.

O roteiro de entrevista aplicado nesta pesquisdddipo semiestruturado, composta
por um questionario de 32 questdes abertas acertenth (vide Apéndice A). As questdes
foram elaboradas de acordo com as variaveis dstidog descritas na operacionalizacéo da
pesquisa (Quadro 6). Sua aplicacao deu-se de feenbal, numa ordem prevista, na qual o
entrevistador teve a liberdade de acrescentar pergule esclarecimento, quando necessario.
A opcdo pela conducdo da coleta de dados com besi rfiormato visa dar maior
flexibilidade a investigacdo e inteirar 0 pesquisad respeito do evento em questao
(LAVILLE; DIONNE, 1999). Além disso, as entrevistawam realizadas de forma individual
e presencial, com excecdo do entrevistado numeraebdizada viaskype pela propria
pesquisadora, no dia 20 de marco de 2012. Parstre@ posterior transcricdo dos dados,
utilizou-se um gravador digital como meio de aaxiksse processo.

Quanto a escolha dos entrevistados, esta se deoop@eniéncia, observando sua
participacdo e envolvimento com o projeto colabeoatem estudo, bem como sua
disponibilidade em participar da pesquisa. Cadeeeistado aqui € identificado de acordo
com a ordem de realizacdo das entrevistas: primemtrevistado “E1”, o segundo

entrevistado “E2” e assim por diante, até o déajmarto entrevistado “E14”. Além disso, em
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alguns casos, o respondente participou de maisndesatrevista, pois seu envolvimento deu-
se com mais de um projeto. Nestes casos, manteugaséentificacao inicial, acrescentando
uma letra para cada projeto reportado, quer sajgdra o projeto P1, “b” para o projeto P2,
“c” para o projeto P3 e “d” para o projeto P4. Oa@Quo 7 apresenta a relacdo dos codigos dos
catorze atores entrevistados, suas respectivasipagées, o referido projeto e o motivo da
escolha.
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Quadro 7 — Sintese dos Entrevistados

Cadigo do o .
Entrevistado Organizacdo Motivo da escolha
E2a HMD Executivo atuante na d|r~egao da empresa, atuacao na
fr coordenagéo do projeto.
a E3a UNISINOS e Executivo atuante na direcdo da empresa, professor
— HMD instituicdo de ensino, atuacao na coordenacaoajetpr
o . = - ~ .
3 E6a UNISINOS Pesqmsa,dor, atua(;a9 na Unldadg Académica QIe Bagsui
o P6s-Graduacéo e conhecimento do projeto.
& . < . — .
E7a UNISINOS Pesqwsa,dor, atuagag na Unldadg Académica (_1e Bagui
Po6s-Graduacéao e conhecimento do projeto.
E1b HMD Executiva atuante na dlrega_lo da empresa e conh&cde
R projeto.
o Executivo atuante na direcdo da empresa, atuacao na
= E2b HMD ~ .
~ coordenacdo do projeto.
£ ESb HMD Coordenador da UBS e conhecimento do projeto.
9 UNISINOS e| Professor na instituicdo de ensino, executivo &tuaa dire¢ad
a E3b ~ ~ :
HMD da empresa, atuagao na coordenagdo do projeto.
E9b UNISINOS Pesquisador, responsavel pelo desenvolvimentoajetpr
Eoc HMD Executivo atuante na d|r~egao da empresa, atuacao na
coordenacédo do projeto.
= Edc HMD Executivo atuante na empresa, atuagéo na coordedaca
o projeto.
~ UNISINOS e| Professor na instituicdo de ensino, executivo atuaa direcag
™ E3c ~ ~ .
o HMD da empresa, atuacdo na coordenacao do projeto.
_% E10c UNISINOS Profes§or_ na |nst|tU|(;ao~de ensino, atuacao naadmd
i Académica de Extensdo e conhecimento do projeto.
Ellc UNISINOS Coordenadora do curso de pos-graduagao.
E12c UNISINOS Professora, pesqwsadgrr(z;j,e?(t)uante no desenvolvrdent
E1d HMD Executiva atuante na dlrega_lo da empresa e conhaicde
projeto.
E2d HMD Executivo atuante na d|r~egao da empresa, atuacao na
coordenagéo do projeto.
Executivo atuante na empresa, atuagéo na coordedaga
E4d HMD . . :
projetos colaborativos desenvolvidos.
< E5d HMD Executivo atuante na dlreggo da empresa e conheitirde
N projeto.
g UNISINOS e| Professor na instituicdo de ensino, executivo &tuaa direcagd
< E3d ~ ~ :
o HMD da empresa, atua¢do na coordenacao do projeto.
S Pesquisador, atuacdo na Unidade Académica de Bagsui
DE_ S SAMISINES Pés-Graduacao e conhecimentos do projeto.
E10d UNISINOS Profes:c,or_ na |nst|tU|gao~de ensino, atuagao naadE_ud
Académica de Extensdo e conhecimento do projeto.
Pesquisador, atuacdo na Unidade Académica de Bagsui
Sk SAMISINES Pés-Graduacao e conhecimentos do projeto.
E13d UNISINOS Professora, atuacao na coordenacao do projeto.
E14d UNISINOS Coordenadora do projeto.

Fonte: Elaborado pela autora
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As entrevistas duraram, em média, uma hora e deatos, guiadas pelo questionario
semiestruturado. Apesar da existéncia do roteingetiguntas, observou-se a area de atuacao e
a expertisede cada entrevistado, visando explorar maioreslhdstacondizentes a esses
aspectos durante as entrevistas. Aléem disso, amsltpsos, novos contatos pemail foram
realizados, visando solicitar dados especificos fufinecidos durante as entrevistas ou
mesmo para o esclarecimento de alguns pontos dimsan necessario.

A coleta de dados também contou com a utilizacaddatkws secundarios. Segundo
Malhotra (2001), os dados secundarios sdo inforesagfie foram produzidas para outras
finalidades, ndo especificamente para o problemasiodo. Eles jA estdo armazenados e
podem ser recuperados de forma rapida e barata. YAar(2001), o uso de documentos,
reportagens, dados estatisticos € uma importamte fde evidéncias e proporciona ao
administrador a possibilidade de enriquecer sugyies. A importancia da utilizacdo dessa
técnica em estudos de caso é corroborar e valagavidéncias oriundas de outras fontes
(COLLIS; HUSSEY, 2005; YIN, 2001).

No estudo em questdo, buscou-se também utilizaredifes dados secundarios.
Alguns foram fornecidos pelos proprios respondentesno relatérios e apresentacdes
gerenciais, esbo¢o da proposta do projeto, levaritoa estatisticos e indicadores. Outros
foram coletados via meio eletrénico embsitescomo: noticias e reportagens veiculadas nos
meios de comunicagdo, artigos e dissertacbes aaz¥folders entre outros. Estes dados
serviram para sustentar e corroborar informacOd&lasb nas entrevistas, auxiliando na
analise dos dados, tendo sido coletadas durants tagl fases da pesquisa e explorados

através da analise de conteldo.

3.2.5 Fase 5: Tratamento e Analise dos Resultados

Apéds a coleta de dados, iniciou-se a transcri¢c&oedidrevistas, gerando 252 laudas.
Para a apreciacdo dos resultados, contou-se cotilizagdo do processo de andlise de
conteudo qualitativo (BARDIN, 1977). Nesse sentigara a operacionalizacdo da analise e
interpretacdo de dados, seguiram-se 0s passos spwsppor Minayo (2000). Primeiro
ordenou-se os dados, através de um mapeamentdatea® informagdes obtidas, envolvendo
transcricdo de gravacoes, leitura do material erdzgcdo dos dados secundarios; apos
classificou-se os dados com base no que foi idesdid como relevante nos textos e, por
altimo, realizou-se a analise final, estabelecesnticulacées entre os dados e os referenciais

tedricos da pesquisa, visando responder as quekidEssquisa com base em seus objetivos.
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Além disso, Triviflos (1987) destaca que existegurals normas que devem ser
atendidas quando se trabalha com entrevista seatigatda. As normas para analise e
interpretacdo dos dados, recomendadas pelo aaiotadas no estudo, foram: a) realizacéo
da leitura da mesma questdo, abordada por todentosvistados; b) realizacdo de uma
segunda leitura das respostas, identificando idgigs de alguma maneira, se apresentam
ligadas a algum fundamento teoérico; c) elaboragdarma lista das respostas de todos os
participantes da entrevista; d) identificacdo deerjéncias, conflitos, vazios e pontos
coincidentes nas informacgdes coletadas pelos estados; e, e) elaboracdo de um esquema

de interpretacdo dos fen6menos estudados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para a apresentacao e andlise dos resultados-$ei@ capitulo pela secéo 4.1 com
uma breve contextualizacdo das organizacdes pasceaontemplando o histérico das
empresas, sua trajetéria e estrutura organizaciBosteriormente, apresenta-se a cooperagao
estabelecida entre as organizagdes. Em seguidaegi@o 4.2, apresenta-se 0S projetos
colaborativos selecionados, cuja analise descritivalividida em trés etapas. A primeira
contempla os antecedentes a cooperacao no projetpiestdo. A segunda apresenta a forma
de gestao exercida no projeto, dando especial eafags aspectos relativos a coordenacgéo. A
Ultima etapa aborda os principais resultados asos; por cada projeto. Por fim, na secao
4.3, séo feitas discussdes sobre os achados daiggesgomparando-os com a literatura

pesquisada.

4.1 A COOPERACAO UNISINOS-HMD

O caso selecionado para buscar evidéncias empiefsae-se a relacdo de cooperacao
instituida entre a Universidade do Vale do Rio 8o®s - UNISINOS e o Hospital Mae de
Deus — HMD, mediante a sele¢do de projetos colélosadesenvolvidos entre as duas
organizacdes. Por se tratar de um estudo que vishsar a coordenacdo de projetos
desenvolvidos de forma colaborativa, essa secaEsamiara uma caracterizacdo geral das
organizacdes participantes e, posteriormente, agetps colaborativos selecionados,
conforme descrito no item 3.2.3 do estudo. Entemsdegue, mesmo sendo o projeto
colaborativo 0 objeto de analise desse trabalhoppoeender o contexto, historico e
caracteristicas de cada organizacao participante &tor relevante quando o tema de analise

envolve aspectos de gestao interorganizacional.

4.1.1 A UNISINOS

A Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOSgalizada em S&o Leopoldo
(RS), foi inaugurada em 31 de julho de 1969. Peeete & ordem fundada por Santo Inacio
de Loyola, em 1540 — a Companhia de Jesus. E ustdulgdo privada, mantida pela

Associacao Antonio Vieira, de denominacéao civilPmoia dos Jesuitas do Brasil Meridional
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(UNISINOS, 2011). Segundo informacdes disponiveisite oficial da universidad8 sua
missao visa “promover a formacéo integral da pebsosana e sua capacitacdo no exercicio
profissional, incentivando o aprendizado continuo ae atuacdo solidaria para o
desenvolvimento da sociedade” (UNISINOS, 2011).

A UNISINOS é fruto da historia cultural de S&o Lelmw, berco da colonizagcéo
alema no Rio Grande do Sul. Em 1869, padres jesuitalos da Alemanha e da Austria
fundaram o Colégio Nossa Senhora da Conceicdopipde passaram varias geracoes de
estudantes de toda a regidao Sul do pais. Em 18bdfi¢ializada a Faculdade de Filosofia,
Ciéncias e Letras de Cristo Rei, apenas para edtglgsuitas. Em 1958, a faculdade passou
a funcionar nas dependéncias do antigo Colégio €gde, abrindo suas portas para
estudantes leigos. Cinco anos depois, a faculdaderfomeada para Faculdade de Filosofia,
Ciéncias e Letras de Sao Leopoldo. E, em 1969, aeos apds a fundacdo do Colégio
Conceigéo, foi autorizada a fundagéo oficial da 8INIOS, no centro de S&ao Leopoldo
(UNISINOS, 2011).

Em 1974, a sede da universidade foi transferida patual campus de Séo Leopoldo,
localizado na Avenida Unisinos, cuja area fisic@,%9 hectares) possibilitou, por muito
tempo, sua expansdo. Atualmente, a UNISINOS atazidades galuchas de Sao Leopoldo,
Porto Alegre, Caxias do Sul, Bento Goncgalves, Savitaia e Canoas, nas cidades
catarinenses de Joinville e Florianépolis, e namdes paranaenses de Curitiba e Ponta
Grossa, oferecendo cursos de graduacdo (bachaseldenciaturas e graduacdes
tecnoldgicas), pos-graduacéio sensulespecializacbes e MBAS), e pos-graduastimto
sensumestrados académicos e profissionais e doutorpdoa)mais de 27 mil alunos. Além
disso, disponibiliza aulas de idiomas e diversosasie atividades de aperfeicoamento e
extensdo. N&o obstante, nos ultimos anos, a uidees vem investindo, também, no
segmento de educacao a distancia, explorando resp@s;0s no mercado nacional. Para dar
suporte a toda essa estrutura, a universidade gmpmeais de 1.000 professores e
aproximadamente 900 funcionérios, colaboradores dmique essenciais para a formacao de
mais de 64 mil alunos diplomados ao longo da sstadia (UNISINOS, 2011).

Em termos de atividades cientificas, a UNISINOSspbsuma infraestrutura de
pesquisa bastante desenvolvida, contando com derc220 pesquisadores envolvidos em
mais de 300 projetos de pesquisa, relacionadopragsamas de pos-graduacao. Além disso,
a universidade disponibiliza aos seus alunos eumssdpres inGmeros laboratorios e espacos

de pesquisa nos mais diversos cursos. Entre ogassgae mantém ampla articulagdo com as

16 Site da UNISINOS: www.unisinos.br
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pesquisas aplicadas da universidade, encontra-Bargue Tecnoldogico Sdo Leopoldo -
Tecnosinos, instalado junto ao campus da UNISIN@Rit o melhor parque tecnoldgico do
pais em 2010, com mais de 60 empresas de bas&gcaqUNISINOS, 2011).

Além disso, verifica-se que a interacdo da unidad® com o mercado é bastante
intensa, justificada pelo numero de parcerias exiss com organizacdes empresariais,
orgdos de fomento e universidades internacionegsit& a isso, e por acreditar na atualizacéo
continua e no desenvolvimento critico do conhecimehumano, a UNISINOS foi
considerada uma das melhores universidades prividB8sasil e, em 2008 e 2009, foi eleita
pelo Ministério da Educagdo a melhor universidadetiqular da regido sul do pais
(UNISINOS, 2011).

4.1.2 O Hospital Mae de Deus - HMD

O Hospital M&e de Deus — HMD, localizado em Portegee (RS), foi inaugurado em
1° de junho de 1979, pela Irma Maria Jacomina \&senPertencente a Congregacao das
Irmas Missionarias de Sao Carlos Borromeo Scalanés — MSCS, a instituicdo € mantida
pela Associacdo Educadora S&o Carlos — AESC, sendcentidade civil com personalidade
juridica, de carater beneficente e filantrépicancede em Caxias do Sul. Tem como missdo
“cuidar da saude, através da assisténcia fisipajtaal e social, fundamentada nos valores da
Congregacédo, no conhecimento e na gestdo autoswsiEn(HMD, 2011a). Para tanto,
apoia-se em trés linhas de acao: a) assistencede-de atencédo hospitalar de alta, média e
baixa complexidade, atencdo bésica a saude, ateamp@alatorial especializada e saude
mental; b) transferéncia de tecnologia — convéoars 6rgaos publicos - estadual e federal; e
c) educacéao e pesquisa — através da constituicBmislarsidade Corporativa Mae de Deus e
Centro Cientifico (HMD, 2011a).

O Hospital M@e de Deus - HMD, segundo informag@spahiveis ncsite oficial do
hospitat’, é um prestador de servicos hospitalares quehdtueais de 30 anos no mercado da
saude como hospital geral, privado, de grande pQrtSistema de Saude Mae de Deus —
SSMD possui aproximadamente 900 leitos e mais deocmil funcionarios, sendo que
destes, aproximadamente 400 leitos e dois mil &undios referem-se ao HMD. Atualmente,
o Hospital Mae de Deus é o hospital-lider do Siatelm Saude Mae de Deus — SSMD, do
qual, ainda, fazem parte mais oito hospitais: Hakpiossa Senhora dos Navegantes (Torres),

Hospital Santa Luzia (Capdo da Canoa), Hospitatd.&eus (Campo Bom), Hospital Bom

7 Site do HMD: www.maededeus.com.br
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Jesus (Taquara), Hospital Santo Antonio (Santo Wat@a Patrulha), Hospital Pronto
Socorro (Canoas), Hospital Universitario (Canoas) @entro Clinico Mde de Deus (Porto
Alegre), bem como uma unidade de saude comun{MiteaGaucha), dois centros de atencao
psicossocial (Vila Nova e Passo D’Areia) e, um @ewle Oncologia Radioterapico, todos
localizados em Porto Alegre (HMD, 2011a).

No decorrer de sua historia, 0 HMD estabeleceu wathcdo: proporcionar aos seus
clientes e familiares, um elevado padrdo de atezmtiop tendo como base os valores
congregacionais — acolhimento, fraternidade, ppegéo, disponibilidade, justica e ética. Por
seu compromisso como prestador de servico na arealdtle, pelo grau de complexidade e
exigéncia do cliente/paciente, caracteriza-se gerecer um servico de alta qualificacédo
técnica, essencialmente humano. Hoje, o HMD edi& exs instituicbes de saude que mais
crescem em qualidade e quantidade de servicosdertpsoassistenciais disponibilizados a
comunidade. O sucesso da Instituicdo esta relasddonam a qualificagdo e a competéncia
técnica do seu corpo clinico, dos colaboradores énttracdo humana com seus clientes
(HMD, 2011a).

O HMD possui como um de seus valores a questadutzaedo, proveniente da forte
atuacdo da Congregacdo das Irmas Carlistas na d@&eansino, logo, acredita que o
conhecimento garantira a condicdo de prestar éssiat ao cliente/paciente, em nivel de
exceléncia. Tem como foco assistencial o atendinemts areas de alta complexidade
(doencas vasculares, cancer, trauma e satde méntata instituicdo de satde que oferece a
comunidade servicos e produtos assistenciais comn empipe de profissionais altamente
especializados e recursos tecnolégicos avancaddb (A011a).

O Hospital Mae de Deus € a primeira instituicAoregido sul a ser certificada em
exceléncia pela Organizacdo Nacional de Acreditac&®NA/Ministério da Saud& sendo
este 0 mais importante certificado da area da dadéi assistencial no pais. A acreditacdo em
exceléncia contribui para assegurar, aos clienpeglrdes de atendimento altamente
qualificados, além de oferecer ao corpo clinicodogies necessarias e seguras para a melhor
pratica da medicina com ciéncia, técnica, respalidade social e ética. A acreditacao possui
trés niveis de exigéncia, sendo que o HMD posseirriificacdo maxima, em nivel lll, desde
2006 (HMD, 2011a).

O prestigio da Instituicdo junto a comunidade dawamo HMD, trés vezes

consecutivas, o prémidop of Mind O prémio € concedido através do resultado de um

8 A ONA procede, através de auditoria especializanfigriosa andlise de todos os processos médico-
assistenciais e administrativos, de capacidadestég, com énfase nos resultados.
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levantamento realizado pela revista Amanha, quédgsas marcas mais lembradas pelos
gauchos em varios segmentos da industria, varggstguores de servico, produtos e
personalidades. A Instituicdo também possui os j€iop Ser Humano dop Cidadania,
conferidos pela Associacao Brasileira de Recuraasadhos (ABRH-RS), pela Universidade
Corporativa Mde de Deus — UCMD e pelo Projeto dalficacédo da Gestdao Hospitalar,
projetos que incentivam a valorizagcdo humana eflogama a sociedade (HMD, 2011a).

O modelo de gestdo do HMD, que é implementado &irpdo planejamento
estratégico (PE), possui uma estrutura basica grega simultaneamente a capacidade de
gestdo, a competéncia técnica, a responsabilidai,s0 desenvolvimento técnico-cientifico
e a pesquisa. Estes elementos estdo no mesmo gideoa estratégia geral é o equilibrio
entre estes quatro pilares que sustentam o moeéetrestdo da Instituicdo. Esse modelo de
gestéo é regido por um corpo executivo integradmposto pelos cargos de Diretor Médico-
cientifico, Diretor Executivo, Diretor AssistencialDiretor de Operacgdes. O corpo clinico e
0s servicos medicos por especialidades sdo orgmsizgela Controladoria Médico-
Assistencial (CMA), composta por gestores assisienaas maiores areas do hospital,
Diretor Executivo, Diretora Assistencial e coord#gmapelo Diretor Médico-cientifico.
Coordenando todo o trabalho estdo o Superintendanteresidente e a Vice-presidente
(HMD, 2011a).

4.1.3 A Cooperagao UNISINOS e HMD

A UNISINOS e o Hospital Mae de Deus - HMD mantémaumlacéo de cooperacao
desde 2005, mediante convéfjocom o objetivo de desenvolver esforcos e mobiliza
recursos através da mutua cooperacao e do inteicdédmico-cientifico e cultural, com o
propdsito de assegurar a expansao quantitativaaktajiva de suas atividades de ensino,
pesquisa e extensdo (UNISINOS, 2011). A parceiteeess duas organizacdes, apresenta
como fator motivador o interesse da UNISINOS dedose referéncia em exceléncia
académica na area da saude e, a necessidade doddMjarantir solucbes completas e
integradas em saude, com desenvolvimento cienttBcooldgico e humano (HMD, 2011a).

Tendo-se estabelecida a cooperacdo, inumeros gsojedlaborativos foram e
continuam sendo desenvolvidos. Para o resgateribstdesses projetos, contou-se com a

memoria organizacional de ambas as empresas, b@m @am o relato dos principais atores

19 Convénio firmado entre as partes em 12 de marc@008 e renovado em 20 de abril de 2010, por prazo
indeterminado.
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envolvidos na relagdo colaborativa, uma vez que, aguns casosS 0S projetos nao
apresentavam registro formal, conforme descritangsodologia de pesquisa. O resultado
desse levantamento pode ser observado na Figurajukl,ilustra uma visdo geral da

cooperacao instituida entre a UNISINOS e o HMDipago do tempo.



Figura 11 — Visao Geral da Cooperacao entre UNISNMIMD
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Frente a este contexto, o presente estudo optouapalisar quatro projetos
colaborativos estabelecidos entre a UNISINOS e diHbbnforme descrito no item 3.2.3 e
destacados (em verde) na Figura 11, sendo os me@igsSimulacdo computacional CDI,
(P2) Design comunicacdo e inovacado social, (P3) Criacdo dstrnado profissional em
enfermagem e, (P4) Criacdo da Escola Superior deleSaPara tanto, a seguir, sera
apresentado cada projeto colaborativo individuatmen

4.2 OS PROJETOS COLABORATIVOS

Esta secdo tem por objetivo apresentar os projetdaborativos selecionados,
mediante uma analise descritiva dos mesmos. Ra@ tinsiderou-se 0s principais aspectos
oriundos das entrevistas e, de forma complemetitardados secundarios colhidos, visando

explorar sua relagédo com os elementos abordaddsnadura.

4.2.1 Projeto 1: Simulacdo Computacional CDI

O projeto colaborativo denominado de Simulagédo Gdagional CDI — HMD [P1],
teve por objetivo utilizar técnicas de mapeamerm@ubcessos e simulagdo computacional
para auxiliar a tomada de decisédo, aplicada aor@€det Diagnostico por Imagem — CDI, do
HMD, visando uma melhoria no atendimento dos paegrbem como a maximizacdo dos
recursos existentes.

Segundo Maldonadoet al (2009), o setor de servicos é responsavel por
aproximadamente 60% do PIB brasileiro e € o setm mais emprega no pais. Sua
importancia econémico-financeira também é estenalidaambientes hospitalares, embora se
reconheca que o volume financeiro gerado neste sst® diretamente vinculado a eficiéncia
do processo produtivo (CARVALHE@t al,2009).

O processo de atendimento a pacientes em serveggaatle é bastante critico por
lidar com a vida humana e situacdes que, por vgmeem ser imprevisiveis e até mesmo
complicadoras (AHLERT, 2010). Uma das caractedstifrequentemente destacadas a
prestacdo de servicos nessa area refere-se a sydegmade, classificando os processos
hospitalares como dindmicos, burocraticos e fortdenelependentes de recursos humanos
(BORGES, 2008). Dentre os principais fatores querimem para este contexto, encontra-se
uma gama de variaveis que podem se combinar demliés formas (BORBA, 1998), o que

torna pouco provavel prever meios de atender astadapossibilidades (AHLERT, 2010).
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Essa diversidade impossibilita a definicho de pesirdigidos que possam se ajustar
adequadamente a todas as situagdes, 0 que tanmada de decisdes, por parte dos gestores,
bastante complexa e vulneravel.

Segundo Vieira (2002), organizar uma prestacacedece de exceléncia exige, além
da qualificacdo profissional dos envolvidos, aizdifdo de técnicas e processos que
possibilitem identificar os diferentes elementodgeentes a cada situagdo, bem como seus
entraves e reflexos futuros. Dentre as técnicagodiseis sob este formato, destaca-se a
simulacdo computacional que, segundo Borba (19889, identificar padrbes que auxiliam a
reproduzir o processo com confiabilidade e sustemttomada de decisbes por parte dos
gestores.

Sob este contexto, foi desenvolvido o projeto amativo denominado Simulacéo
Computacional no CDI — HMD. O Centro de Diagnosfico Imagem - CDI do HMD realiza
aproximadamente 2700 exames mensais de tomogmafiputadorizada (TC) e ressonancia
magnética (RM), foco de intervencéo do projetomiesses, também sao realizados exames
de mamografia, medicina nuclear, radiologia, hemémica coronariana e vascular
periférica, ecografia e eaopplera cores e cinecoronariografia digital. O CDI pogssuca
de 30 funcionérios que dao suporte ao atendimenfiadientes particulares, de convénios, da
emergéncia e internos do hospital (HMD, 2011b).

4.2.1.1 Antecedentes do Projeto

Para se compreender a dinamica de funcionament@rojeto colaborativo em
questdo, necessita-se, inicialmente, entender tose$a motivacionais que estimularam a
atuacdo conjunta das organizacfes. De acordo coariexgacOes tedricas levantadas, os
antecedentes que levam as organizacfes a coopgradenm ser de diferentes ordens. Nesse
estudo, porém, buscou-se destacar os principaiefatitados durante as entrevistas.

Entre os fatores que contribuiram para a real@dgdprojeto, inicialmente, contou-se
com o interesse e a vontade de dois pesquisadareNtEINOS, na aplicacdo das técnicas
de simulacdo computacional aos processos de gesi@@a da saude. Segundo o pesquisador

da universidade Eb6a:

“[...] o projeto surgiu por muita insisténcia de opesquisadores, no sentido de buscar
uma oportunidade de aplicacdo da ferramenta, p..hospital ndo tinha conhecimento
profundo sobre a utilizacdo da simulacdo computagicomo uma ferramenta viavel na
resolucéo de questdes operacionais e n0s buscavama®portunidade(E6a, 2012).
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Entretanto, compreendendo-se que o simples desejanda das partes - dos
pesquisadores - ndo motiva agdes conjuntas (BARNARJ1), os mesmos partiram em
busca de um alinhamento da sua vontade com assitamss existentes no hospital. O que

de fato ocorreu, conforme observado na fala doysasdor da universidade E7a:

“0 hospital apresentava uma demanda de processtisostiem especifico na
area de atendimento do CO0E7a, 2012).

Essa situacéo ainda € confirmada pelo executivéeMbD E3a:

“[...] a existéncia de multiplas variaveis para gendamento e realiza¢cdo dos exames no
CDl, dificultavam a organizacéo eficiente do trafba o que onerava o servigco para o
hospital e sua disponibilizacdo aos pacientes [algm disso, nds tinhamos uma
ineficiéncia na entrega do resultado do exame es#mamos muito bem onde estava o
problema [...] foi ai que surgiu a possibilidade fi'zermos um estudo utilizando uma
técnica de simulacgéo [...] os rapazes tinham umhesimento muito profundo sobre essa
ferramenta[simulacdo computacional os beneficios que a sua utilizacdo podia trazer
para o hospital’(E3a, 2012).

Entretanto, apesar do diagnéstico apresentado éntdeesse dos envolvidos, o
estabelecimento do projeto colaborativo, medianiglizacado das técnicas de mapeamento e
simulacdo no CDI, so6 foi possivel apdés uma etapaot@encimento da diretoria sobre as
efetivas contribuicdes dessa ferramenta. No procgssnegociacéo, que durou cerca de um
ano, os pesquisadores puderam contar com o apaloisi@rofissionais médicos que tinham
conhecimento dos beneficios da simulacdo compunalkipois, no passado, haviam realizado
um curso de qualificacdo sobre a mesma na UNISINO§ue para o pesquisador da

universidade Eb6a:

“foi uma porta de entradgE6a, 2012).

Ainda neste contexto, verificou-se a existénciaifierentes visdes, por membros da
direcdo do HMD, a respeito dos problemas do CDjusdo fala do pesquisador E7a:

“alguns acreditavam que o problema era no processwros diziam que era necessario
a aquisicdo de um novo equipamento e havia aguplesachavam necessario realizar
um upgrade no equipamento existentg7a, 2012)

Frente a essas questdes, argumentacdes de conestpara a realizacao do projeto

foram utilizadas, conforme cita ainda o0 mesmo pesgor da universidade E6a:

“[...] sem dados e sem uma maneira de comprovadaos tudo vira um processo de
opinides [...] e a utilizacdo da simulagéo traz basomprovada para sustentar decisoes
decorrentes [..] fato relevante quando esta emojog otimizacdo de recursos
empregados para solucionar os problemas em quegt&@d, 2012).
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Apesar de onerar a execucdo do projeto, para apligadores, esta foi uma etapa
importante, abrindo espacos para interagfes e strocaque amplia a confianga e o
conhecimento acerca da ferramenta de simulagéo wtamipnal, conforme menciona o

pesquisador E6a:

“0 uso da simulacdo computacional em ambientes tadspEs no Brasil ainda é pouco
difundidd (E6a, 2012)

0 que nao quer dizer que sua contribuicdo seja métem disso, segundo cita 0 executivo

da empresa E2a:

“abrir espacos para debates e alinhamentos tornaoogsso mais claro e transparente,
fortalecendo nossa relaca¢e2a, 2012).

Outro fator relevante identificado como antecedelot@rojeto, refere-se a eficiéncia.
A eficiéncia neste caso é entendida como um famtivador & cooperacao, pois vislumbra
aumentar a proporgdo deput por output Em projetos complexos, que envolve muitas

variaveis, emerge o estabelecimento de parcemadsessa alavancagem.

4.2.1.2 Formas de Gestao

O projeto colaborativo em questao foi estabeleai@diante um aditivo contratual ao
convénio de cooperacao existente entre as parteslitio contratual, nesse caso, teve por
objetivo estabelecer formalmente a parceria, copli@mlo os parametros de desenvolvimento
e execucao do projeto.

Em relacdo a forma de organizacdo do processo sendalvimento do projeto,
verificou-se que o0s atores responsaveis pela gdsidoaram, inicialmente, estruturar o
projeto em duas etapas. A primeira etapa conteragwocesso de diagndéstico por imagem,
desde o atendimento do paciente na recepcdo aéliaacdo dos exames. Esta etapa foi
executada entre os meses de dezembro de 2008l daal®®09. A segunda etapa focava a
retirada do exame com o laudo médico, processosquestendia desde a interpretacdo da
imagem até a disponibilizacdo do laudo médico maepgdo, sendo desenvolvida entre 0s
meses de abril a dezembro de 2009. Para fazeleasgsgamento, segundo o pesquisador da

universidade E6a:

“nds coletamos dados, em ambas as fases, paraanseo e analise do processo, [...]
identificamos gargalos, definimos os dados necéss@ara a construcdo de um modelo
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e propusemos um plano de acdo com base em simutaghputacional de cendrids
(E6a, 2012).

A definicdo de cada etapa do projeto respeitou refegdo horizontal e simétrica de
poder, sustentada por uma gestdo compartilhadae edr atores. As decisdes, tanto
operacionais quanto estratégicas eram tomadas momum, conforme se observou na fala do

pesquisador E6a:

“[...] o CDI [Centro de Diagnéstico por Imagempresentava Varios processos criticos e
a nossa preocupacdo, nesse momento, era de buseantar o maior nimero de
informacdes possiveis de forma sistémica [...] atbsso, ndés tinhamos um tempo para
apresentar o projeto fechado, que n&o era muitondeq]...] para o desenvolvimento do
trabalho, organizamos as etapas por uma légica agenal, definidas em conjunto”
(E6a, 2012)

Em termos de coordenacdo do projeto, esta se apsasele forma equanime,
envolvendo reunides quinzenais com as duas eqdpdsbalho visando alinhar questdes
relativas ao levantamento de dados, acesso a iafdes, bem como a disseminacao de
questdes relativas ao desenvolvimento do projedofd@me menciona o executivo do HMD
E2a:

“esses encontros eram importantes, pois além d#éatimos o projeto, alinhavamos a
forma de entendimento das pessoas sobre o queassiévazendo [...] era um momento
de debate e de tomada de decisbes em cofij{Efa, 2012).

Isso ainda € sustentado pela fala do pesquisadaridersidade E7a:

“no inicio tivemos que fazer um treinamento pargliear o que era a simulacdo
computacional e o que cada membro deveria faz¢e[isso envolveu todos do projeto”
(E7a, 2012)

Além das reunibes, as equipes interorganizaciontilizavam outros meios de
comunicacdo, como e-mail, relatorios padrbes, mooserspecificos para apresentacdes

formais e debates relativos as etapas do projetjurifio o pesquisador E6a:

“como o grupo ndo era tdo grande, conseguiamos mastguestdes alinhadas por e-
mail [...] questdes pontuais eram resolvidas rapngmté (E6a, 2012).

A comunicacdo informal também era frequente, vieamdinimizar conflitos e
divergéncias pontuais durante o processo, 0 quectesiza uma coordenacgdo social e de
controle bastante intensa. Segundo o relato daugxeao HMD E2a:

“as vezes precisavamos chamar nosso colaboradopécar para ele porque aquelas
pessoas estavam ali, porque estavam utilizando lagespaco ou porque ele deveria
auxiliar naquela tarefa(E2a, 2012).
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Isso pode ser confirmado pela fala do entrevistddoHMD E3a, que reforca a

necessidade de alinhamento da linguagem entr@@sato mencionar que:

“[...] querendo ou ndo, aqui € um ambiente hospitalas pessoas ndo estdo
acostumadas com procedimentos académicos [...] exgdicando todos tendem a
ajudar’ (E3a, 2012).

Além disso, outro fator que contribuiu para a i@acia da coordenacdo social e de

controle, refere-se ao tempo de execucdo do pragetdforme menciona o pesquisador da

universidade E7a:

“o fator tempo [para execucdo do projetohos pressionava a mantermos um
acompanhamento de perto de todas as etapas dogz@¢E7a, 2012).

Em relacdo a coordenagdo das equipes, observomaeralacdo hierarquica e de

autoridade, conforme pode ser observado na fapeslquisador E7a:

“[...] nés organizamos o trabalho em duas equipgdsa equipe era formada por trés
pesquisadores e quatro bolsistas de mestrado daSINOS e, a outra, por quatro
funcionarios do CDI do HMD [..] e por individuoswave, que atuavam como
interlocutores de outras areas importantes no pssoe tais como a central de
relacionamento com planos de saude [...] administea[...] e técnica-médica do
hospital” (E7a, 2012)

Esse aspecto é reforcado pelas falas do execubivdMD E2a e do pesquisador da
universidade E6a, respectivamente, ao mencionaraen & distribuicdo das atividades

observou a area de atuacéexpertisedos atores participantes:

“[...] a distribuicdo das tarefas respeitou a extise de cada membro envolvido [...] em
alguns momentos contamos com a ajuda de outragpgegsra 0 desenvolvimento das
atividades e isso foi fundamentdE2a, 2012).

A equipe da UNISINOS ficou responsavel por deseewchs atividades técnicas,
desempenhadas pelos bolsistas [...] e isso erademado pelos pesquisadores [...]
mediante reunides quinzenais de alinhamento dasitégias de acdo do projeto. A
equipe do HMD coordenava as atividades operacigna@hkativas ao levantamento de
informagbes e a interagcdo com os multiprofissiordaséarea [...] a coordenagéo era
desenvolvida pelo gestor da UCKAI)...] mas havia momentos em que as duas equipes
trabalhavam juntas, em questdes que precisavatinsdizadas(E6a, 2012).

Finalizados os levantamentos iniciais, verificourseessidade de validacéo das etapas

do projeto junto a direcdo do Hospital, o que o existéncia de rela¢des hierarquicas e de

autoridade. Esta validacéo envolveu trés momergjoscéficos, segundo o pesquisador E6a:

% No projeto, o gestor da UCMD apresentou-se como interlocutor-chave da cooperagédo entre as
organizacdes.
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“[...] no primeiro momento, apresentamos as infogBas coletadas, com intuito de
validar a integralidade das mesmas, bem como osgssps criticos identificadogE6a,
2012).

Segundo constatado nas entrevistas, observou-sesquiencipais problemas do CDI
se referiam a existéncia de gargalos produtivdas fde esperas e perdas no processo,
originados, em grande parte, pelas particularidadespecificidades de cada exame, em
termos de preparacdo do paciente, tempo de execug@yacdo do convénio e
disponibilidade dos equipamentos, entre outrosidddh esta fase, o projeto seguiu para o
tratamento matematico das informacfes, que segandesquisador da universidade E6a

também foi apresentado a direcao:

“[...] neste segundo momento, apresentamos a doegd modelo mateméatico
desenvolvido e os possiveis cendr{gba, 2012).

E, contemplando a ultima fase, finalizou-se o pgoojeom a apresentacao final do

plano de melhorias a dire¢cédo, segundo mencionagqusador E6a:

“apresentamos o projeto fechado, aproximadamenteamme seis meses apds 0 seu
inicio” (E6a, 2012).

Além da necessidade de aprovacdo de cada etapejétopela direcdo do HMD,
estes momentos também serviram como forma de actr@paeu desenvolvimento, uma vez
que, 0 gerenciamento era realizado por um nivehltgaico intermediario e a alta direcao
monitorava a distancia.

Ainda, quanto aos fatores criticos observados pasito desse projeto, o Quadro 8

apresenta aqueles mais citados pelos entrevistados.
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Quadro 8 — Sintese dos Principais Elementos da&i&GdstProjeto 1
Elementos
Conceituais

Depoimentos

“Estruturamos o projeto de forma que cada um padepinar [...] a
complementaridade de conhecimentos entre as dupsesas acaboy
caracterizando uma relacdo bastante horizontalrgcipativa” (E2a,
2012).
Assimetria de Poder| “[...] tentar expor um projeto como este, que envolvaricjpacéo de
entre 0s atores inUmeras areas de conhecimento ndo poderia teresittaturado de
forma diferente[...] em especial pela figura do médico em aceitar e
participar do desenvolvimento do projeto” (E3a, 201
“O gerenciamento das equipes e o comprometimerdsade]equipes|
com a execucao das atividades foi fundamental”,(EG&2).
“A constituicdo da parceria era sustentada por onvénio, na verdade,
uma extensdo do convénio guarda-chuva [..] masanoslacdo em
termos de comunicagdo e coordenagao das atividagesbastante
informal” (E7a, 2012).
“Eu acredito que ter as pessoas chaves de cadaizagao e do projet
Formalizacdo da | fez toda a diferenca” (E2a, 2012).
relagdo entre os atores‘[...] os rapazes tinham um conhecimento muito profurtdwesessa
ferramenta [simulacdo computacional] e os beneficue a sua
utilizacdo podia trazer para o hospital [...] times uma confianca muito
grande no trabalho deles” (E3a, 2012).
“Acho que nossa vontade de colocar o projeto erticar&e sobrepds |a
gqualquer instrumento de controle mais formal outpuni (E6a, 2012).
“Acredito que os espacgos e 0os momentos de troeenfédundamentais
para alinharmos as atividades e tarefas que cada estava
desempenhado [...] era um espaco em que todosnpaximar e tiran
davidas” (E2a, 2012).
“Toda a comunicagdo, negociagdo e outros momentos gee
precisamos esclarecer alguns pontos foram feittnimlmente [...]
Mecanismos de | com as equipes de trabalho [...] a direcdo dasnmagdes [...] assin
coordenacio ganh&vamos tempos e agilidade no processo” (E62)20
“[...] qualquer coisa que houvesse eu poderia pegagfortele resolver
na hora” (E3a, 2012).
“Por mais que tivéssemos um plano de operacdeseressidade d
aprovacao de algumas questdes pela diretoria, tioisas que, quand
ndo andavam, eram resolvidas por e-nfail o pouco tempo para
desenvolver o projeto exigia agilidade” (E7a, 2012)
Fonte: Elaborado pela autora
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Em meio a diversidade de fatores apontados pelpimtonde entrevistados, dois deles
foram os mais enfatizados: a informalidade entratoses e a simetria na relagdo entre os
membros, sustentada por vinculos pré-existente® est partes. Outros fatores também
mencionados pelos entrevistados se referem a coraptaridade de recursos entre a
UNISINOS e o HMD, bem como a baixa utilizagcdo decamsmos formais para regular as

acoes no desenvolvimento do projeto.
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4.2.1.3 Resultados do Projeto

Para se relacionar os ganhos coletivos alcanca€dles prganizacdes a partir do
projeto de simulacdo computacional, buscou-se ateos principais resultados de acordo
com as entrevistas e dados secundarios coletadosreDos resultados proporcionados pela
acao conjunta no desenvolvimento do projeto, olosese um relevante ganho de eficiéncia
organizacional, gerado pela inovacéo incorporadaracesso de realizacdo dos exames no

CDI, conforme mencionado pelo pesquisador da usidade E6a:

[...] o fornecimento de um plano de acdo para o Ciid HMD, englobando o
mapeamento de todo o processo de atendimento, dexuleada do paciente no hospital
até a retirada do exame [...] e a implementacacsdgdano de melhorias, aumentou a
eficiéncia organizacional [...] viabilizando a ertfa do exame em 48 hoi@®ba, 2012)

Este resultado também foi constatado pelo execdtMdMD E3a, ao citar que

“[...] esse projeto ampliou a vantagem competittka HMD frente ao mercado, ndo s6
pela rapidez do exampealizacdo e retiradajnas também pela reducdo dos custos
operacionais existentes, gerados através de malbow processqE3a, 2012)

Além disso, observou-se outro ganho relativo ao tamia financeiro que seria
despendido. O projeto mostrou que nao havia neEside compra de um equipamento
novo, estimado em quatrocentos mil reais na époua,vez que, a realizacdo de upgrade
era suficiente para suprir as necessidades doEXM. situacdo pode ser verificada na fala do

pesquisador da universidade E6a ao mencionar que:

“a simulacdo mostrou na época que, com a demandaetpge possuiam e ainda
considerando um aumento de 15% na demanda, sefiekssem um upgrade no
equipamento eles resolveriam o problema e, isscesgmtava vinte por cento do valor
de um equipamento ndk6a, 2012).

7

Este fato € relevante na medida em que se consaleimitacdo de recursos
financeiros das organizacdes e do custo de opdedaique esse processo pode ter gerado.
Em termos de aprendizagem e conhecimento, o ddsaneato do projeto viabilizou

a formacéo profissional de quatro estudantes, coainaliza o executivo da UCMD E2a:

“guatro alunos bolsistas financiaram parte de sewestrados com a realizacdo deste
projeto [...], gerando conhecimento académico agliz e sua qualificacdo profissiorial
(E2a, 2012).

Em termos de producdes cientificas, foi possivelstadar a elaboracdo de uma

dissertacdo e diversos artigos académicos. Nestel@ea geracdo de conhecimento € um
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elemento resultante significativo deste projeto,aumez que pesquisas cientificas com
utilizagdo de simulacdo computacional em ambiehtespitalares ainda s&o escassas no
Brasil.

Apresentadas as principais caracteristicas dasstip processo de desenvolvimento
do projeto colaborativo P1, busca-se sintetizagseaspectos no quadro a seguir.

Quadro 9 — Sintese do Processo de Desenvolvimerfoajeto 1

Elemento Conceitual Caracteristicas

Projeto - P1: o projeto colaborativo teve como objetivo tdizacdo das
técnicas de mapeamento de processos e simulaciatzmional na
tomada de decisdes, objetivando uma melhoria naimento dos
pacientes do Centro de Diagnostico por Imagem d®HM

Antecedentes - Similaridade dos atores;
- Interdependéncia entre atores;
- Eficiéncia;
- Legitimidade.
Forma de Gestao - Simetria de poder entre os atores;

- Tomada de decisdo horizontal;

- Gerenciamento das atividades de forma equanime;

- Constituicao formal, com especificacdo de dieéaleveres;
- Comunicagéo, decisao e negociagao informal;

- Utilizac&o de equipes comuns de trabalho;

- Existéncia de relacbes hierarquicas e de autigida

- Utilizag&o de alguns controles e planejamento.

Resultados - Inovacgéo;
- Aprendizagem e conhecimento;
- Ganhos de escala.

Fonte: Elaborada pela autora

Em suma, a simetria de poder na relacdo entreasesata constituicdo formal do
projeto e a coordenacdo equanime dos membros atdatades no desenvolvimento do
projeto sdo os elementos que caracterizaram a fdengestao adotada. Conforme observado

h& evidéncias que o projeto colaborativo P1 aloacéxito dos objetivos propostos.

4.2.2 Projeto 2:Design, Comunicacéao e Inovacédo Social

O projeto denominadBesign,comunicacdo e inovacéo social teve por objetivarcri
um novo servigo de saude para atender pacientedpogs de diabetes da unidade basica de
saude, situada na Vila Gaucha, de Porto Alegre.

A Unidade Basica de Saude — UBS Vila Gaucha é gem@a pelo Hospital Mae de
Deus — HMD e integra as acdes sociais desta ligsttuDentre as atividades desenvolvidas
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encontra-se a promoc¢ao de saude a comunidade,teagéia especial & medicina preventiva.
Além do atendimento médico — atendimentos de pta;nauericultura, acompanhamento de
doencas crbnicas e seus agravos, e planejamentitiafarn a UBS oferece também
atendimentos de enfermagem e imunizacdes a soei¢diD, 2011c).

Tendo como foco de atividade a medicina preverdavgopulacéo local, a UBS Vila
Gaucha desenvolve acdes com atendimento orientdd@glitica de salude publica, dentre as
quais se destaca um conjunto de acbes voltadaoréadpr de diabetes (HMD, 2011c).
Segundo dados d&/orld Health Statistic62012), um em cada dez adultos possui diabetes no
mundo. No Brasil esta realidade ndo é diferentéloBaa Sociedade Brasileira de Diabetes —
SBD (2012) demonstram que o0 pais possui uma pdpulastimada de doze milhdes de
diabéticos, estando suas principais causas rekt@sna fatores sociais, econémicos e
culturais. Além disso, o tratamento utilizado negie de paciente ainda se resume ao uso de
medicacdes, sendo incipiente a abordagem de aspetaventes a medidas educativas e de
alteracéo no estilo de vida dos portadores da @oS®BD, 2012).

Nesse contexto, designe a inovagao na forma de comunicagdo com o pacigamha
relevancia, a medida que busca explorar a fundatae e a forma dos servigcos a partir da
perspectiva do usuario, com o objetivo de assegyuarasinterfacesdos servicos sejam
eficientes (HOLLINS; HOLLINS, 1999; MAGER, 2009).eSsa nova concepcéo de servico,
0 processo de interagdo com o0 paciente visa envol@ somente a doenga, mas o doente
também como fator coresponsavel a efetividade atartrento. Sob este contexto que o

presente projeto colaborativo se desenvolveu.

4.2.2.1 Antecedentes do Projeto

Entre os fatores que contribuiram para a realizdodaresente projeto, contou-se, por
um lado, com o interesse e a necessidade de unguigsdora da UNISINOS, no
desenvolvimento da pesquisa de campo na area da sapor outro lado, com a demanda de
uma unidade basica de saude Vila Gaucha, gerenoegoldMD, no que tange a mudanca na
forma de prestacdo de seus servicos. A verificadgfse contexto foi constatada mediante o

relato da pesquisadora da universidade E9b:

“[...] a primeira vista, o0 projeto surgiu por umaegessidade minha, de ter que realizar
minha pesquisa de campo, para o doutorado, numdadei de saude [...] j& havia
encaminhado cartas para tudo quanto era lugar pessoas ndo me respondiam [...] até
gue certo dia, conversando com um professor que raumesma linha de pesquisa que
eu[inovacgdo socialflisse que tinha o contato de alguém do Hospitad Biéi Deus e que
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ele achava que essa pessoa poderia me auxiliap@tgue existia uma parceria muito
forte entre as duas instituicoes [...] feito esbatato, viabilizou-se um encontpi@uniao]
para que eu apresentasse minha proposta e secamsi a demanda contraria do
hospital nessa area [...]. Na reuni&o, fui encanaidha para uma segunda pessoa que era
a responsavel pela area social do Hospital [...p®sa pessoa demonstrou interesse na
minha proposta e sinalizou a existéncia de uma ddaauma das unidades do grupo
[...] a unidade bésica de saude da Vila Gaulclig9b, 2012).

O entrevistado E8b, coordenador da UBS, corrobostase informacdes,

complementando que:

“a unidade possuia muitas demandas, porque nos extessl a um publico bastante
carente de Porto Alegre [...] e assim como outres/igos de saude, muitas questbes
poderiam ser implementada®&8b, 2012).

Além do mais, segundo observado na fala do execdovHMD E2b:

“nos nunca tinhamos pensando em reformular a préstalg servicos pela ética do
design e da comunicacéo [...] mas quando surgiossibilidade, achamos interessante”
(E2b, 2012).

Por vez, sinalizado o interesse na parceria paiganzacoes, fez-se necessario a
aprovacdo do projeto pelo Conselho de Etica do HMiDa vez que, 0 mesmo envolvia

pesquisa com seres humanos. Segundo a pesquisadanaversidade E9b:

“a reunido foi agendada para o inicio de agosto, rqla eu apresentei o projeto
formalmente para a apreciacdo do Conselho[(H9b, 2012).

O projeto foi aprovado no final de agosto, dandeee desenvolvimento a partir de
setembro de 2010.

Ainda no que tange aos antecedentes, pode-se abseinterdependéncia dos atores,
expressa pela complementaridade de recursos enpates. Conforme sinalizado por Powell
(1998), ao se considerar dado contexto e a conuadgi das atividades interdependentes
desenvolvidas, ganha relevancia o conhecimento eoagpeténcias que cada parceiro
apresenta como fatores motivacionais para o est@bento da parceria. Esta circunstancia

pode ser constatada através da fala da executividdbE1b:

“[...] nés tinhamos ali uma profissional muito captada [pesquisadora] com
conhecimentos que nds nao detinhamos [...] poroolaiio, nés tinhamos o dia-a-dia,
sabiamos como o servico funcionava e quais erasy@@blemas [...] e pensar na unido
desses conhecimentos distintos, com vista a produza transformacédo que vinha a
beneficiar a qualidade do nosso servico é algo onuiiportante”(E1b, 2012).
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Tal fala remete a identificacdo de outro fator mestional, entendido como a busca
pela eficiéncia organizacional, a partir das in@es¢ do projeto. Segundo menciona o
executivo do HMD E2b:

“a intervencado proposta inicialmente, pelo projepksquisa, com certeza mudaria o
servigo ali existente [...] e mudaria para melh@E2b, 2012).

Neste sentido, pode-se perceber que, assim comougBas organizacdes, a busca por
processos mais eficientes que atinjam melhoredtadss é uma demanda continua das

empresas.

4.2.2.2 Formas de Gestao

Quanto aonivel de formalizacdo das relagbes de cooperactie erganizactes, a
literatura apresenta duas dimensdes principaisenum se apresentar de modo formal
(contratualizado) ou informal (confianca) (MARCONVIOINET, 2000). O projeto
colaborativo em questdo possui um carater infolganto ao seu estabelecimento, ndo se
detendo a nenhum tipo de contratualizagéo.

Em relacdo ao desenvolvimento do mesmo, percebeteda centralidade de

coordenacao por um dos autores, conforme constatadelato do executivo do HMD E2b:

“[...] nés acompanhavamos o desenvolvimento do projet®ancaordenacdo maior era
da Karine com os colaboradores do pdgie2b, 2012).

Este fato também pode ser reforcado na fala dauastpra da universidade E9b, ao

mencionar a centralidade de algumas iniciativas:

“[...] as vezes, as pessoas do posto me perguntawais sobre o projeto, mas eu buscava
explicar que havia coisas que eu ndo poderia coangmois em alguns momentos eles também
estavam sendo observados [...] entdo, desde widiaiprojeto, em setembro de 2010 até abril de
2011, minhas interagbes foram voltadas a entendprazesso, o servico e criar algo novo [...]

acabava centralizando isso pois eu tinha um inicieio e fim para cumprir(E9b, 2012).

Detendo-se a essa questdo, apesar da existéndartdenivel de centralidade na
coordenacdo do projeto, decisbes relativas a demaentos de acdes e possivasghtsa
serem implementados no servigco eram definidos enjueto, caracterizando uma tomada de

decisdo menos vertical. Segundo o relato da pestpis da universidade E9b:
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“[...] as pessoadfuncionarios da UBSgsperavam por esses momentos [...] eles tinham
uma curiosidade em saber quais acGes seriam implewas [...] e eu sempre buscava
interagir com eles no sentido de verificar se 0 qudinha pensando estava correto [...]
se 0s meus insights tinham relagdo com a UBS edsripm ser implementados ali [...]
se eu poderia dar seguimento a esse pensam¢@a@ty, 2012).

Da mesma forma, este aspecto pode ser reforcadalp&oordenador da UBS E8b:

“a relagédo da Karine era diretamente comigo [..4 éhmbém interagia com outros trés
profissionais do posto [...] sempre que possiveb ridocavamos informacbes e
interagiamos sobre as possiveis implementacogsvfliddvamos em conjuntqE8Db,
2012).

Essas interacdes destacam a existéncia de monretacgnais, de troca entre os
atores, essenciais para a cocriacdo do novo serdgaforme constatado na fala do
entrevistado E8b, coordenador da UBS:

“nés tinhamos alguns momentos de interacdo espesifimde pardvamos para pensar
no projeto, no que poderia ser melhorado [...] @ndo a construir esse novo servico
(E8b, 2012).

A construcdo coletiva do projeto também pode seewfada em algumas etapas do
seu desenvolvimento, conforme menciona a pesquisaadouniversidade E9b:

“Havia momentos em que elffancionarios da UBSlinham que participar mais, serem
mais ativos [...] como, por exemplo, nas entregistadividuais, nas reunibes, no
workshop e em outras atividades onde nés interaggaoom o usuario [...] nesses
momentos eles tinham que parar e pensar no prgjetopensar no formato do novo
servigo [...] ajudar a construir(E9b, 2012).

Observou-se a tentativa de estruturacdo de equipemins de trabalho, visando
facilitar a coordenacdo das inumeras atividadesens desenvolvidas, bem como
organizacao e disseminacéo das informacoes acenma@to. Entretanto, segundo relatos da
pesquisadora E9b, apesar dos esfor¢cos a estrududec&quipes comuns de trabalho n&o

funcionou:

“[...] os funcionarios quando precisavam trabalham grupo, no sentido de criar
debates e gerar insights, simplesmente ndo fluiath fas reunides em grupo os
profissionais néo interagiam, ficavam calados enéo entendia o porqué [...] um dos
momentos mais criticos foi o desenvolvimento dokstmp [...] convidei inUmeros
profissionais, das mdultiplas areas de atuacdo, pasdigadas ao Mae de Deus e a
UNISINOS [...] pessoas da comunidade e usuériossdoscos da unidade [...] e foi um
desastre [..] primeiro porque quase ninguém fdoyetque articular na hora a
participacdo de um outro médico [...] ndo podergdr o workshop sem a participacdo
de um médico da familia [...] e no final quem mais ajudou foi as pessoas de fora, de
fora da unidade [..] da comunidade [...] foram lgue me auxiliaram a produzir
insights [...] e a partir dali comecei a entendemeghaviam questbes de cunho mais
politico envolvidd (E9b, 2012).
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Uma das questbes que pode explicar este tipo deartamento esta ligada a
inseguranca dos atores em relacdo as possiveis guddtivas do grupo, frente as
contribuigdes que determinados relatos pudessean. rara o coordenador da UBS E8b:

“gquando decidimos mudar o servigo, buscando impleanenelhorias [...] as pessoas
comecaram a desconfiar dos reais motivos do proj&sb, 2012).

Frente a esse contexto, a mudanca de estratégianf@ionto crucial para o éxito do
projeto. A pesquisadora e coordenadora do profedb][ passou a focar nas interagcdes mais
individuais e com maior frequéncia, na tentativaefercar a relacdo e, consequentemente, a
confianca dos atores, orientando-os dos reais o®too projeto e da importancia da
participacédo de todos. Este fato pode ser constatadala da pesquisadora da universidade

E9b, ao citar que:

“eu demorei um pouco a perceber isso, e depois quendi, passei a focar em
abordagens mais individuais [...] a ideia era eu apeoximar das pessoas, para que elas
perdessem o0 medo [..] passei a realizar abordagiwhividuais e ai as coisas
comecaram a funcionafgE9b, 2012).

A partir de entédo, verificou-se que o projeto come@ ganhar forma, conforme
relatado pela fala da mesma entrevistada:

“a partir das interacoes individuais conseguimosagensights e desenvolver as etapas
estipuladas no plaiqE9b, 2012).

Ainda em termos de desenvolvimento do projetofiger-se outro aspecto relevante,
atribuido a relacdo hierarquica unilateral, na ul@dtm que determinacdes institucionais
exigiam a aprovacio, pelo Conselho de Etica, déssag serem implementados no projeto.
Conforme menciona o executivo E3b:

“todos os projetos realizadas no Mae de Deus queleam, em algum grau, individuos,
precisam, necessariamente, passar pela aprovacéCatselho de Etica, bem como as
implementacdes ao projeto inicialmente apreseritéddb, 2012).

Nesse sentido, a cada nova definicdo de acaoimpgkementada no projeto, uma nova
reunido era agendada com o Conselho de Etica papseaentacio e aprovacdo dessa agao.
Desta forma, somente apos a liberacdo do Conselpoderia dar seguimento ao trabalho.

Frente a este contexto, pode-se elencar aindarospais fatores criticos observados
para o éxito desse projeto, segundo os entrevistambmforme demonstrado no quadro a

sequir.
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Quadro 10 — Sintese dos Principais Elementos d&&de Projeto 1
Elementos
Conceituais

Depoimentos

“Ao meu ver, o projeto so foi possivel porque eabet centralizando g
coordenacdd...] concentrar as informacdes, os retornos, as agdes n
minha pessoa, me dava a ideia de que o projeteaeatalando ou nd
[...]" (E9b, 2012).
“[...] buscar envolver as pessoas no processo astrugdo e na
decisBes foi uma estratégia interessante para feaer que elas
comprassem a ideia do projeto [...] para mim estarh elemento muitg
importante, ainda mais se vocé pensar que estdvendo uma equipg
multiprofissional” (E8b, 2012).
“O projeto ndo tinha nenhum tipo de contrato hd$ ndo tinhamos uma
visdo muito clara do que deveriamos fazer, do qaenessa obrigacd
[...] sabiamos os objetivos do projeto e que eteé sonduzido pela
Karine” (E3b, 2012).
“O que eu percebi foi que, por mais que houvess@lano de acao, gs
Formalizacdo da | pessoas [funcionarios da Unidade Basica de Sall8S] precisavan
relacdo entre os atorgsser abordadas para participarem do projetd apesar do interesse ser
nosso [UBS]” (E8b, 2012).
“Em dado momento, percebi ideias bem distintas esabrprojeto,
circulando via radio corredor [..] esta situagatramalhou o
desenvolvimento do projeto [...] tive que explict@ramente o que €
estava buscando fazer” (E9b, 2012).
“O grande desafio desse projeto foi conseguir camad atividades quie
ndo se tem dominio. E como tu fazes isso? Envotvasdpessoas que
tem esse conhecimento” (Elb, 2012).
“As acdes conjuntas foi um dos elementos que ap@saesisténcia
[...] o fato de termos mudado a forma de interagéice os profissionais,
foi um ganhd...] a partir dai as pessoas se sentiram mais a vopdaad

MecamsmosNde expor suas ideias, sem medo de ofender o coledesgiooal” (E8b,
coordenacao 2012)

Assimetria de Poder
entre os atores

OS5

o

c

1)

“O que fez toda a diferenca niosightsproduzidos foi a participacéo da
comunidadd...] além disso, quando passei a abordar as pesstSH]
[Unidade Basica de Saude] individualmente eu pércele eles se
soltaram maig...] o grande ganho foi ter feito uso do desenvolviment
dos protétipos um momento de cocriagdo individ(@gb, 2012).
Fonte: Elaborado pela autora

D

Segundo o0 quadro sintese (Quadro 10), pode-seicaeriue os fatores mais
apontados pelo conjunto de entrevistados referem-agsimetria de poder na coordenacao do
projeto, sustentada pela relativa concentracdo nflemacdes em um dos atores, e a
informalidade entre os atores. A falta de formgitada parceria entre a UNISINOS e o
HMD e a baixa utilizacdo de mecanismos de coordengara articular a interacao coletiva

também foram fatores mencionados pelos entrevistado

4.2.2.3 Resultados do Projeto
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Considerando-se que o projeto buscava criar um reemico de saude para
portadores de diabetes, a grande questdo a semdidp era “como?”’. De acordo com o
relato dos entrevistados pode-se verificar queoefwr atingiu sua proposta inicial, criando
um servico diferenciado para o publico em quedtfitre 0os aspectos que caracterizaram este
servigo, a pesquisadora da universidade E9b memeqrercepcao de valor do servigo pelo

usuario, na seguinte fala:

“a ideia era trazer valor ao servico [...] 0 usuapoecisaria enxergar isSqE9b, 2012).

Além disso, segundo o coordenador da UBS E8b:

“para que essa mudanca fosse possivel, foi necess@rolver todos os profissionais do
posto e utilizar outras técnicas e abordagens po]final, tivemos um resultado muito
bont (E8b, 2012).

Dentre os diferentes ganhos proporcionados pel@tproa inovagéo, em termos de
comunicacao, esta entre os mais citados. Confobsereado, mediante a compreenséo das
reais necessidades do contexto e das limitacoeteptes, o projeto desenvolveu, de forma
bastante colaborativa e inovadora, um fogoterativo com a utilizacdo de trés categorias de
cores relacionados com os tipos de alimentos cadsgnpelo paciente. Segundo menciona a

pesquisadora e coordenadora do projeto E9b:

“[...] em dado momento, a gente viu que o Sistem&dJde Salude ndo sabia lidar com
pessoas iletradas [...] entdo a gente descobriu @liaguagem que era utilizada com as
pessoas que ndo possuiam um nivel de alfabetizeéf@i@ra adequada [...] ai a gente
pensou, vamos tentar traduzir esta linguagem de miawaeira divertida, que as pessoas
comecem a entender e que desse conta de ensingr @ utricionista queria dizer, de
maneira que as pessoas compreendam [...] ai s@giacessidade de entender como as
pessoas aprendem [..] comecamos a pesquisar endam®s que um tipo de
aprendizagem pode ser por meio de um jogo [...]Jesgamos a gerar prototipos de jogos,
analisando como as pessoas absorviam as informagdesentido de entender o que
podiam comer [...] ai a gente pensou em criar upaes para ver se 0 que nés tinhamos
pensando estava funcionando [...] pra isso, criamodia do diabetes e juntamos o0s
pacientes e os proprios profissionais [...] a nog$gia era testar o servico [...] no dia,
nos organizamos uma dinamica que relacionava acoon as possibilidades de tipos de
comida e vimos que estdvamos no caminho [[EPb, 2012).

Corroborando esta percepg¢ao, o coordenador da @BS$nEnciona:
“nés comecamos a perceber que as pessoas estavawwrandb [...] como se 0 jogo

tornasse mais prazeroso o cuidado com a saudecpn} certeza, era mais resolutivo
(E8b, 2012).

1 Jogo de cartas patenteado de Jogo Super Saudavel.
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Outra questao relevante que contribuiu para o texsulde acesso a solugdes foi a
sensibilidade desprendida ao compreender que as agdpostas ndo podem desconsiderar o
meio no qual o paciente esta inserido. O jogo d#asgpossibilitava ao paciente uma
autonomia de decisdo sobre o que ele poderia ingeralimentos, segundo alguns padrdes

previamente estipulados e mediante sua cesta ls@iémentos. Isso pode ser constatado na
fala da executiva do HMD E1b:

“Essa percepcédo torna-se bastante relevante, porgigedefine o que o paciente precisa

comer, mas possibilita a escolha [...] dentro deaonjunto de alimentos, o que ele pode

e quanto ele pode ingerir naquele dia e isso érelite do que seguir uma dieta, que,

muitas vezes, ndo faz efeito nenhum [...] no foled contas, estamos tratando com

pessoas que possui um padrdo de vida com varignceas” (E1b, 2012).

Ao final, como resultados do projeto, foram criadogs jogo4”, ambos patenteados

como producéo técnica. Um deles é aplicado noepi@as alfabetizados, com informagdes
nutricionais detalhadas e, o outro, a pacienteffadr@tos, com informacdes numéricas, ou

seja, por pontos. Segundo menciona a pesquisa@bra E

“Nos percebermos que havia um grande publico que s@bia ler [...] nossa estratégia

foi manter a utilizacdo das cores e inserir imagemss expressivas € numeros, pois 0s

nameros eles identificavam [...] entdo, se elesgmdomer trés colheres de arroz, nés

inserimos o numero trés e mais uma imagem conte@daolheres de arroz [...] numa

leitura bastante visual(E9b, 2012).

Ainda dentro da abordagem de resultados propormamaverificou-se a criacado de

uma cartilh&’, que tinha por objetivo o registro das informagdes documento Gnico, bem
como o acompanhamento do préprio paciente sobesentpenho da sua saude. Segundo o

relato da pesquisadora da universidade E9b:

“Apés sete prototipos, chegamos na versdo finajeobuscamos manter a ideia das
cores na caderneta, para facilitar o entendimento] [a histéria dos gréficos eles
amaram, pois fazia justamente esta relacdo entomrae o estado do pacienfeerde
bom, vermelho ruimfambém utilizado no jogo de cartd&9b, 2012).
Nessa perspectiva, 0 novo formato do servico tami@morcionou uma implicacéo
social, na medida em que, buscava despertar utex&efmacro do paciente em relacéo ao
seu estado de saude e a necessidade de mudangasdao®s exercidos. Isso também pode

ser constatado na fala do coordenador da UBS B8mgeacionar que:

%2 Jogo de Canastra com Trunfo e o0 Jogo de Canagiex Saudavel, respectivamente.
23 Cartilha do Diabético
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“nés verificamos que s6 com a medicacdo o paciéidenelhorava, era preciso que ele
cuidasse da alimentacdo e que tivesse consciérieeld¢do causa e efeito do seu
comportamento e habitbgE8b, 2012).

Em termos de aprendizagem e conhecimento, além pdotipos criados, o
desenvolvimento do projeto viabilizou, ainda, prgi@ks cientificas, como a elaboragédo da
tese da pesquisadora e diversos artigos acadéni@ms.obstante, gerou conhecimento
aplicado de técnicas inovadoras design e comunicacdo em servicos que carecem de
maiores estudos e que atuam num contexto socitdrntagelevante. Nessa perspectiva, na
medida em que se aumenta a interacdo entre o caigigalude e seus usuarios, efetivos
ganhos relativos a resolutividade das acdes deesaadlem ser percebidos. Assim,
compreender a forma de desenvolvimento e coordendeése projeto, pode auxiliar a
propagacao dessa iniciativa em outras USB do egtaltopais. Uma amostra do processo de
desenvolvimento e dos protétipos criados pode beerwada ndlog?* da pesquisadora,
também destacado no video disponibilizado na mesmiaa.

Apresentadas as principais caracteristicas dasstip processo de desenvolvimento

do projeto colaborativo P2, busca-se sintetizagsaspectos no quadro a seguir.

Quadro 11 — Sintese do Processo de Desenvolvirderfioojeto 2

Elemento Conceitual Caracteristicas

Projeto - P2: o projeto colaborativo teve por objetivo ciign novo servigd
de saude para atender pacientes portadores ddediate Unidade
Bésica de Saude Vila Gaucha, de Porto Alegre

174

Antecedentes - Interdependéncia entre atores;
- Eficiéncia;
- Legitimidade.
Forma de Gestéo - Assimetria de poder na forma de coordenacéo ajetpr

- Tomada de decisdo horizontal;

- Constituicdo informal, sem especificacdo de tlisee deveres;
- Comunicacdo, decisdo e negociacao informal;

- Existéncia de relacbes hierarquicas e de autigida

- Baixa utilizacdo de mecanismos controles e ptanento.

Resultados - Inovacgéo;
- Aprendizagem e conhecimento;
- Acesso a solucoes.

Fonte: Elaborada pela autora

Em suma, a constituigdo informal da parceria ecaidemacéao vertical dos membros e

das atividades no desenvolvimento do projeto s@emsentos que caracterizaram a forma de

40 blog esta disponivel em: http://karinefreire.wordpress)/
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gestdo adotada. A diferenciacdo deste projeto démga®@ aos demais, apresentados nesse
estudo, esta na combinacdo dos elementos de cagétedos atores de forma assimétrica e
da tomada de decisbes de forma simétrica. Essaenlifiacdo pode ser atribuida as
caracteristicas especificas do projeto em quebim, como a sua forma de constituicao,

nesse caso, informal e sem especificacdo dosatireitleveres entre as partes.

4.2.3 Projeto 3: Mestrado Profissional em Enfermaga

O presente projeto colaborativo teve por objetivocreagdo de um mestrado
profissional em enfermagem, visando capacitar gsmfhais que atuam nos servigos de saude,
sejam eles da rede publica ou privada, por meiendarporacdo de praticas inovadoras,
frentes as transformacdes decorrentes do segmento.

Na area da saude, vivencia-se um momento de maghiés necessarias as atuais
praticas de atencdo, gestdo e educacdo, de modmatiguma atuagcdo condizente com a
complexidade dos problemas de saude presentescielade contemporanea, incluindo as
questbes de envelhecimento, uso de drogas e ociaridmacidentes e traumas, bem como os
avancos conquistados pelo Movimento da Reformat&&nie pela implementagdo do
Sistema Unico de Saude (UNISINOS, 2010a).

A demanda por profissionais qualificados, pararatoa servicos de salde, ocupa um
importante espaco no mercado de trabalho. Proccapacitar atores para a pratica
profissional transformadora com foco na gestdo, pnaducdo ou na aplicacdo do
conhecimento, visando a solucdo de problemas oapgicdo de inovacdes passou a ser um
grande desafio para as Instituicoes de ensino (INOS, 2010a). Neste ambito,
organizacdes tém se estruturado no sentido delizabeste conjunto, alinhando teoria e
pratica como estratégia, mediante a acao coldirente a esse contexto, desenvolveu-se o

projeto colaborativo em questéo.

4.2.3.1 Antecedentes do Projeto

Entre os fatores que contribuiram para a realizdgdprojeto de criagdo do mestrado
profissional em enfermagem, observou-se, por paatéJNISINOS, o interesse de quatro
professoras do curso na renovacao dos saberesdalissipnais da area, potencializado pela
consolidacédo do curso na graduacado. Esta questiogers constatada na fala da professora

coordenadora do curso de pos-graduacgéo da uniadeskelllc:
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“Se vocé ndo abre uma pos-graduacao stricto senfudcé ndo renova as mentes, vocé
fica no fazedor-fazedor, e a enfermagem esta sefapeado e pensa muito pouco na sua
pratica, de modo geral [...] eu fui uma das profess que abriu o mestrado em
enfermagem na UFGRS e vi 0 quanto cresceu aquede com a pos-graduacao. Entéo
eu vim para a UNISINOS [...] fomos contratados, gmpo de professores, para
representar a enfermagem na pos-graduacao. Naocedetd na saude coletiva, pois o
curso vai para um lugar muito mais epidemiologig¢opartir dai nG6s tomamos uma
decisdo, sempre com o curso de graduagcdo em ergermao qual somos muito ligados
e estamos alinhados, para criar um mestrado profied em enfermagem, na nossa
area, sendo o curso iria sucumbir [...] e deu cér(e11c, 2012).

Além disso, iniciativas por parte da universidag@mtiém foram identificadas. Novas
politicas de incentivo ao desenvolvimento de cupsofissionalizantes em nivslricto sensu
passaram a ser implementadas, visando atender emanda crescente do mercado e
guestdes estratégicas da UNISINOS. Este aspect ggrdobservado na fala do diretor da

universidade E10c:

“A universidade estabeleceu como regra a criacaodstrados profissionais [...] entéo,
frente a realidade do mercado e considerando qU#NSINOS ja oferecia cursos de
graduacéo e especializacdo em enfermagem consoldatl-se a oportunidade de uma
expansdo académica nessa area [.(F10c, 2012).

Da mesma forma, pelo lado do HMD, verificou-se rdifées antecedentes, dos quais
ganha destaque a significativa demanda por profiag de enfermagem capacitados as
novas exigéncias do mercado. Segundo o executivtivid E2c:

“0 hospital cresceu muito [...] nés ndo davamos &ale contratar gente qualificada ou
de desenvolvé-los internamente [...] ai resolvelmgscar um parceiro que pudesse nos
ajudar nissé (E2c, 2012).

Nesse sentido, a legitimidade entre os atores pm®le considerada um fator
motivacional a parceria. Sustentada, em partea, rpputacao e prestigio pré-existentes, este
antecedente ganha relevancia ao se considerarovidamento de projetos complexos em
ambientes competitivos mediante parceiros conf&eimentando as chances de éxito do
projeto. Na analise em questdo, 0s parceiros recenam este fator entre si. Segundo o
executivo E2c:

“desde 2006, a UNISINOS e o Mée de Deus possuerarigarno desenvolvendo de
cursos de especializacao [...] alinhando a expertis UNISINOS, na parte académica,
com a nossa exceléncia assisteriqigRc, 2012).

Além disso, a similaridade entre os atores tamb&re papel fundamental para a
consolidacdo do projeto de criagdo do mestradoissiohal de enfermagem entre a
UNISINOS e o HMD. Segundo a fala do executivo E3c:
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“nos sempre estivemos muito ligados a UNISINOS grims/motivos [...] e frente a isso
resolvemos estreitar os lacos com aqueles quertinikdaologias proximas as nossas e
que pudessem nos complemenh{gBc, 2012).

Nesse sentido, a proximidade ideologica, caract@aizpor aspectos institucionais e
religiosos, também influenciaram na definicdo da@iao.

Detendo-se ainda aos antecedentes, outros elemgatdsam relevancia para a
viabilidade do projeto, atrelados expertise e know how dos atores, ou seja, a
interdependéncia de recursos. A propria natureza@omeepcao desse tipo de formacéo,
demanda uma vinculacdo académico-profissional, anéglia interacdo das duas areas, seja
pela vinculagdo de profissionais das multiplas sadka conhecimento, ou pela possibilidade
de espagcos comuns de interagdo e trocas na areast®, pesquisa e assisténcia. Essa
necessidade de complementaridade de conhecimentdsstacada na proposta de mestrado
profissional em enfermagém como atendimento as normativas dos cursos selfa@stato
(UNISINOS, 2010a). Conforme constatado na fala elsgpisadora da universidade El4c, a

l6gica dos cursos profissionais é distinta da avéci

“[...] no mestrado académico o que vocé desenvolve nédessaiamente, precisa ser
implementado [...] no mestrado profissional a pésglé aplicada e necessita de uma
intervencdo [...] diante disso, precisamos de umteiao” (E14c, 2012).

Frente a estas demonstracgoes, fica evidente £eaiistde diversos fatores motivacionais
(individuais e organizacionais), de ambas as orggdes, que convergiram para a criacdo do

curso.
4.2.3.2 Formas de Gestao

A formalizacdo do projeto colaborativo em quest&a dontinuidade a cooperacéo
existente entre a UNISINOS e o HMD. O aditivo cantal, neste caso, teve por objetivo
estabelecer formalmente a parceria, contemplandpansd@metros de desenvolvimento e
execucao do projeto, bem como as responsabilidadié®itos de cada organizacao frente a
proposta encaminhada a CAPES.

Apesar do termo de cooperacao indicar uma relag@@néme entre as partes, a gestao
do projeto apresentou, em alguns momentos, relag@@weétricas entre os atores, em especial

na forma de coordenacédo e na tomada de decisdesveis operacional e intermediario. As

% Proposta de Mestrado Profissional em Enfermagemneinhada a CAPES (UNISINOS, 2010).
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situagcOes observadas com maior frequéncia carzetar-se pela assimetria de uma equipe
sobre a outra, envolvendo, basicamente, a equipeofiessores da UNISINOS. Isso pode ser

constatado pela fala da professora coordenadora E11

“[...] a maior parte das atividades foram desenvdbs por nés [...] em 2004 come¢amos
a trabalhar, num grupo pequeno de professoresatett encontrar o0 modelo idefdo
curso] [...] em 2006, o projeto comecou a ganhar formaglusive pela parceria
estabelecida com o HMD [...] mas ainda tinhamostasuinsegurancas e continuamos
trabalhando para o desenvolvimento do projeto, shmvinclusive, por um idealismo do
nosso grupgquatro professores da enfermagériillc, 2012).

Entre os fatores que podem explicar a centralidiedsa gestdo, encontram-se a area
de atuacao do grupo, na medida em que sao prodssEatUNISINOS, bem comeceapertise
de trabalho de cada organizacdo, na medida em auienpe a universidade o
desenvolvimento de cursos, sua execucédo e cegfificadAlém disso, a baixa interagdo entre
0s atores somada a existéncia de contextos orgamais distintos pode ter auxiliando na
centralidade da execucédo e coordenacado do pr§egundo a fala do diretor da universidade
E10c, percebe-se a necessidade de um maior alint@reeinteracdo entre as partes, ao

mencionar que:

“o desenvolvimento do curso dependia da capacidadarticulagdo dos envolvidos
entre si e com outros elementos [...] frente a destsuturas muito distintas, em termos
de atividade, era preciso superar primeiro a difttade de alinhamento para, entéo,
superar outros problemagE10c, 2012).

Além disso, verificou-se outra dificuldade no desdgvimento do curso de
enfermagem relativo a falta de um corpo docentepedivel com as exigéncias do curso

stricto sensuSegundo relato da entrevistada E12c, da uniasid

“[...] em 2006, havia dois doutores na area e n@ortinhamos como encaminhar o
curso a CAPES desse jeit(E12c, 2012).

Frente a tal situacdo, uma das alternativas eraxtadrpela equipe de professores
estava na articulagdo sistémica com os atores ko dase [graduacdo] e de outras areas

afins. Entre as estratégias desenvolvidas, a maf@soordenadora E11¢c menciona:

“[...] alinhamos com a coordenacédo da graduacaoaniratacdo exclusiva de doutores
frente a novas vagas [...] como a hora de um psufesloutor € cara, em alguns casos
negocidvamos a contratacdo para s6 4 ou 8 horagyanto a pds ndo saia [...] alguns

ndés perdemos [professores], mas outros nds ganhgmgse buscamos também

compartilhar professores dos programas das outrasgida UNISINOS(E11c, 2012).
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Pode-se observar ainda o desenvolvimento de negesgunto ao parceiro [HMD]
para o fornecimento de professores técnicos, cowfaronstatado na fala do executivo do
HMD EZ2c:

“o0 hospital Mae de Deus comprometeu-se a dispardbilirés professores do seu
quadrd (E2c, 2012).

Essa questao também se fazia necessaria frenkégg@a@as do curso, em detrimento
do seu carater profissional.

Em relacdo as formas de comunicacdo, pode-se @lbsgue estas eram de natureza
informal e de frequéncia moderada. Uma das arguanées em relacdo a este aspecto, refere-
se a busca pela agilidade na troca de informac@es alinhamentos de divergéncias pontuais

do projeto, conforme constatado na fala do exescutorHMD EA4c:

“nés como técnicos da area, buscamos auxiliar astgae pertinentes ao que tinhamos
de conhecimento [...] ndo foi uma nem duas vezesimperagimos por telefone para
ajustar pequenos detaliig€4c, 2012).

A fala da professora da universidade E12c corrobsi@ aspecto ao citar que:

“em alguns momentos, a gente tinha que chamar paraecsar [...] dizer que estava
valendo [...] ou cobrar alguns retornos por e-migiE12c, 2012).

Ainda nessa perspectiva, observou-se uma interafdonal com atores de fora da
parceria visando contribuicbes para o efetivo deslgimento do projeto. Isso pode ser

observado na fala da professora coordenadora El1lc:

“[...] comegcamos a contatar outros mestrados praifimais, através de contatos de
conhecidos, e a articular com a CAPES [...] o grargulo foi quando conseguimos
encontrar um canal de comunicacdo com a CAPES d..Jessoa era uma ex-colega
minha do doutorado [...] ela nos deu dicas de camantar a proposta e quais 0S
caminhos a seguir [...] ndo me esqueco de que vastes da area sempre solicitAvamos
para ela dar uma olhada na proposta [...] até abmto projeto para aprovacao(Ellc,
2012).

O executivo do HMD E2c corrobora a importanciamaracdo com atores externos a

parceria ao afirmar que:

“nos resolvemos muitos problemas por meio da inferapm atores e instituicdes que
tinha know how maior [...] foi uma das formas de@ritmos nossas dificuldade$E2c,
2012).

Segundo os estudos de Bradsal (2004), as relacbes de troca com organizacdes

similares, em termos de segmento de atuacéo, s§uefites, na medida em que exige o
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alcance de interesses comuns. Nesse sentido, teessta verificagdo empirica de aspectos
abordados na literatura.

Outro aspecto passivel de observagdo na gestaoogaracao instituida, refere-se a
criacdo de grupos de trabalho com atores de ansbasganizacdes. Apesar da inexisténcia
desses grupos interunidades no inicio do projeta,iscidéncia em dado momento fez-se
necesséria. Esta constatacdo pode ser observéala da professora coordenadora E11c:

“mais no final do projeto, a gente se reunia coregfténcia, as coisas estavam mais
claras, mas ainda nao finalizadag&l11c, 2012),

bem como na fala do executivo do HMD E2c ao meraigue:

“para os alinhamentos finais, juntamos vérios peifisais numa sala, com o objetivo de
fechar a proposta [...] o trabalho foi intenso, pdinhamos trés meses para fechar a
propostd (E2c, 2012).

A proposta do mestrado profissional em enfermaggrfifalizada em abril de 2010,
cabendo a UNISINOS sua submissédo a CAPES. Apomaag@o do projeto, que durou certa
de um ano, verificou-se uma participacdo mais @qeidas organizacdes para disponibilizar
0 curso no mercado. Em termos de responsabilidadebe a UNISINOS estruturar questdes
de cunho académico — etapas de selecdo, matrafeldaa de disciplinas, vinculagdo dos
professores as disciplinas, entre outras. Ao HMDbeoo fornecimento de professores
técnicos, bem como a garantia de dado numero dmsallAs atividades de divulgacéo e
marketingeram compartilhadas igualmente, assim como osgesas receitas.

Ainda, quanto aos fatores criticos observados pé&vdato desse projeto, destacaram 0s
principais citados pelos entrevistados. Esses elmmepodem ser observados no quadro

abaixo.
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Quadro 12 — Sintese dos Principais Elementos d&&de Projeto 3

Elementos

Conceituais Depoimentos

“A proposta do mestrado profissional em enfermagesmuito boa [...] ¢
problema era conseguir colocar tudo isso em praticgto em fungdo d
parceria [...] a dificuldade estava em alinhar dwaganizacdes ta
Assimetria de Poder| diferentes” (E11c, 2012).

entre os atores “Se vocé for olhar friamente o contrato, veras gqueslacdo é bastante
igualitaria em termos da gestdo do projeto [...5 mm algumas coisas|a
UNISINOS dava um suporte maior e em outras o Mdm fesso” (E3c,
2012).

o o

“O aditivo contratual especificava os parametrofudeionamento e o que
cada organizacgdo deveria fazer, isso estava ca® guando colocamos|o
projeto da parceria em pratica nos deparamos doiacsies ndo previstas
[pausa] e ai como se resolve isso? [...] tivemasigteragir uns com os
outros para resolver” (E4c, 2012).

“Um fator crucial para a viabilidade do projetoéral da nossa vontade,
foram os contatos externos [...] ter alguém deréefda para se apoiar fez
Jdoda a diferenca e nos poupou muito, muito temgd’l€, 2012).

“[...] a existéncia do contrato foi fundamental,ecgndo ou néo el
comprometia as partes e buscava orientar o queargdaizacao deveri
fazer” (E10c, 2012).

“[...] ter a liberdade e autonomia de poder ligargpum colega frente |a
uma situacdo nova, fez toda diferenga quando venégpem um projet
colaborativo [...] e a gente tinha muito disso” ¢E3012).

Formalizacéo da
relacdo entre os atore

O

“Acredito que a concentracdo da coordenacdo daglates se deu n
UNISINOS pelo préprio conhecimento dos procedimgergoe deverian
ser seguidos [...] o hospital era muito mais imisten em funcdo da
demandas que eles tinham [...] mas em termos die@ia a gente precis
respeitar algumas coisas, e isso precisa ser édériiE12c, 2012).

“Um fato que precisa ser destacado é a diferengiagieagem que existi
entre as duas instituigdes [...] em muitas situa¢d@mos que primeirp
alinhar a nossa linguagem para depois podermosieeoh outras coisay
(E2c, 2012).

“Um fato marcante, foi quando juntamos multiprsiisais numa sal
com o objetivo de alinhar a proposta do mestradaequisitos da CAPE
[...] eu acredito que essa interacdo direta fod&umental [...] passamas
guase uma semana articulando os detalhes pararfexsha projeto” (E4c
2012).

“Depois que criamos o0s grupos focais para o alidmion final da
proposta, tivemos um avanco significativo [...J1(E, 2012).

NI

j*))

Mecanismos de
coordenacéo

[N S)

Fonte: Elaborado pela autora

Em meio a diversidade de fatores apontados pelpmimnde entrevistados, pode-se
destacar os mais enfatizados como sendo: a infalawi@ entre os atores e a concentracao da
coordenacao das atividades pela UNISINOS apesaintitria de poder na relacdo entre os
membros. Outros fatores também mencionados peldsevitados se referem a
complementaridade de recursos entre a UNISINOSHM®, bem como a dificuldade de

alinhamento do projeto desencadeado, basicamema, I|pguagem distinta entre as
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organizacOes e a falta de entendimento dos proeadi® necessarios a instituicdo de curso

stricto sensu

4.2.3.3 Resultados do Projeto

Dentre os resultados do projeto em questéo, gasstaglie a prépria criacdo do curso,
em funcionamento desde agosto de 2011 e a comwfiilbugjue os profissionais egressos
poderdo gerar a sociedade. O mestrado profissigiahejado para contribuir com o
desenvolvimento da prética em enfermagem em rdeal b regional, visa a aproximagéo da
universidade dos servicos de saude da regido,eagmahdo a qualidade dos profissionais e
dos servicos, com reflexo em todos os processdsmbalho em saude. Esse formato busca
trazer inovacOes a formacao dos profissionais €a, & que trara beneficios aos servicos de
saude futuramente.

Além disso, a constituicdo de um curso de poés-gedhustricto sensuexige uma
demanda em pesquisa, 0 que por si s6 desencadgieoaasso continuo de aprendizagem e
renovacdo do conhecimento.

Em termos quantitativos, verificou-se que o0 cursgspi atualmente duas turmas,
totalizando 18 alunos. Como sua constituicdo éntecea mensuracdo de resultados fica
comprometida. Entretanto, conforme menciona a psoi@ coordenadora E11c:

“[...] hoje nés temos 18 alunos inscritos, desde [&lunos que sdo subsidiados pelo
HMD] s&o do HMD [...] poderiamos ter mais alunos, mats é®m para o inicio [...]
para o préximo semestre precisamos pensar em tnabahais a divulgacao do curso na
midia, inclusive com outros parceirofzl1c, 2012)

Neste sentido, percebe-se que os maiores resultidpsojeto ainda estdo por vir,
mediante a expansao do curso e a formacgéo dosgoofais.
Apresentadas as principais caracteristicas dasstip processo de desenvolvimento

do projeto colaborativo P3, busca-se sintetizagsaspectos no quadro a seguir.
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Quadro 13 — Sintese do Processo de Desenvolvirderffoojeto 3

Elemento Conceitual Caracteristicas

Projeto - P3: oprojeto colaborativo teve por objetivo a criacdo|do
mestrado profissional de enfermagem, mediante @udos
guesitos de exceléncia académica da UNISINOS e de
referéncia em saude &D.

Antecedentes - Similaridade dos atores;
- Interdependéncia entre atores;
- Legitimidade.
Forma de Gestéo - Simetria de poder na forma de hierarquizaca@®etatores;

- Tomada de decisdo horizontal;

- Gerenciamento das atividades concentrada;

- Constituicao formal, com especificacdo de dieéaleveres;
- Comunicacdo, decisdo e negociacao informal;

- Utilizag&o de equipes comuns de trabalho;

- Baixa utilizacdo de mecanismos de controles mejdanento
Resultados - Inovagéo;

- Aprendizagem e conhecimento.

Fonte: Elaborada pela autora

Em suma, a simetria de poder na relacdo entreasssata constituicdo formal do
projeto e a coordenacdo concentrada e informal aliadades sdo os elementos que
caracterizaram a forma de gestdo adotada no ddsgeneonto do projeto P3. Além disso,
evidéncias demonstraram que a interacdo social atmmes externos a parceria tiveram
relevancia para o éxito do projeto. Este ultimoeasp pode ser relacionado a faltakiew
howdas organizacdes no desenvolvimento de um megtrafiesional, 0 que demandou uma

interacdo externa a parceria significativa.

4.2.4 Projeto 4: Escola Superior de Saude

O projeto em questao teve por objetivo a criacaarda escola de referéncia na area
da saude, mediante uma educacdo de qualidade,rgimpra pela unido da exceléncia
académica da UNISINOS e da estrutura fisica eqasitie gestdo do HMD.

A busca por parceiros potenciais, que possam ingsan conjuntamente, projetos
complexos e incertos, tornou-se uma constante neenso empresarial. Viabilizar
relacionamentos estratégicos visando alcancar wel de desempenho superior passou a
fazer parte do contexto das organizacdes. Nestelgenovos projetos e parcerias emergem
entre as empresas como forma de alcancar vantagempettiva. Frente a este contexto,

apresenta-se o0 quarto e ultimo projeto selecionado.
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4.2.4.1 Antecedentes do Projeto

Os antecedentes que desencadearam a realizacémjetw wle criacdo da Escola
Superior de Saude apresentam-se mediante disfiato®es motivacionais. Entre os mais
citados, nas entrevistas, pode-se destacar o ibstde projetos colaborativos existente, a
proximidade dos atores e o alinhamento estratégideoldgico.

Frente as questbes relacionadas ao historico detgsocolaborativos, pode-se
observar que a UNISINOS e o HMD mantém cooperagdoal o ano de 2005, mediante o
estabelecimento de um convénio, conforme descoititem 4.1.3 deste estudo. A reputacao e
o histdrico dos projetos estdo alinhados aos argtosale Axelrod, o qual argumenta que a
frequéncia das interacbes, normalmente, pode mflae na reputacdo dos membros,
facilitando a troca de informacfes, e no estabmleio da confianca, gerando novas
interacdes no futuro (AXELROD, 2010). Em termospdgieto, a professora da universidade

E13d menciona este aspecto:

“a parceria é antiga [...] a UNISINOS e o HMD janham trabalhando juntos, desde
2005, na elaboracdo de cursos lato sensu e extengtindo profissionais do Mae de
Deus e académicos da UNISINOS [...] neste modelomémos projetos foram

desenvolvidos [...](E13d, 2012).

O executivo do HMD E5d também sustenta esse cangextitar que

“[...] as parcerias que ndés tinhamos com a UNISINED&N mais prazerosas, davam
mais certo [...] progrediam mais [...] viamos o &stlecimento de relacdes de fato
produtivas (E5d, 2012).

Nessa mesma linha, observa-se uma proximidadeididivmuito forte. As relacdes
proximas entre o0s atores é outro fator motivacianaoperacéo, na medida em que facilitam
interacdes e o estabelecimento de vinculos rea@prpara o alcance de um objetivo comum.

Segundo a fala da professora da universidade E13d:

“(...) existe uma proximidade bastante grande ergseduas liderancas méaximas das
organizacde’s(E13d, 2012).

Isso também pode ser constatado na fala de dotesxeedo HMD E5d:

“As afinidades pessoais entre a Irma Lucia e o Ralarcelo sempre foram grandes
[...] e sempre que eu falo com o Padre Marcelo mle diz que ndés estamos aqui
motivados por uma relacdo pessoal de confiancasqagg...] isso é muito interessante e
eu acho que as coisas duradouras comecam por esdsgées”(E5d, 2012)
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Essa proximidade também pode ser observada emsniuais intermediarios,

conforme relata o executivo do HMD E4d:

[...] o grupo de profissionais do Mae de Deus papibu muito ativamente naquele curso
de Administragéo Hospitalar da UNISINOS, [...], mardade o M&e de Deus esteve
sempre muito proximo dessa questdo de programai\daINOS” (E4d, 2012).

Frente a esses relatos, verifica-se que a proxduidatre os atores se alinha aos
preceitos defendidos por Lorenzoni e Baden-Full®&9%), ao afirmarem que a confianga
necessaria as relacdes de cooperacdo entre aszagfes surge da proximidade dos lacos
sociais.

Outro fator motivacional identificado, refere-se alimhamento estratégico das duas
organizacdes. Segundo observado nas entrevistasites foi citado como segundo fator
mais relevante para a efetivacdo da parceria, sefldenciado pelos principios religiosos e
pelo foco estratégico de inovacdo das organizacBegxisténcia de um alinhamento
estratégico e institucional auxilia a coordenacgés dtividades e minimiza a proporcdo de
conflitos entre as partes conforme descrito nasdest de Oliver (1990). Verificacbes desse

antecedente podem ser observadas na fala da cadotarE13d:

“[...] nesses Ultimos anos, a discusséo girava mgibbre como a missao do hospital e a
missdo da UNISINOS tinha uma intersec¢cdo bastandmdg [...] o Mae de Deus
colocava que sua estratégia de qualificacdo e t&si$a passava pelo ensino e pela
pesquisa e, por vezes, eu escutei o desejo dadime tornar o Hospital um hospital
académico, para trabalhar com a ponta do conhectmara area da saude [...] no
campo estratégico da UNISINOS, o desejo de ir pamdo Alegre, com um programa de
expansao, era muito grande [...] até que em dadmendo, e isso ja em novembro de
2010, se acreditou que era 0 momento de se estaibalena parceria mais forte e se
pensou em estabelecer cursos nos trés niveis aca€ratravés da escola [...J(E13d,
2012).

A existéncia de um alinhamento estratégico comatreea UNISINOS e o HMD,
culminou na efetivagdo do projeto de criagcdo dalassuperior de saude. Além disso, a
possibilidade de reducdo dos custos operacionass ghyceiros, proporcionada pelas
competéncias técnicas de cada organizacdo no adgemento das atividades, permitiu um
aumento na eficiéncia organizacional, reconhecimla@iver (1990) como um importante
quesito a cooperagdo entre empresas. Este inciddesse aspecto pode ser observada na fala
do executivo do HMD E5d:
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“[...] algumas coisas sédo de mercado, por exempldJNISINOS conseguiu trazer, de
forma inédita, todos os cursos para Porto Alegrd [sso € uma coisa rara [...] s6 que
como eles ndo séo daqui, eles precisavam ter \@digapresenca em Porto Alegre com
alguém daqui [...] também é uma estratégia da UNCES,comecar a atuar mais forte
na area da saude e ai viram no Mde de Deus umdéuigsio de marca forte, com
credibilidade, vontade de crescer, se desenvolveagidamente e acharam que era uma
parceria de negdcio interessantéZ5d, 2012).

Considerando 0 mesmo contexto, a aproximacao euo@e entidades por questdes
ideoldgicas também pode ser observado como umifaitivador ao projeto. Por se tratar de
duas organizacOes religiosas, as relacées de noQafia reciprocidade ganham espaco. Tal
constatacéo pode ser observada na fala do exedatiidD E2d:

“outra motivacdo que eu acho que influenciou é o @& serem duas instituicbes
catdlicas (E2d, 2012).

O executivo do HMD E5d reforca essa constatacdueawionar que

“[...] em termos institucionais, a Congregacdo déssuitas tem boas rela¢cbes com a
Congregacéo das Irmas Missionarias S&o Carlos {uria série de afinidades de misséo,
de caracteristicas, de fundamentos e valoresg.glie ndo € tdo comum entre padres e
irmas’ (E5d, 2012).

Além desses, outros antecedentes menos relevdetes,ordo com os entrevistados,

também contribuiram para a parceria. Segundo meaei@xecutiva do HMD E1d:

“em termos gerais, varios foram os motivos que dmritam para o processo [...] na
verdade, é um conjunto de fatores técnicos e alguarmos técnicdg4E1ld, 2012).

Para o executivo do HMD E2d a cooperacao entre ESINOS e o HMD passa por um
processo de construcdo de uma nova forma de negfiimlmente viabilizada por uma

Gnica organizacdo em funcao do conjunto de salkeresdvidos. Para o entrevistado:

“a ideia de mudar a forma do pensar salde, atraeésnda escola passa pela formacao
de um novo modelo de conhecimento [...] de uma hiora do pensar, na formacgéo dos

profissionais que atuam nessa area, dificil devégbilizada quando se estd imerso nesse
contextd (E2d, 2012).

4.2.4.2 Formas de Gestao

O projeto da Escola Superior de Saude foi institdiédmalmente, em 1° de dezembro

de 2010, mediante um Termo Geral de Interfédesnado entre as partes, com o objetivo de

% O Termo Geral de IntengBes possui como objetoefteslver esforcos e a mobilizar recursos, com o
propdsito de, através de multua cooperacdo e decamibio técnico-cientifico e cultural, criar umacasa
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estabelecer as premissas do negécio. Dentre aspaig questdes contempladas no termo,
pode-se observar a forma de governanca instituideeada pelo compartilhamento de
recursos fisicos entre as instituicdes, pela erceléacadémica, pelo engajamento de
profissionais das duas instituicbes, pela oferta etsino, pesquisa e extensdo, pela
sustentabilidade e pela exclusividade nas ofemtdsgas no escopo da parceria.
Em termos juridicos, a escola constitui-se em umsernieo organizacional virtual,

vinculando sua base legal as organizacfes-maepdsoser constatado na fala do executivo
do HMD E2d que relata:

“A escola, na verdade, € virtual [...] ndo existepassoa juridica Escola Superior de
Saude [...] ndo existe no MECa Escola Superior de Salde como instituicdo deens
[...] todos os alunos que entram na escola s&o @duma UNISINOS, eles sao
matriculados na UNISINOS, eles pagam a mensaliqaata a UNISINOS, eles vao
receber o diploma da UNISINOS [...] o que o aluabenxergar? Ele vai enxergar a sua
formacao diferente, num espaco fisico diferenten @vofessores diferentes [...] com
experiéncias de formacdao diferen{&2d, 2012).

Para operacionalizar esse modelo ideolégico, atasticdo da escola se espelhou no
formato de gestdo auto-coordenada, na qual aspart®lvidas possuem os mesmos direitos
e obrigacdes. A adocdo desse modelo de gestddnba alos preceitos defendidos pelos
autores Provan e Kenis (2007), que recomendam Slieagdo mediante a existéncia de
fortes conexdes entre 0s atores e da alta comptaridade de recursos entre partes.

Dentro desse formato de gestdo, observou-se aadcride um conselho gestor,
responsavel pela tomada das decisbes estratéegiqga®jdto. A instituicdo do conselho esta
alinhada aos argumentos de Balestrin e Versch@®@8J, ao destacarem a importancia da
participacdo dos representantes organizacionaisdeesdes estratégicas, bem como no
monitoramento das implementacfes das macroacdekBamdio a capacidade e sinergia do
grupo em busca dos objetivos comuns. Desta forn@grselho de Gestores foi estruturado
equitativamente, sendo composto por trés repredestale cada parte envolvida. Segundo
relato o executivo do HMD E2d

“cada organizagdo escolheu os seus membros [..gndpt por aqueles que estavam
envolvidas com o projeto, e que possuiam certo grauautoridade [...] para que
pudéssemos ter respaldo e viabilidade na tomadiedisdes [..]] (E2d, 2012).

Dentre as principais iniciativas do Conselho, pseeebservar a designacao da
execucdo da gestdo a um profissional qualificadop cdedicagdo profissional vinculada

superior de saude que configure-se em referénciarem da salde, assegurando a expansdo quantéativa
qualitativa de suas atividades de ensino, pesguisdaensdo” (UNISINOS, 2010b).
2" Ministério da Educacéo e Cultura.
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especificamente ao projeto, visando a operaciagdiz das atividades diarias. Segundo
menciona o diretor da universidade E10d

“0 Conselho resolveu eleger alguém para fazer aeped gestdo da escola [...] sua
rotina diéria [...] operacionalizando e coordenandas estratégias definidas pelo
conselh6 (E10d, 2012).

Esta estruturacdo se alinha as necessidades dezaigfo do projeto, conforme pode
ser observado no relato da executiva do HMD E1d,

“[...] esta definigdo trouxe mais agilidade ao prese de desenvolvimento do projeto, na
medida em que, além das funcdes de coordenagédgessaa também fazia a interacao
entre as partés(E1ld, 2012).

Para a selecdo do coordenador do projeto, obsee@ucriacdo de um perfil ideal,
constituido de quesitos profissionais e de qualiio, como experiéncia na area da saude e
educacao, titulacdo minima de doutor, sendo indigad uma das partes. A indicacdo veio da
UNISINOS e esta foi aceita pelo Conselho.

Quanto a definicdo de cada etapa do projeto, gedfse uma relacdo horizontal e
simétrica de poder, sustentada por uma gestdo colingpda entre os atores. Isso pode ser
constatado na fala da coordenadora E14d que sinalarticipacdo de atores de ambas as

organizacdes no desenvolvimento de atividadesiosladas ao projeto:

“Para a realizacdo do planejamento estratégico desc@la foram indicados
representantes da graduacdo e do PPG da UNISINQ@®okssionais do HMD para
desenvolver essa atividadéz14d, 2012).

Além disso, esse aspecto pode ser reforcado segelado do executivo do HMD E2d

ao mencionar que:

“para a elaboracdo dos cursos da Escola, organizaragsipes de trabalho com
professores da UNISINOS e funcionarios do HMD fivémos um movimento intenso de
janeiro a junho de 20TQE2d, 2012).

Em relacdo as atividades pertinentes do projetoomoc matricula dos alunos,
divulgacao dos cursos, entre outras, verificouusedstribuicdo segundoexpertisede cada
organizacéo, tendo em vista a sustentabilidadedeiea do projeto. Nesse sentido, conforme

relata o pesquisador da universidade E7d:

“[...] nés tivemos o cuidado de, inicialmente, n@oerar a escola com uma estrutura
independente [...] buscamos aproveitar ao maximaestsuturas que ndés ja tinhamos
[...]" (E7d, 2012).
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Isso foi refor¢cado pela fala do executivo do HMDIE® mencionar que:

“as atividades foram divididas de acordo com a eigeie capacidade de atendimento
de cada organizagdqE2d, 2012).

Nesse sentido, dentre as atividades desempenhadaisa eresponsabilidade de
execucdo, pode-se verificar que coube a UNISINO§uastdes relativas a matricula dos
alunos, alocacdo de professores, entre outrasiati®s de cunho académico, e ao HMD o
fornecimento de profissionais técnicos e espacasgpratica da assisténcia a pacientes.

Detendo-se ainda as atividades do projeto, idenmtifse uma reestruturacdo das
acOes denarketing tendo-se em vista duas preocupacodes, o alinhardargscola a proposta
das organizacOes e a divulgacao efetiva. Nest@deesegundo afirma o executivo do HMD
E3d:

“uma terceira agéncia foi contratada para deseneoles trabalhos nessa areée3d,
2012).

Em termos de coordenacdo, observou-se a criacdotidas deinterface entre as
organizacdes, mediante o estabelecimento de reusiSiematicas, em especial no que tange
a decisbes em nivel gerencial ou mesmo de alinhangdenposicionamentos e estratégias. A
existéncia da interacdo interunidades se alinhgpesxeitos de Grandori e Soda (1995), na
medida em que visa proporcionar maior alinhamentceeas partes. Isso também pode ser

observado na fala da coordenadora do projeto E14d:

“[...] o entrosamento entre as instituicbes € fundantal, pois a universidade possui
regulamentacdes especificas do setor do ensinsigama de salde tem demandas reais
do servico que precisam ser supridas [...] essaragdo tem se mostrado complexa, pois
exige, na medida em que vai aumentando o numecoirdes e projetos, a interacao de
diferentes professores e profissionais das dudiuitdes” (E14d, 2012).

Em relagdo a formalizagdo das rotinas e atividagessebeu-se baixa incidéncia,
atribuida, em parte, a relacdo de confianca prétemte e a alta demanda de atividades. O
estabelecimento de lacos de confianca entre ossatliminui a necessidade de formalizacao
das atividades, alinhando-se aos preceitos defesigidr WOOLTHUISet al (2005). Além

disso, a fala do executivo do HMD E2d reforca egssstdo ao mencionar que:

“nds resolvemos fazer as questdes informalmentmdiizando somente o que se fazia
necessario, porque conheciamos bem nosso parceiambém em funcdo do grande
volume de questdes a serem operacionalizadas cio ihd processo(E2d, 2012).
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Este posicionamento corrobora a forma informal deunicacéo utilizada entre os
atores. Conforme constatado pelas entrevistas,basdagens realizadas tomavam como
instrumento principal as interacdes pessoais,glefone e e-mail. Além disso, a existéncia de
atores chave também foi identificada, como formaagiéizar o fluxo de informacdes e a

tomada de decisao, segundo relato do executivoMid B3d:

“ndés criamos elos chavgde pessoasfjue buscavam fazer o transito das informacgdes
entre as organizacdes, resolvendo o maximo de @gesto nivel gerencial [...](E3d,
2012).

Entretanto, apesar da busca pela agilidade no gsoa®laborativo, a participacdo do
Conselho na tomada de certas decisbes foi condmlara fator fundamental, conforme

menciona a coordenadora do projeto E14d:

“Em alguns momentos, o processo decisorio era uot@aruncado, pois 0 dinamismo
das ofertas era grande e nem sempre conseguiamesima agilidade na aprovacdo do
Conselho, por outro lado, se tratando do iniciomaceria, € importante que algumas
guestdes sejam definidas pelo Conselho mesmo geen lem tempo maior{E14d,
2012).

Nesse sentido, reunides do conselho eram realizaalas aprovacdo de portfolio,
campanha de marketing dos produtos, questdes ae#alas ao contrato, aprovacdo do
or¢camento, novos cursos da escola, entre outraet&nmto, segundo relatos dos entrevistados
o Conselho poderia ter sido ainda mais participatiessa fase de criacdo da escola,
formalizando determinadas questdes e adotado nsetaside controle e monitoramento
mais efetivos. Dentre os relatos coletados, destaaa realizado pelo executivo do HMD
E5d:

“para mim o Conselho ainda nédo esta executando apel plenamente [...] precisamos
acompanhar mais de perto o desenvolvimento daa&qdehd, 2012).

Em termos de mecanismos de controle e monitorampatoebeu-se uma utilizagao
bastante incipiente no projeto P4. De modo geraiteaacéo relacional entre os atores foi a
principal forma de acompanhamento do projeto.

Ainda, quanto aos fatores criticos observados pardto desse projeto, o Quadro 14

apresenta aqueles mais citados pelos entrevistados.
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Quadro 14 — Sintese dos Principais Elementos di#&de Projeto 4
Elementos
Conceituais

Depoimentos

“O estabelecimento de uma relagdo horizontal eiggaativa foi
fundamental para viabilizar esse projeto, que emvomdltiplos
interesses” (E2d, 2012).

Assimetria de Poder| “Acredito que o principal fator desse projeto éest§o compartilhad

entre os atores entre as organizacdes [...]" (E 14d, 2012).

“O fato da gente ter uma proximidade muito grangel@ na forma
como desenvolvemos o projeto [...] se fosse owtrogiro, quem sabe as
coisas teriam sido muito diferentes” (E3d, 2012).
“O Termo Geral de Intencbes estabeleceu as priscip@missas dp
projeto, mas muitas questdes foram resolvidas pakeracdo dos
principais atores da parceria [...] 0 que ndo @lieer que futuramentg
outros instrumentos ndo devam ser instituidos” (20d?2).
“[...] a informalidade entre os atores permitiu que duganizacdes de
Formalizacio da ngturezas tfﬁo distintas pudessem interagir e alm estra"fégias [-{]
relaco entre os atoresgg?rz)uma linguagem comum nesse contexto foi furesdat” (E13d,
“[...] em alguns momentos eu acredito que as qasstieveriam ser
tratadas mais formalmente [...] eu acho que a as=ih neste momento
revendo justamento a sua forma de agir e o quaspreer melhoradp
neste aspecto” (E5d, 2012).

D

“Eu acho que a UNISINOS e o HMD conseguiram estaeel uma
forma de gestdo adequada [...] quando falamos eata@b conjunta, n
gual ambas as empresas tem seus objetivos, atigems aasos distintg
mas que levam a um resultado comum [...] e corgnbue forma &
complementarem-se, 0 modelo de governanca develespiar a ess
contexto” (E4d, 2012).

“[...] a intencdo de ndo onerar o projeto iniciahtee dividindo as
atividades de acordo comexpertisede cada empresa foi uma grande
vantagem para alavancar o projeto” (E10d, 2012).

“A escola ainda possui um longo caminho pela frehtd sua
constituicdo é a fase final do processo de criagé&s, a fase inicial d
processo de consolidacdo desse grande desejo de daade com
exceléncia académica e pratica” (E1d, 2012).
“Acredito que estamos no caminho, mas em funcamaignitude que 0
projeto esta tomando, precisamos repensar a foenmarghnizacdo
disponibilizac&o de tanta informacéo, para ndogrands o foco” (E13d,
2012).
Fonte: Elaborado pela autora

DO~ »n D

Mecanismos de
coordenacao
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Nesse sentido, pode-se resumir os fatores criti@is relevantes do projeto, segundo
0s entrevistados, como sendo: a informalidade estaores e a simetria de poder na relacéo
entre os membros, sustentada por vinculos préeexest entre as partes. Outros fatores
também mencionados pelos entrevistados se refecerm@lementaridade de recursos entre a
UNISINOS e o HMD, bem como a baixa incidéncia decamesmos formais e de controle

para regular as acdes no desenvolvimento do projeto
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4.2.4.3 Resultados do Projeto

Apesar do projeto de criacdo da Escola ser recgude-se observar diferentes
beneficios proporcionados as organizacdes parcefaBe o0s principais, citados pelos
entrevistados, encontram-se 0s ganhos de escaaldLigho de riscos e custos e a inovagao.

No que se refere ao beneficio ganhos de escal&-gwabservar que a atuagéo
conjunta possibilitou viabilizar a execucdo do pi@pprojeto. Conforme citado pelo
executivo do HMD E2d:

“[...] o Hospital M&e de Deus até poderia tentar ®gnar uma instituicdo de ensino, e
ndés chegamos a estudar essa possibilidade [...] aiagmos que isso levaria muito
tempo, custaria caro [...] sem falar na falta deperise dessa aré4E2d, 2012).

Além disso, esse entendimento também pode servalokena fala da professora da

universidade E13d, que afirma:

“[...] a UNISINOS apresentaria dificuldades na exis@io a Porto Alegre se ela fosse
feita sem um parceiro, ainda mais se consideradangsstimentos em estrutura e
equipamento necessario na area da sa(gé3d, 2012).

Nessa perspectiva, na medida em que a UNISINOBMD vao estabelecendo acdes
conjuntas, os investimentos séo diluidos assim cosnoscos. Este aspecto ainda pode ser

percebido mediante a fala do executivo do HMD E4d:

“se vocé tem duas marcas fortes, de credibilidaderato em conjunto, as chances desse
produto ser aceito no mercado € muito maior e estimentos a serem realizados néo
precisardo ser tdo volumosos assim [.(B4d, 2012).

Em termos de inovacgao, a escola ja possibilitoutafaliversos cursos no mercado,
sob esta nova 6tica de formacdo. Segundo dadsisetfdla escolapode-se verificar a criacdo
de dois cursos de graduagédo — nutricdo e enfermagamn de dez cursdato sensue o

mestrado profissional em enfermagem. Conforme rmeado pelo executivo do HMD E2d:

“no primeiro vestibularfjunho de 2011]tivemos bons resultados [...] 0os cursos de
graduacédo tiveram uma boa demanda [...] a enfermadechou uma turma com 60
alunos e o de nutrigdo com 24 alunos [...] alémsdjslangcamos cinco cursos de
extensab(E2d, 2012).

Em termos financeiros, pode-se observar que aageobu um resultado positivo no

primeiro ano, reforcado pela fala do executivo dwOHE2d:

%8 http://escolasuperiordesaude.unisinos.br
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“a escola no ano passadg@011] apresentou um resultado superavitario [...] o qoée f
muito bori (E2d, 2012).

Para alcancar este resultado, verificou-se que@abuscou seguir um cronograma
de acdes instituidas pelo Conselho Geral. A ugfizade um cronograma de acdes facilita o
monitoramento das atividades a serem implementadaado momento. Isso pode ser

constatado segundo a fala da professora da urdadesiE13d:

“a escola buscou seguir um cronograma de acdesadmtao seu orcamento [...] como
as principais questdes noés ja tinhamos, os investios ndo foram altos [...] 0 que, com
0 passar do curso vai acabar acontecendo [...] conm caso da criagdo de um
laboratério especifico(E13d, 2012).

Podem-se observar, ainda, outros beneficios indirat criacdo da escola, entre os
quais se destacam a imagem e reputacao positivestésicoes parceiras e aprendizagem e
conhecimento, no sentido de buscar desenvolver umjetp pioneiro e de promover um

padrédo de qualidade superior. Nessa perspectesec@itiva do HMD E1d menciona que:

“A exceléncia e expertise com que as organizac@sem/olvem suas atividades séo
sabidas e percebidas pelo mercado [...] ter a cigeale de uni-las num ambiente Unico
visando estabelecer um padréo de exceléncia na érestimulante [...] tanto para nos,
que iremos desenvolver nossos processos e prodatosexceléncia, quanto para o
mercado que terd a disposicdo um servico diferatidEld, 2012).

Em termos de beneficios futuros, pode-se identifizande potencial na geracéo de
aprendizagem e conhecimento, mediante o processarmacdo académica de discentes, a
elaboracéo de trabalhos cientificos e 0 desenvehliimde pesquisa nos mais distintos ramos
da saude, uma vez que o projeto ainda se encoutna fase inicial, frente as inUmeras
potencialidades do mesmo.

Apresentadas as principais caracteristicas dasstip processo de desenvolvimento
do projeto colaborativo P4, busca-se sintetizagseaspectos no quadro a seguir.
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Quadro 15 — Sintese do Processo de Desenvolvirderffoojeto 4

Elemento Conceitual Caracteristicas

D

Projeto - P4: o projeto colaborativo teve por objetivo crena escola d
referéncia na area da saude, mediante uma edudaggaalidade
proporcionada pela unido da exceléncia académitiNdaINOS e
da estrutura fisica e praticas de gestdo do HMD.
Antecedentes - Proximidade dos atores;

- Historico de relacionamentos anteriores;

- Similaridade dos atores;

- Interdependéncia entre atores;

- Eficiéncia;

- Legitimidade.

Forma de Gestéo - Simetria de poder na forma de hierarquizaca®egatores;

- Tomada de deciséo horizontal;

- Gerenciamento das atividades de forma equanime;

- Constituicdo formal, com especificacdo de disegaleveres;

- Comunicacdo, decisdo e negociacao informal;

- Utilizac&o de equipes comuns de trabalho;

- Existéncia de relagfes hierarquicas e de autigida
Resultados - Ganhos de escala;

- Reducao de riscos;

- Aprendizagem e conhecimento;

- Inovacgéo.

Fonte: Elaborada pela autora

Em suma, a simetria de poder na relacdo entreasssata constituicdo formal do
projeto e a coordenacdo equanime dos membros renadgimento do projeto Sdo 0s
elementos que caracterizam a forma de gestdo addadte sentido, conforme observado h&
evidéncias que apontam para a adequada utilizagégestdo no projeto colaborativo P4,
tendo em vista o objetivo proposto e as relactéspistentes entre 0s parceiros. Entretanto,
segundo apontamentos realizados pelos entrevistémiose necessario rever a adocédo de
mecanismos mais formais na relacdo entre os atooesp forma de assegurar o éxito do

projeto frente 0 aumento da complexidade da parceri

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nessa sec¢do, sera apresentada a analise conjsnpaajetos colaborativos, a luz do
referencial tedrico adotado. Neste sentido, reteenas elementos conceituais da pesquisa,
definidos no Quadro 6, bem como os dados desardosecao anterior. A presente analise,
apesar de verificar os casos conjuntamente, naaéeater comparativo. Seu objetivo visa
compreender o modelo de gestdo adotado pelosgsaelaborativos, atendendo os objetivos
desse estudo.
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4.3.1 Os Projetos Colaborativos

Em relacdo aos projetos colaborativos, entendaiseog quatro casos selecionados,
enquadram-se no conceito definido pelos autoresslenLichtenstein (2008). Os autores
definem o termo como sendo uma atividade compad#éhpor multiplas organizacdes, por
um periodo de tempo limitado. Considerando-se astendimento, trés aspectos tornam-se
essenciais: a atividade, a cooperacédo e o temjtadion Desta forma, visando observar estes
aspectos, construiu-se o quadro a seguir.

Quadro 16 — Sintese dos Objetivos dos ProjetoshGrativos

C oIF;rl:? (JJ?;ct)ivo Objetivo Periodo

Utilizacdo das técnicas de mapeamento de proce&ssos

Projeto 1 sm_qul_agao computamor_lal na tomada de deC!SO?&/ZOOS 2 12/2009
objetivando uma melhoria no atendimento dos paegent
do Centro de Diagnostico por Imagem do HMD.
Criacdo de um novo servico de saude para atender

Projeto 2 pacientes portadores de diabetes da Vila Gaucha, G#2010 a 04/2011
Porto Alegre.

Projeto 3 Criacdo do Mestrado Profissional de Enfermagem. 20 a 08/2011

Projeto 4 Criacdo de uma Escola Superior de Saude. 12/206(r811

Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com os dados do Quadro 16, verifica-gecada projeto foi constituido

para o desenvolvimento de acles especificas, atdav€ooperacao entre a UNISINOS e o
HMD, por um periodo de tempo limitado, apresentatmoneco, meio e fim. Em relacdo aos
objetivos, pode-se perceber que seu alcance estardente vinculado a atuacdo conjunta,
corroborando a visdo de Oliver e Ebers (1998) mmafem que a cooperagdo visa a uniao de
organizacdes com o intuito de obter solu¢cbes e@letinalcancaveis de forma isolada. Neste
sentido, também, pode-se verificar a existéncia td@s etapas basicas do processo de
cooperacao — antecedentes, gestéo, resultadoketindef o modelo simplificado de Oliver e
Ebers (1998).

4.3.1.1 Antecedentes dos Projetos Colaborativos

Detendo-se a questdo dos antecedentes dos projdaberativos, observa-se que, de
forma geral, todos estdo alinhados com os elematiosdados pela literatura. Conforme
afirma Powell (1998), compreender o0s principais eesiientes a cooperagdo entre

organizacdes, torna-se relevante para identifiarponcipais fatores motivacionais que
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instituiram a parceria. Nos projetos colaborativem questdo, observou-se uma forte
incidéncia de fatores motivacionais de caraterviddal, complementados por motivacées
organizacionais. Uma das explicacdes para essee$sdoatrelada a proximidade dos atores
[individuos], movida por questdes pessoais, em imgtiau e por questdes institucionais e
estratégicas, em menor grau, corroborando a visdédxalrod (2010) ao afirmar que 0s
motivos individuais de cada ator exercem influéseia todo o sistema colaborativo.

Dentre os antecedentes individuais, um, em espagaaha significativa relevancia
por se tratar da similaridade entre os atores, e@ida em que se percebe semelhancas sociais
e culturais como uma motivacdo a cooperacdo. Este €orrobora as argumentagbes de
Brasset al (2004), ao afirmarem que a proximidade social fterprever o comportamento
dos atores estabelecendo um elevado grau de copafianreciprocidade, facilitando as
relacbes colaborativas. Nesse sentido, este amt@ieedoi observado em trés projetos
colaborativos. No projeto P4, este antecedentesepteu significativas evidéncias para o
estabelecimento da parceria, estando relaciongmoxdmidade das liderangas méaximas das
duas organizacdes. Nos projetos P3 e P1, o antdeedepercebido de forma moderada,
atrelado ao grau de centralidade dos atores. Netpr®2, o elemento néo foi identificado
como motivador a cooperagao.

Entretanto, além dos antecedentes individuais, -pedeerificar também motivacdes
institucionais e estratégicas. Nesse ambito, obsese a interdependéncia entre os atores
(GRANDORI; SODA, 1995), como um fator motivacionah medida em que se promove
determinada acdo com base na complementaridadecdesos entre parceiros. Os projetos
que apresentaram evidéncias com relagcédo a estepfagsuem alta dependéncia no parceiro
para o desenvolvimento do projeto e precisam iffteaisas relagdes de troca, por meio de
espacos especificos e mecanismos de interacdo.elagéo aos projetos pesquisados, foi
possivel identificar esse elemento nos quatro caboa das explicacdes pode estar vinculada
a complexidade das atividades desenvolvidas em maeto, o que exige conhecimento e
competéncias nem sempre disponiveis dentro daiaegdo (POWELL, 1998). Nos projetos
P4 e P3 a complementaridade de recursos € sigivéicacorrendo nos dois sentidos, uma
vez que, o desenvolvimento do projeto dependiaxgartisede ambas as organizacdes. Nos
projetos P1 e P2, a interdependéncia entre ossatamgbém € alta, mas unilateral na medida
em que 0S recursos necessarios para o desenvoleimerprojeto se concentravam em um
dos atores.

Mantendo-se esta perspectiva de andlise, outrcetdate identificado refere-se a

eficiéncia (OLIVER, 1990), motivado pelo esforco aementar a proporcdo deput por
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output Sua incidéncia esta relacionada a capacidadetdoss de agregar valor ao produto,
por meio da otimizacdo dos recursos aplicados,gpcamando flexibilidade a geracéo de
novos produtos ou servicos (GRANDORI; SODA, 199%rificado, frequentemente, em
projetos complexos (KANTER, 1994), sua identifieagi&orreu, de forma significativa, nos
quatro projetos, justificado pela reducéo de cuspesacionais associados as transacdes, bem
como ao aprimoramento do desempenho organizacional.

A legitimidade também foi observada como ponto conas iniciativas de cooperacéo
(OLIVER, 1990). Normalmente, organizacbes que bmseaplorar um novo mercado, mas
tém receio em fazé-lo individualmente, buscam r@emc¢ao encontrar um parceiro, Como
forma de compatrtilhar riscos, recursos e comped8ndilORENZONI; BADEN-FULLER,
1995). Considerando este contexto, pode-se veréggi@ antecedente como um dos principais
fatores motivacionais do projeto P4, tendo em vetinsercdo das organizacbes numa
estrutura de negdcio diferenciada, compartilhamgtms, recursos e competéncias, conforme
descrito na sec¢do 4.2. Esse antecedente també&unfsiatado no projeto P3, na medida em
gue envolveu as competéncias técnicas do HMD e2auads da UNISINOS para viabilizar
o0 mestrado profissional, bem como recursos fisiioanceiros e humanos. Além disso,
observou-se este antecedente superficialmenteroftqs P1 e P2, atribuido ao baixo risco
do projeto e disponibilizacdo de recursos, bem comderada necessidade de competéncias.

N&o obstante, a reciprocidade refere-se a outexadénte motivacional a cooperagéo
observado na relacédo entre a UNISINOS e o HMD. Wam explicacdes atribuidas a esse
fato tem por base a concepcao religiosa de ambasgasizacdes, o que emerge relacdes
favoraveis de troca entre as partes, corroboramo @s estudos de Oliver (1990). Este
antecedente foi observado nos quatro projetos a@ttos pesquisados.

De forma geral, a verificacdo empirica vai ao etrcodo que a literatura aborda.
Frente a andlise realizada, ha evidéncias da masee fatores motivacionais de cunho
individual e organizacional, em maior ou menor gratnelados aos diferentes aspectos do

projeto, do parceiro e do ambiente.

4.3.1.2 Resultados dos Projetos Colaborativos

Em relacdo aos resultados percebidos, pode-seificento beneficio ganhos de
escala, como forma de ampliar a capacidade dedagiorganizacdes, corroborando com os
estudos de Oliver e Ebers (1998). Em relacéo amstps colaborativos, este resultado pode

ser percebido de forma significativa no projeto 4nedida que o resultado foi obtido em
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decorréncia da relacdo estabelecida entre atorescepacidades expertisesespecificas,
permitindo 0 acesso a ativos relacionais, tais corftwsmacdes, recursos fisicos, humanos e
de capital (DYER, SINGH, 1998). No projeto P3 pébese o0 alcance de uma maior
credibilidade no mercado, na medida em que visinalia formacdo superior com foco na
atuacao prética. No projeto P1, o ganho de esaalaém foi percebido, mediante a melhoria
do processo, o que resultou na reducéo de cusevaapnais e ineficiéncias, bem como na
disponibilizacdo do exame em 48 horas. Em relagiprajeto P2, percebe-se uma baixa
percepcéao entre os beneficios percebidos e os gaehescala.

A aprendizagem e conhecimento foi outro resultadwcgbido nos projetos
colaborativos, perante a habilidade de criar ezatilconhecimentos como uma importante
fonte de sustentacdo da vantagem competitiva (BAIEES; VERSCHOORE, 2008). No
projeto P1, além da geracdo de conhecimento s@bpeosessos envolvendo o agendamento
de exames, bem como a utilizacdo da técnica ddajim computacional em hospitais, este
resultado também pode ser observado mediante owdgenento dos trabalhos cientificos,
de quatro mestrados, o que gerou estudos com imgtectual. Nessa mesma linha, percebe-
se este resultado na compreenséo da criacdo denesitos de comunicacao eficientes, além
da geracao do conhecimento intelectual geradopejeto P2. Em relag&o aos projetos P3 e
P4, verificou-se uma nova forma de pensar a edocagaformacao profissional. Apesar dos
cursos profissionalizantes em niwaticto sensu[caso do P3] ndo serem tédo recentes no
mercado, o desenvolvimento deste foi um processpoEndizagem as proprias organizacdes
executantes. Por outro lado, a criagdo de espagwa fpransferéncia constante de
conhecimento, proporciona um ambiente continuo daovacdo do conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997), podendo ser fortemente@ebido nos projetos P3 e P4.

N&o obstante, um dos resultados mais almejados petjetos, refere-se a inovacao
(DYER; SINGH, 1998). A inovacdo € obtida em ambesntjue possuem facilidade nas
articulagbes de conhecimento e informagao, no totde atender novas demandas do
mercado e a alavancagem organizacional (CHESBROWRBB3). Os quatro projetos, de
forma geral, apresentaram evidéncias significatileasesultados sob esta o6tica. O projeto P1
proporciona uma nova forma de organizacdo do sendigesar da simulacdo computacional
ser uma técnica que vem ganhando aplicabilidadamibiente empresarial, os resultados
proporcionados sempre levardo em consideragdo ®xtonno qual a mesma estd sendo
utilizada que, neste caso, o hospital ndo fazia @sdesenvolvimento do projeto P2 resultou
numa forma inovadora de comunicacdo dos servicosadee com pacientes diabéticos,

articulada mediante a producdo de duas patentegddc— 0 jogo e a cartilha do diabético,
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além de outras técnicas de comunicacdo descritaeg#o anterior. Os projetos P3 e P4,
também apresentaram resultados a cooperacao, daxgpai novos cursos foram ofertados ao

mercado. Além disso, segundo o executivo do HMD: E2d

“as potencialidade do proje{®4] vdo muito além do que se tem constituido [...] tado
uma questao de tempo para buscarmos novas proje(fizd, 2012).

Apresentados o0s principais antecedentes e ressltadtuz da teoria, buscou-se
destacar, no quadro a seguir, dois elementos ¢ekeacada quesito, visando uma melhor
compreensao sobre os aspectos motivacionais aregdpee os resultados percebidos em

cada projeto.

Quadro 17 — Sintese dos Antecedentes e Resultahdsals dos Projetos

Proletol Antecedentes Resultados
Colaborativo

P1 - Interdependéncia entre atores (unilateral);- Aprendizagem e conhecimento;
- Eficiéncia (para geravutput) - Inovacéo.

P2 - Interdependéncia entre atores (unilateral);- Aprendizagem e conhecimento;
- Eficiéncia (para gerasutput) - Inovagéo.
- Interdependéncia entre atores (bilateral); - Ganhos de escala;

P3 PN . .
- Eficiéncia (para geravutput) - Aprendizagem e conhecimento.

P4 - Similaridade dos atores; - Ganhos de escala;
- Interdependéncia entre atores (bilateral), - Inovacao.

Fonte: Elaborado pela autora

Desta forma, considerando o0 exposto, pode-se afirgue oS quatro projetos
colaborativos apresentaram evidéncias de ante@dentesultados relevantes a cooperacéo
das organizacdes, alinhados de forma coerente ctiteraura abordada. Ressalta-se que
esses elementos centrais podem apresentar difer@ntds de percepcao entre si, tendo sido

elencados mediante a énfase atribuida pelos estadus.

4.3.2 Formas de Gestao dos Projetos Colaborativos

Apresentados 0s principais antecedentes preseoseprojetos colaborativos e seus
resultados, busca-se, a seguir, apresentar: (ayeb e assimetria de poder presente nos
projetos colaborativos, (b) o nivel de formalizapéiesente nos projetos colaborativos e, (c)
0S mecanismos de coordenacédo utilizados nos psopetiaborativos, visando caracterizar a

forma de gestéao exercida.
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4.3.2.1 Nivel de Assimetria de Poder Presente ngstBs Colaborativos

Os projetos colaborativos podem assumir difereniesis de assimetria de poder, de
acordo com as caracteristicas da relacao instituggggundo a distribuicdo de poder e a forma
de gerenciamento, influenciando a gestdo dos medfneste a isso, a primeira proposicao
desse estudo visa exprimir essa relagdo confoansdricdo abaixo:

P1: O nivel de assimetria de poder entre os ator@®dera influenciar a decisdo da
estrutura de gestdo dos projetos colaborativos ergrorganizacoes.

Ao se observar a forma de gestdo adotada nos geogelaborativos, verifica-se a
existéncia de relagdes mais horizontais entre @®stmediante o estabelecimento de uma
gestdo auto-coordenada, corroborando os estudédad@n e Kenis (2007). Este tipo de
estratégia foi observado nos projetos colaboratitds P3 e P4, de acordo com as

caracteristicas levantadas nas entrevistas. Segufad® do pesquisador da universidade E6a:

“a coordenacdo do projetgP1] foi baseada numa relacdo horizontal e simétrica de
poder [...] onde néds interagiamos de forma iguaiita (E6a, 2012).

Constatacdo similar foi percebida no projeto P8diante o relato do executivo do
HMD EZ2c ao afirmar que:

“a relacdo de cooperacdo entre a UNISINOS e o HMet por base uma gestao
compartilhada [...] visando o envolvimento e competimento de cada ator no
desenvolvimento do projét(E2c, 2012).

Da mesma forma que as prerrogativas que regenemtaciio geral de tal estratégia, as
acbes que a operacionalizam também encontram anmmzariteratura explorada. Nessa
perspectiva, evidéncias apontam que a tomada deddecdos projetos colaborativos, tanto
estratégicas quanto operacionais, também ocorritordea horizontal [P1, P3 e P4]. Sua
operacionalizagdo acontecia mediante encontros laregy reunides formais com a
participacdo dos representantes das partes ouQueiselho Geral [P4], mas principalmente
através da interacdo informal dos envolvidos. Essetatacdo corrobora com o relato do

pesquisador da universidade E6a sobre o procegsondela de decisdo no projeto P1:

“nos faziamos reunides para definir o que preciserdeitd (E6a, 2012).

Além disso, essa pratica também pode ser obsenadala do executivo do HMD
E2d ao mencionar que:
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“eu articulava com os atores aqui do HMD e a Camlifazia a mesma coisa na
UNISINOS [...] as vezes ja resolviamos ai os pmbk [...] quando ndo dava,
reuniamos o Conselho para tomar as decis{€2d, 2012).

O projeto P2, apesar de estar vinculado a relagamadperacdo UNISINOS e HMD —
cuja parceria tem por base a simetria de podeesaptou uma gestao entre os atores mais
vertical, alinhando-se ao modelo de coordenacdaup@ empresa lider de Provan e Kenis
(2007). As evidéncias demonstraram um maior contdals atividades pela UNISINOS, na
medida em que este ator foi concentrando a cootédena execucdo das atividades do
projeto. Isso pode ser atribuido, em parte, ao fEtonatureza expertisedo grupo da
UNISINOS no desenvolvimento de cursos.

Além disso, a percepcéo de baixa interacdo sauih primeiro momento, também
contribuiu para a tomada de decisdo mais vertidhlta de um instrumento contratual, no
qual ficam previamente estabelecidas as obrigagdeseres de cada ator do projeto também
pode ter contribuido para a assimetria de podee @statores (MARCON; MOINET, 2000).

Isso também pode ser constatado na fala da pedqrasa@a universidade E9b:

“[...] por mais que o projeto tivesse a ideia darperia [..] e que houvesse a

participacdo da UBS nas decisbes e a necessidadepdevacdo das agdes pelo

Conselho de Etica do HMD, na maior parte do tenjpd,eu exercia a coordenagio e o

gerenciamento das atividades [...] querendo ou twilm 0 processo estava centralizado
em mim”(E9b, 2012).

Nessa mesma perspectiva, ao se avaliar a formaemmgamento das atividades,
verificou-se que o projeto P3 também apresentdo ggau de concentracdo. Em relacdo aos
projetos P1 e P4, evidéncias apresentaram umaeagdo das atividades mais equanime.

Isso também pode ser observado na fala do pesquidadiniversidade E7a:

“criamos grupos de trabalho, com atividades benribisidas [...] cada parte controlava
seu grupo e depois nds reuniamos todo mundo peatdi® projeto[P1]” (E7a, 2012).

A fala da coordenadora do projeto E14d reforca pssiica ao afirmar que:

“para o desenvolvimento das atividades reuniamaspas das duas organizacgoes [...]
essas desenvolveram varias atividades do prdje4d e continuam desenvolvendo até
hoje” (E14d, 2012).

Frente ao exposto, pode-se considerar a ado¢doodelanorganizacional simétrico
[P1, P3 e P4] adequado diante do pequeno niumeovgamizacdes envolvidas no projeto,
corroborando com os estudos de Perrow (1992) evao@®06). Tal recomendacéo leva em

consideragéo a diversidade de interesses a seraoiiados, bem como a flexibilidade
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necessaria para atender as necessidades dos dogpluina vez que a gestdo ocorre de forma
compartilhada entre organizacdes heterogéneas. Aiéso, este modelo apresenta grande
foco na capacidade organizacional dos envolvidosterente a dependéncia na
complementaridade de recursos do parceiro, bem coenautilizacdo de mecanismos
relacionais como forma de alavancar o alcancesidtaelos.

Nesse sentido, considerando o apresentado, podeas@erar plausivel a primeira
proposicao dessa pesquisa para o contexto dosgwaelaborativos aqui analisados, no que
tange ao modo como séo estabelecidas as relacpesleiee a influencia desta na gestdo dos

projetos.

4.3.2.2 Nivel de Formalizacao Presente nos Profeddeborativos

O nivel de formalizagéo instituido nas relagbeméaspecto relevante a ser observado
na gestdo dos projetos colaborativos, dada a dlugnogia na conducdo das interacdes e
expectativas dos atores sociais. Sob esta perspeetnergiu a segunda proposicao desse
estudo:

P2: O nivel de formalizagdo entre os atores poderéfluenciar a decisdo da
estrutura de gestao de projetos colaborativos entr@rganizacoes.

Nesse sentido, a segunda dimensao relativa as godeagestdo observada nos
projetos colaborativos refere-se a sua constitui@ab este ponto, verificou-se que 0s
projetos P1l, P3 e P4 foram instituidos formalmefMARCON; MOINET, 2000). A
contratualizacdo ocorreu mediante um aditivo comitatendo por objetivo estabelecer,
explicitamente, questbes relativas a obrigatoriedadbs membros em termos de
comportamentos e procedimentos a serem execut®@os, como sobre os direitos de
propriedade, alinhando-se aos preceitos tratado&gamdori e Cacciatori (2006).

Apesar da constituicdo formal desses projetos, @snmas apresentaram relagdes de
comunicacdo e interagcdo entre os atores bastafdemais, sustentada pela reputacdo e
confianca no parceiro, 0 que corrobora com as aegtagdes de Woolthuet al (2005) ao
afirmarem que a relacédo colaborativa pode se baseadiferentes niveis de formalizacao,
apresentando momentos mais ou menos formais dedcacoom a atividade a ser
desenvolvida. Neste sentido, por mais que existadiidade na relacdo, esta se limita a
constituicdo da parceria, ndo se estendendo acpeatizacdo das atividades em detrimento
da existéncia de lagos fortes entre os parceisss. também pode ser constatado na fala do
executivo do HMD E2d:
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“O contrato buscava formalizar a parceria, contemaplio as premissas da relacdo entre
as partes [...] os direitos e deveres [...] mas r@acdo a comunicacao entre os atores,
nds interagiamos muito informalmente, por telef@mail ou mesmo pessoalmente [...]
atribuo isso a nossa proximidadéz2d, 2012).

Além disso, conforme j& descrito, nos casos P¥ P38, a maioria dos atores ja havia
interagido anteriormente, o que facilitou a formrmmo os procedimentos internos foram
conduzidos, na medida em que seus comportamentasiese previsiveis. Neste sentido, a
reputacdo pode ser entendida como um dos fatondsiftentais para a definicdo do nivel de
formalizacdo da relacdo colaborativa, corroboransleestudos de Grandori e Soda (1995).
Sendo assim, a medida que os atores apresentamepuatacdo condizente com o esperado,
inclusive verificado em experiéncias anterioresspeeis acdes oportunistas sdo minimizadas
refletindo num nivel de formalizacdo menor. Commsemuéncia a gestdo da relacao
colaborativa é facilitada devido a reducao de misoars de controle e interacdo necessarios.

O projeto P2, por sua vez, teve sua constituicdonddo informal, ou seja, sem a
utilizacdo de um contrato, diferentemente dos dermpeijetos colaborativos em estudo. Em
relacdo as formas de comunicacdo entre os atowme-g® verificar que as mesmas
aconteciam mediante interacdes diretas entre &sspam reunides, entrevistas, conversas e
dindmicas de grupo, mantendo o mesmo carater damafidade da constituicdo do projeto
(MARCON; MOINET, 2000). O executivo do HMD E2b refa esta constatacdo ao afirmar

que:

“0 primeiro contato entre as partes sobre este etojfoi feito por telefone, seguido por
uma conversa e outra, até chegar na execucdo dmmgs] ndo formalizamos nada a
esse respeito{E2b, 2012).

Além disso, verificou-se que a prépria execucagmjeto manteve a informalidade,

mediante a fala da pesquisadora da universidade E9b

“eu interagia com todos do posto, de forma inforna] ficava entre um espaco e outro
observando e esperando uma oportunidade para tratlgarmas ideias e conversar sobre
algumas percepcdes que eu tinl{&9b, 2012).

Frente ao exposto, verifica-se que os projetosbootdivos abordam e se alinham as
questbes trabalhadas pela literatura, em especiwk@ de Marcon e Moinet (2000),
apresentando uma relacdo entre o nivel de fornti@xistente entre os atores. A analise
realizada constatou que a premissa central utdizadm como as agbes que visavam sua

operacionalizacdo, estava, atreladas as interagfiemais no sentido de conduzir os atores
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ao alcance dos resultados almejados, ao invészde dao de salvaguardas ou de normas de
conduta punitivas, corroborando os conceitos défesdor Ring (1997).

Esses dados, por conseguinte, constituem evidéanip#icas da proposicao P2, ou
seja, o nivel de formalizacdo entre os atores pRodfiuenciar a gestdo de projetos

colaborativos entre organizagoes.

4.3.2.3 Mecanismos de Coordenacéo Utilizados ngjgtes Colaborativos

A forma de gestdo a ser desenvolvida nos projetiadarativos leva em consideracao
a utilizacdo de mecanismos de coordenacdo, sobrewliés combinagcbes, visando o
alinhamento dos atores aos objetivos organizagohisse sentido, verifica-se uma relacéo
entre estes fatores, sob a qual se apresentaesrdeecultima proposicdo norteadora dessa
pesquisa:

Proposicao 3 (P3): Os mecanismos de coordenacao padb influenciar a gestao
de projetos colaborativos

Considerando-se que os mecanismos de coordenaci&onpauxiliar a gestdo dos
projetos colaborativos, mediante a articulacaoidiesesses e a regulagao das acdes entre 0s
atores, evidéncias empiricas constataram a ufilizae seis mecanismos, dos dez elencados
nesse estudo, nos projetos estudados, sendo elesmanicacdo, decisdo e negociacao; b)
equipe comum de trabalho; c) relacdes hierarquecdes autoridade; d) sistema de controle e
planejamento; e) sistemas de informacao; e, fjagé® interunidades.

Em relagéo ao primeiro mecanismo observado — caragéo, decisao e negociagao —,
verificou-se sua incidéncia nos quatro projetosfailma intensa e horizontal, alinhando-se
aos estudos de Perrow (1992). Nessa perspectioperacionalizacdo pode ser observada
mediante o estabelecimento de encontros e reuredakaresworkshope grupos de trabalho,
nos quais eram compartilhadas e discutidas infade®gc proporcionando uma maior
proximidade entre os membros, conforme exemplibaaa secédo anterior. O aprofundamento
das relacGes entre os membros envolvidos no pragdbou estabelecendo um vinculo de
confianca mais estreito entre o0s integrantes, boremdo os estudos de Balestrin e
Verschoore (2008). Além disso, o aprofundamento rd¢escdes com base na confianca
corrobora as argumentacbes de Axelrod ao propa@cioncrescimento e evolucdo das
relacbes do grupo, minimizando as ac¢des oportsniatalongo do projeto (AXEROLD,

2010). Da mesma forma, observa-se a incidénciaed@&zanismo como um instrumento
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fundamental para o desenvolvimento do projeto Ra wez que este ndo apresentava
nenhum tipo de formalizagéo.

O segundo mecanismo identificado esta relacionadegaipes comuns de trabalho
(GRANDORI; SODA, 1995), sendo constatado nos quatmjetos colaborativos.
Predominantemente, evidéncias empiricas demonstrasiesenvolvimento das atividades
mediante grupos de trabalho especificos, movidés geinde namero de acdes a serem
coordenadas e a quantidade de informacdes a serapadilhadas. Em alguns casos, como
nos projetos P1 e P4, os grupos de trabalho seveldrd em equipes menores de acordo com
a natureza da acdo eeapertisedos membros da equipe. Além disso, verificou-se @ue
coordenacdo dessas equipes ocorria através deslides partes envolvidas, visando uma
maior eficiéncia.

As relagbes hierarquicas e de autoridade tambéamfaronstatadas nos projetos
colaborativos desse estudo. Esse mecanismo refeee-soordenagdo hierarquica como
complemento aos demais mecanismos de regulac&elde8es colaborativas (GRANDORI;
SODA, 1995). Neste contexto, os projetos P1 e P8saptaram atores-chave responsaveis
pelo desenvolvimento e monitoramento das atividadésos projetos P2 e P4, além dos
atores-chave, continham a participacdo do ConseioEtica e do Conselho Geral,
respectivamente, responsavel pelas decisées nmajdexas e estratégicas. Entretanto, apesar
de identificada a existéncia de relagbes hierdaguécde autoridade, sua implementacao junto
aos projetos se estabelecia, predominantementeode informal.

Ainda compondo a relacdo de mecanismos, os sistdma&®ntrole e planejamento
também foram evidenciados nos projetos colabomtideste estudo, corroborando os
preceitos de Grandori e Soda (1995). Os quatroefo®japresentaram um sistema de
monitoramento e acompanhamento de resultados, mheaf@eomplementar a supervisao
comportamental hierarquica descrita acima. A opga utilizacdo desse tipo de mecanismo
buscou apoiar o controle das atividades, obsenadampla gama de circunstancias
envolvidas. Exemplificacdes desse mecanismo pudssFrobservadas na padronizacao das
informacdes de coletas — fases e validacdes [Fitiémcia das acdes desenvolvidas - jogo
[P2], mensuracdo dos resultados esperados — niaeeatunos por curso [P3 e P4], entre
outras. Apesar da constatacdo desse mecanismo romtop, relatos dos entrevistados
apresentaram uma necessidade de utilizacdo maradaledos sistemas de controle e
planejamento, na medida em que o0 projeto era deke&my e novas variaveis eram
agrupadas. Essa demanda pode ser relacionadauaseatgcoes de Ceglie e Dini (1999), ao

afirmarem a necessidade de estabelecimento de imwcsn de coordenacdo perante a
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expansao do projeto e do desenvolvimento de acéssaomplexas e dinamicas. A elevacdo
da complexidade e do dinamismo passam a exigir msnas mais formais para o controle
das acdes a serem desenvolvidas e implementadas.

No que se refere ao mecanismo sistemas de infoo{@&@ANDORI, SODA, 1995),
0S projetos colaborativos faziam uso dessa ferreanda comunicacdo como suporte ao
desenvolvimento das atividades de coordenacacce te informacdes. Segundo constatado
nas entrevistas, os atores interagiam por meio-m@ile mensagens instantaneaskgpe
periodicamente, visando a reducdo de custos tramsés, a rapida disseminacdo das
informagdes, bem como um complemento as intergu@senciais existentes.

O sexto e ultimo mecanismo de coordenacdo evidémgeelos entrevistados, diz
respeito a interacdo interunidades. Este mecanignaonstatado nos quatro projetos
colaborativos, na medida em que determinada atleideecessaria a uma organizacao foi
desenvolvida por profissionais de outra, espeedfizna tarefa. Como exemplificacao,
menciona-se 0 estudo dos ajustes a ser realizadluxw de agendamento do HMD pelo
pesquisador da UNISINOS [P1], as validacdes dassap@los funcionarios da UBS Vila
Gaucha, propostas pela pesquisadora da UNISINOE fR2nterfacesdos profissionais
técnicos do HMD na proposta do mestrado profissidaanfermagem da UNISINOS [P3] e,
0 gerenciamento das atividades praticas pela UNDSIesenvolvidas na estrutura do HMD.

Por outro lado, verificou-se que muitos dos mecaogs que apresentavam
redundancia no referencial teorico, tais como, gappublico e infraestrutura, sistema de
selecdo, sistema de incentivo ndo foram enfatizpdtis entrevistados. Acredita-se que tais
divergéncias originam-se, por um lado, das proprespecificidades dos projetos
colaborativos analisados e, por outro, pelo enmes& e reputacdo dos parceiros,
diminuindo a importancia dos itens acima relaci@sanh visdo dos entrevistados.

Entretanto, apesar dos mecanismos citados, algusadéncias empiricas
demonstraram que a falta de uma articulagdo meia&f em alguns momentos, ao longo do
desenvolvimento dos projetos, contribuiu para axaasinergia dos atores, conforme
evidenciado pelos entrevistados nos projetos P2, Heéénte a isso, um elemento nao
considerado de forma direta no referencial teddiesse trabalho, mas que emergiu mais de
uma vez durante as entrevistas semiestruturadas riecessidade de um time de lideres do
projeto. Em raz&o dos projetos colaborativos erereim parceiros com culturas e formas de
gestdo muito distintas, evidéncias demonstraram eflexo desses aspectos no
desenvolvimento do projeto, dificultando o alinhatoe das estratégias comuns. Nesse

sentido, a instituicdo do time de lideres do poojeideria dar suporte a gestdo, integrando os
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parceiros mediante interacdes continuas, formd@aalps fluxos de informacéo, acdes de
comunicacdo e aprendizagem, entre outras questdes pgrmitam estabelecer um
alinhamento Unico dos atores oriundos de organgzat@ distintas. Um indicio de instituicao
desse mecanismo foi evidenciado perante a homeigdomma coordenadora do projeto de
criacdo da escola superior de saude [P4].

Sob este contexto, as evidéncias empiricas coketadam a validar a proposicao P3,
na medida em que a efetiva utilizacdo dos difegentecanismos citados, influenciaram a
gestdo dos projetos colaborativos, bem conperdormanceresultante da coordenacdo das
atividades, confirmando os estudos de Grandorida $095) e Miles e Snow (1986).

Nesse sentido, ao se tratar de projetos colabosatjue impéem demandas de ambas
as partes, o estabelecimento de uma gestdo qudaastos interesses e necessidades,
viabilizando resultados, torna-se um imperativosids as evidéncias desse estudo permitem
acreditar que a gestdo dos projetos colaborativosustentada pelas trés dimensfes

apresentadas, visando atingir os resultados.

A forma como se estabelece a gestdo em cada uprajesos, analisada ao longo das
secodes anteriores, pode ser compilada em funcaeleloentos conceituais e das proposicdes

as quais se referem. O quadro 18 apresenta esgaaizacao.
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Caracteristicas da Gestao dos Projetos Colaboratigo

Elementos - o
conceituais Proposicoes Variaveis Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 4
~ Auto-coordenada Coordenada pela Auto-coordenada Auto-coordenada
. . . Gestao UNISINOS
P1: O nivel de assimetria de —
. . o Assimeétrico S S
Nivel de poder entre os atores podera Simetrico Simetrico Simétrico
) ; . . o Poder moderado
Assimetria de influenciar a deciséo da — - - - -
~ Tomada de decisao Horizontal Vertical Horizontal ridiontal
Poder entre os estrutura de gestao dos Gerenciamento das
atores projetos colaborativos entre L Equéanime Concentrado Concentrado Equénime
o atividades
organizagoes. Complementaridade de
P I Unilateral Unilateral Bilateral Bilateral
recursos
Zr?t:rg) nl)vsel dz:tc];?tarsm ahzggz% constitigao Formal, com Informal, sem Formal, com Formal, com
Nivel de . . P contrato contrato ! '
Formalizaco influenciar a decisdao da _ contrato contrato
da relaco entre estrutura de gestdo de Especificacdo de Contratualizados N&o
s ;;tores projetos colaborativos entie  direitos e deveres contratualizados Contratualizados Contratualizados
organizacoes. Formas de comunicacio Informal entre s Informal entre os Informal entre os Informal entre os
atores atores atores atores
Comunicacao, decisdes Realiza Realiza Realiza Realiza
e negociacdes informalmente informalmente informalmente informalmente
Equipes comuns de Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza
trabalho
Apresentou
Apresentou, em Conselho Geral,
P3: Os mecanismos de | Relacdes hierarquicas e Apresentou relagoes especifico a Apresentou relacdes coordenagao

Mecanismos de
coordenacao

coordenacao poderéo
influenciar a gestao dos
projetos colaborativos.

de autoridade

hierarquicas e de
autoridade

aprovacao de acde
pelo Conselho de
Etica

D

hierarquicas e de
autoridade

especifica do projet
[time]; e relacBes
hierarquicas e de

planejamento

planejamento em

nivel gerencial.

planejamento em
nivel gerencial.

autoridade
- Utilizou sistema Utilizou sistema
. . Utilizou moderado S e
Sistema de controle e| Utilizou moderado | _. incipiente de incipiente de
) sistema de controle e
sistema de controle p controle e controle e

planejamento em
nivel gerencial.

planejamento em

nivel gerencial.

Fonte: Elaborado pela autor
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De forma geral, ao se considerar os resultadossemialos a luz do referencial
tedrico, bem como a analise descritiva realizadsegao 4.2 desse estudo, pode-se verificar a
similaridade de gestdo dos projetos selecionadoslgons aspectos e suas distingdes em
outros. Nessa perspectiva, visando uma melhor @enpéo desse contexto, utilizou-se o
mapa de orientacdo conceitual (BALESTRIN, 2005; MGKBN; MOINET, 2000) na tentativa
de enquadrar, graficamente, os projetos colabosmatgtudados, segundo suas caracteristicas

de gestéo. A figura a seguir contempla essa teatati

Assimétrica

Pl

Formal Informal

Pl

Simétrica

Como pode ser observado (Figura 12), os projeto®BE P4 apresentam uma forte
relacdo de coordenacdo simétrica, atribuida ascteaisticas de gestdo equanime,
contemplando equipes de trabalho, tomada de decs§onta, bem como uma coordenacao
das atividades horizontal [neste Ultimo aspectogexP3]. Percebe-se também, que os trés
projetos foram constituidos mediante contrato, culjjetivo refere-se a formalizacdo da
cooperacao entre as organizacdes, segundo osistades. Em termos de mecanismos de
coordenacao utilizados, de modo geral, os projeitsios fazem uso de instrumentos
voltados a interacdo informal entre os atoresificestio pela confianca e reciprocidade preé-
existente. De forma distinta, o projeto P2, apearpertencer a uma relacdo simétrica
[UNISINOS — HMD] desenvolveu uma gestdo mais asio®g quando comparada com 0s
demais projetos. Isso pode ser atribuido a cetéiddi da coordenacdo das atividades do
projeto em um ator. Outro fator distinto dos denmaggetos se refere a instituicdo de P2 sem
documento contratual, quer seja, informalmente,ue desencadeou o uso demasiado do
mecanismo de comunicdo, decisdo e negociacdo deetaformal, como forma de

implementag&o do projeto.



136

5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesse capitulo, sdo descritas as principais caesugerais que emergiram da
apresentacao e discussdo dos resultados da peftpriadanto, serdo retomados 0s objetivos
do estudo, bem como a questdo de pesquisa queounostea conducgdo. Além disso,
apresentam-se algumas consideragfes acerca dabuigdes da pesquisa, as limitagdes e

sugestdes de pesquisas futuras.

5.1 CONCLUSOES GERAIS DA PESQUISA

Ao se retomar o objetivo geral dessa dissertago, &, ‘identificar e analisar as
caracteristicas da gestdo de projetos colaboraimtre organizacfes’, nota-se que o estudo
procurou enfatizar a compreensdo do processo denwdsimento dos projetos
colaborativos, dando énfase aos aspectos relativesia gestdo. A compreensdo desse
contexto, visa sustentar a estratégia de atuagatveona tentativa de implementar projetos
complexos frente a incerteza e alta competitividddemercado. Nesse sentido, algumas
conclus@es gerais podem ser observadas.

Uma primeira conclusdo que emerge desse estudoe+sdeao pioneirismo e a
complexidade da cooperacdo UNISINOS e HMD. A relaédpioneira, a medida que
constitui um modelo organizacional impar no Brasilfado ao desenvolvimento conjunto de
uma diversidade de projetos técnico-cientificos. éEcomplexa, a medida que busca
desenvolver esses projetos de forma colaboratitiee eluas organizacbes de natureza e
expertisedistintas. Nesse contexto, o desenvolvimento d¢etm® colaborativos entre a
UNISINOS e o HMD, reconhece na parceria a compléanglade técnico-cientifica
necessaria para alavancar estrategicamente aszagfes.

Nessa perspectiva, a relacdo entre a UNISINOS #MD IHao0 se limita & unido da
exceléncia organizacional das organizacdes pamsendolvimento de projetos especificos.
Sua contribuicdo alcanca patamares mais elevadoslatdos ao aumento da competitividade
e da sustentabilidade dos atores envolvidos, pcap@ando um melhor posicionamento
estratégico das organiza¢cBes na regido. Estegatte ser entendido como um imperativo a
relagéo instituida entre a UNISINOS e o HMD, o garobora a existéncia de antecedentes a
cooperacao.

Detendo-se ainda ao primeiro objetivo especific@sdedissertacdo, evidéncias

apontam que o0s principais fatores a instituicdo pdeceria contemplavam motivacdes
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individuais, bem como organizacionais. Em relagi@antecedentes individuais, foi possivel
observar a presenca significativa da similaridade aores, através de aspectos culturais e
religiosos, o que desencadeou uma maior proximidaztnfianca entre os elementos-chaves
de cada projeto. Em relacdo aos antecedentes pagamais, distintos fatores foram
identificados. Entretanto, os de maior relevaneiaederem a interdependéncia de recursos,
eficiéncia e legitimidade, como fatores relevant®s estabelecimento dos projetos
colaborativos entre organizacoes.

Além disso, a mobilizacdo dos atores a atuacaaintm)jvisando ao desenvolvimento
de projetos especificos, esta atrelada ao alcamaetrminados resultados. Nesse sentido,
evidéncias demonstraram que os projetos deseneshatngiram os resultados almejados,
dentre os quais se destacam os ganhos de esaalagdiapgem e conhecimento e inovacao.
Essa constatacdo demonstra que a atuacdo conjunpao@etos colaborativos proporciona
significativos resultados, dificilmente viabilizexlode forma individual. N&o obstante,
observou-se, ainda, que os beneficios alcancadiasnwde um projeto para outro, de acordo
com as particularidades e especificidades de caagpe.

Nessa mesma perceptiva, foi possivel identificalcance de diferentes resultados
pelos atores de um mesmo projeto, ou seja, no dasenento de dado projeto um ator
alcancou o beneficio da aprendizagem enquanto quéro ator atingiu a inovacdo. Sendo
assim, verifica-se que, mesmo distintos, os bensfigdo percebidos por ambos os atores,
como um elemento resultante daerformance coletiva a unido de esfor¢cos, no
desenvolvimento de atividades e projetos compleXigsn disso, evidéncias demonstram que
a obtencéo de resultados satisfatorios, entreragipas no desenvolvimento de um projeto, é
um elemento significativo e estimulador a formagéamovas parcerias entre as partes.

Nesse sentido, ao se analisar a propria trajetf@iaelacdo de cooperacdo entre a
UNISINOS e o HMD, detalhada na Figura 11, verifsa-um significativo aumento no
namero de projetos colaborativos ao longo do temgforcada pelo relato do executivo do
HMD E2d:

“[...] @ medida que a parceria deu certo, ndés buscamnsificar a relacdo com a
Unisinos, desenvolvendo mais projetos que dessarttados”(E29d, 2012).

Esta citacao reflete a ideia basilar da cooperagdeforca a importancia de se obter
resultados satisfatorios em cada projeto deserdmlvpois estes impactam, positiva ou
negativamente, o estabelecimento de projetos feitlEssa interdependéncia dos resultados

para a manutencao da cooperacéo entre atores raroatea constatacao: de que o processo
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de cooperacao nada mais € que o somatoério cordeuérios projetos exitosos realizados de
forma colaborativa.

O segundo objetivo especifico faz mencdo ao nieelassimetria de poder e de
formalizacdo do projeto. Constatacdes extraidasedagvistas apontaram estas dimensodes
essenciais a estruturagcdo da forma de gestdo adotzsl projetos, inclusive exercendo
influéncias na definicAo dos mecanismos de coogdeEna serem utilizados.

De forma geral, as evidéncias encontradas permidinmar que 0S projetos
colaborativos desenvolvidos entre a UNISINOS e o [HMpresentaram um nivel de
assimetria de poder correlacionado ao nivel dedependéncia do parceiro. Sendo assim, 0s
projetos colaborativos instituidos de forma sincétetnvolvem uma equivaléncia de recursos
a serem transacionados entre os atores. Em projetigsassimétricos, a interdependéncia nao
acontece, pois somente um dos parceiros possusosca serem transacionados, o que eleva
0 nivel de assimetria presente no projeto. Outrsideracdo em relacéo a essa dimensao diz
respeito ao estabelecimento de relagbes mais @awtra medida que sdo percebidos
aspectos positivos de reputacédo, reciprocidadeplemnentaridade de recursos e similaridade
dos atores, frequentes em organizacdes maduram &ramwv how Nesse sentido, um dos
achados extraidos das evidéncias demonstra quelodei assimetria de poder entre os atores
esta relacionado ao nivel de interdependéncia doipos, bem como de maturidade dos
envolvidos.

Em relacdo ao nivel de formalizacdo das relacOéme evs atores nos projetos
colaborativos, evidéncias indicam uma tendénc@radlidade em termos de constituicdo e a
informalidade em termos de comunicagao e interal@ atores. Assim, mesmo aqueles
projetos colaborativos que apresentaram sua caigait formalmente, mediante contrato,
demonstraram uma relacdo entre os atores infownateja, estabelecem interacdes diretas,
horizontais e frequentes entre os membros comoafaenampliar o grau de proximidade
entre os atores, em detrimento do uso de salvagsiardormas de conduta. Dentre os fatores
gue desencadeiam um nivel mais informal de relacm@mto, identificados neste estudo,
destacam-se a reputacdo dos atores, as experi@ant&mres e o alinhamento institucional.
Esses fatores, quando positivos, desencadeiam gim&mto de lacos de confianca,
minimizando assim o nivel de formalizacdo da redagétituida.

Outro fator que influencia o nivel de formalizagiorelacdo, e consequentemente sua
gestdo, pode ser atribuido a frequéncia com a ag@rem as interacdes entre os atores.
Verificacdes nesse sentido foram passiveis de sebservadas, mediante a identificacéo de

intensas interagbes entre os atores em detrimeataleafinicbes formais. Segundo o0s
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entrevistados, optava-se por consecutivos encoimtfosnais, interagcdes entre os membros
de forma direta - pessoal, por e-mail ou teleforen-detrimento de regulamentos, normas e
reunides formais. Um nivel maior de formalidade sota foi constatado nas atividades que
exigiam uma formalizacdo padrdo, como por exenplegistro em ata de todas as decisdes
tomadas pelo Conselho Geral [no projeto P4] e asvapdes do Conselho de Etica [no

projeto P2].

Ainda, nesse aspecto, merece mencdo os diferemdes gle complexidade dos
projetos colaborativos. Segundo constatacdes aelaliz pode-se observar que quanto mais
complexo e estratégico for o projeto mais formattga a ser sua gestdo. Essa constatacao
pode ser atribuida as inimeras ramificacées ediependéncias sistémicas das atividades dos
projetos, o que exige mecanismos diferenciadossédgecomo forma de coordenar essas
variaveis. Nesse sentido, niveis mais elevadosmiealidade serdo necessarios, a medida que
a complexidade do projeto aumenta, visando alirdsratégias, bem como a base de
conhecimento cientifico-tecnoldgico corresponde emgopo do projeto. Além disso, o
estabelecimento de niveis mais elevados de foragdigninimiza a sobreposicdo da gestéo
individual das organizacdes a gestéo coletiva digfw.

Por sua vez, os mecanismos de coordenacao conterofkxceiro objetivo especifico
desse estudo. A identificagdo dos elementos dessmso ganha especial importancia pela
influéncia na coordenacao exercida, mediante adfumg regular as acdes entre os atores,
alinhando seus interesses a execucao dos objetwvosns. Apesar de a literatura abordada
ser aplicada ao contexto da coordenacdo a coopeexiée organizacbes (GRANDORI;
SODA, 1995), sua verificagdo nos projetos colalrattambém foi possivel. Dentre os
mecanismos de coordenac¢do, a equipe comum é etedeninante. Sua utilizagéo atribui-se
a necessidade de alinhamento das atividades dégeago frente a duas dimensodes
organizacionais tdo distintas. Além disso, evid@ncidemonstraram a utilizacdo do
mecanismo interacao interunidades, no qual umggaatite desenvolve atividades dentro de
outra organizacéo. Evidéncias a esse respeito forarstatadas em todos os projetos, com
maior incidéncia nos projetos P1 e P2, na qual ls®erga uma atuacdo relevante da
UNISINOS dentro do HMD.

O mecanismo comunicacdo, decisdo e negociacdo manibe evidenciado nos
projetos sob um contexto de utilizacdo significatmnente informal. Sua verificagdo se
confirma na realizagdo de encontros, féruns e g@rupe trabalho, nos quais sé&o
compartilhadas e discutidas informacdes, visanohhval os atores as estratégias do projeto.

As interacdes, ha pouco descritas, pelo cunhofdemialidade demanda a utilizagdo de 150
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relagBes hierarquicas e de autoridade entre ogsat&vidéncias demonstram sua
utilizagdo mediante a tomada de decisbes estraggiccomplexas, para as quais eram
acionados os diretores [P1], o Conselho de Eti2y fPcoordenacéo geral [P3] e o Conselho
Geral [P4].

Detendo-se ainda aos mecanismos de coordenacé&ms mecanismos também foram
constatados na gestdo dos projetos colaboratimosnenor grau, tais como: os sistemas de
controle e planejamento e o sistema de informd€atretanto, um mecanismo ndo abordado
pelo referencial tedrico, mas enfatizado inimerages pelos entrevistados refere-se a
necessidade do time de lideres. A utilizacdo destxanismo tende a facilitar o
desenvolvimento das atividades, como elo na relagé@tégica e operacional do projeto,
alinhando e fortalecendo a relacdo entre os atates/és da criacdo de um canal de
comunicacao eficiente.

Por fim, torna-se um imperativo apresentar a cadduem relagdo as caracteristicas
da gestéo exercida nos projetos colaborativos artidISINOS e o HMD. De maneira geral,
as caracteristicas abarcam aspectos relacionata@ancontexto. Evidéncias demonstram que
o esforco esta voltado a tentativa de fortalecda@ss entre os atores e alcancar os objetivos
propostos. Nesse sentido, verificaram-se movimed®srticulacdo e interagcdo bastante
informais, promovidos, em grande parte, pelos atohave de cada projeto colaborativo, bem
como pelos fatores das variaveis de andlise detatha seguir:

(a) Assimetria de Poder: interdependéncia dos @reaturidade dos envolvidos;

(b) Formalizacdo da Relacédo: reputacdo dos atoesgeriéncias anteriores;
alinhamento institucional; frequéncia de interagcbes complexidade e importancia
estratégica;

(c) Mecanismos de Coordenacdo: equipe comum; g#erainterunidade;
comunicacao, decisdo e negociacao; e, time desfider

De forma geral, a forma de estruturacédo dos projettaborativos desenvolvidos na
relagdo UNISINOS e HMD, corrobora com as verifieag@edricas, que vinculam o alcance
dos objetivos comuns a participacdo equanime asatelos atores, combinando aspectos
formais aos informais (WOOLTHUIS&t al,2005) mediante mecanismos de coordenacdo que
possibilitem a troca de recursos e o alinhamensoatiores ao éxito do projeto (GRANDORI;
SODA, 1995). A partir dessas reflexdes pode-setatarsque diferentes aspectos auxiliam na

explicacdo de como ocorre a gestao de projetob@@tvos entre organizacoes.
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5.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

No decorrer da presente dissertacéo foram aprofiasddeias, delineadas teorizacdes
e apontadas evidéncias que buscam contribuir fsarba area académica quanto para a area

organizacional. Essas contribuicOes seréo apretengaseguir, separadamente.

5.2.1 Contribuicfes para a Academia

Uma das principais contribuicdes que essa pesguigmrciona para o conhecimento
académico é a tentativa de compreender como caagyestdo de projetos colaborativos entre
organizacdes, na medida em que poucos estudosaab@raontexto de projetos como foco
de analise, bem como os aspectos relativos a st@ogéleste sentido, o presente estudo teve
o0 intuito de amenizar a lacuna existente sobretessatica, por meio da Teoria das Relacbes
Interorganizacionais, bem como instigar a abederaovas frentes de pesquisa na area.

Feita a pesquisa e analisados os resultados,cearse que o modelo conceitual
sustentado pelo nivel de assimetria de poder, el dig formalizacdo e os mecanismos de
coordenacdo influenciam as formas de gestdo estadss nos projetos colaborativos. Além
disso, foi possivel sugerir melhorias ao modelmtigeas melhorias, uma se refere a influéncia
que o nivel de formalizacdo e de assimetria derpodcem na definicdo dos mecanismos de
coordenacdo a serem utlizados na gestdo dos qmojelém da influéncia sobre a gestao
conforme citado acima. Outra possivel contribuiglta relacionada a identificacdo de
mecanismos de coordenacdo, apresentados por Gran8oda (1995) a cooperacdo entre
organizacgfes, nos projetos colaborativos. Nessdeemstes mecanismos sdo passiveis de
serem estendidos a este contexto. Além disso gfazisdicacdo de adocdo do mecanismos de
coordenacdo denominado de time de lideres, visandoum elo mais denso, em termos

gerenciais, entre a operacao e a gestdo estratégica

5.2.2 Contribuicdo as Organizacdes

No gue se relaciona ao desenvolvimento de progatiaborativos, a pesquisa possui 0
potencial de auxiliar os gestores em geral, na ceemséo do processo de cooperacdo em
projetos neste contexto. Além disso, busca elu@darrincipais elementos de cada etapa do
processo e suas caracteristicas, dando énfasééa.gkgestao possui papel relevante para as

organizac6es, visando resultados satisfatoriosmpelsionam novos projetos colaborativos.
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Outra contribuicdo para o contexto organizacionatlep ser atribuida a propria
apresentacdo do caso empirico analisado, o mpaksenta uma iniciativa impar tanto de
unido de esforcos entre universidade e erapresmo de gestdo de empreendimentos
tecnoldgicos. Assim, os resultados desse estudeersercomo base para nortear o
desenvolvimento de novos projetos, demonstradaquemplexidade e incertezas podem ser

amenizadas através da atuacao de forma colaborativa

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Embora a presente pesquisa apresente contribuigbgsie tange a compreensao da
forma de gestdo exercida pelos projetos colabastios resultados devem ser interpretados
levando-se em consideracdo algumas limitacdes. tates estd relacionada a escassez de
trabalhos que discutem a gestao de projetos caabos entre organizagdes. As informacdes
existentes sobre o0s projetos colaborativos enganwacdes, na sua maioria, sao tratadas de
modo informal, ocasionando dificuldade na buscaultentacdo por embasamento teorico.
Nesse sentido, a existéncia de trabalhos que temlsamenfoque poderia contribuir para o
aprofundamento tedrico do assunto, bem como paradisaussdo, contrapondo ou
corroborando os resultados deste estudo.

Outra limitacdo importante refere-se ao foco dedniegdos projetos colaborativos
analisados. Como os quatros projetos referem-sm@ecacdo entre a UNISINOS e HMD a
diversidade de elementos pode ficar reduzida a esit¢exto, sofrendo influéncia das
particularidades e especificidades da area. Aléssogio carater estratégico dos projetos
colaborativos em questéo inviabilizou o acessot@raignadas informacdes em funcéo do seu
carater sigiloso e informal, limitando o fornecinenle subsidios complementares para o
entendimento da problemética pesquisada.

Por fim, a escassez de tempo e recursos por panpestuisadora também acarretou
deficiéncias para o trabalho, como o relativo pagualimero de entrevistados e a

impossibilidade de pesquisar de forma profunddagdie colaborativa dos atores.
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5.4 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

A partir das conclusdes trazidas e, inclusive, lidaisacoes apresentadas, verificou-se
a possibilidade de explorar outros estudos solieetematica. Dentre 0s possiveis estudos,
destacam-se algumas sugestbes para pesquisas:futura

a) A verificacdo das formas de gestdo dos projetombeooativos em outros
segmentos de atuacdo, bem como em projetos com aior mimero de atores
envolvidos;

b) A utilizacdo de pesquisas quantitativas e outrasicas de analise, considerando
os diferentes niveis hierarquicos, visando ideardifi outros elementos né&o
observados nas entrevistas qualitativas;

c) A realizacdo de estudos longitudinais, acompanhasdwojetos colaborativos ao
longo do tempo. Isso poderia trazer respostas magsisas, sem 0 Viés da
interpretacdo de fatos longe do momento em queeraor

d) A realizacdo de estudos comparativos buscandoifidantaspectos similares e
distintos visando a constru¢cao de um modelo teprico

e) A proposicdo de um modelo tedrico aplicado ao oaatede projetos
colaborativos.

Essa dissertacdo, portanto, ndo pretendeu esgdiscussao sobre a problematica que

se prop0s a analisar, servindo de inspiracédo parasopesquisas sobre esses topicos.
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APENDICE A - ROTEIRO DOS QUESTIONARIOS DIRIGIDOS AO S ATORES
ENVOLVIDOS NOS PROJETOS COLABORATIVOS

Questdes para a entrevista semi-estruturada

1) Quais as caracteristicas do projeto instituiid@i¢/término, objetivos )?

2) Quanto atores foram envolvidos?

3) Qual foi o tempo de duracao inicial do projeis®e prazo foi atendido?

4) Quais foram as principais motivacfes a coopefaca

5) Como se deu a escolha do parceiro (selecaotoi@s aexperiéncias anteriores, reputagcéo)?
Quais aspectos foram considerados?

6) Quais os resultados esperados dessa parceria?

7) Na sua opinido, quais foram os fatores que potignauxiliado para o alcance desse
resultado (fatores criticos:coordenacao)?

8) A organizacdo participa de outros projetos amiativos? Coopera com parceiros em
comum? Quais?

9) Foram estabelecidas parcerias de pesquisa Bsap®ente em decorréncia do projeto em
guestao?

10) Com estava estruturada a relacdo de poder esmtraembros? Existia centralidade de
poder de algum ator?

11) Como vocé avaliaria o processo decisorio? @uab grau de envolvimentos dos atores
na tomada de decisédo?

12) Na sua percepcao, qual era o nivel de depeid@nparceiro? Exemplifique.

13) Como eram distribuidas as atividades do pr@jeto

14) Como se estabeleceu a parceria (contrato, neanv@nfianca)?

15) Existiam san¢des caso as metas estabeleciddsss&@m atendidas?

16) Como eram distribuidas as obrigacbes e direftolse as partes (financiamentos,
atividades)?

17) Como ocorria a forma de comunicacéo e conaole os atores?

18) Como as pessoas diretamente ligadas ao pejato informadas a respeito do projeto e
de seu desenvolvimento?

20) Quais os critérios observados para a utilizaddomecanismos de coordenacdo nos

projetos?
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21) A estrutura colaborativa proporcionou espac@a pcomunicacdes, decisbes e
negociacgdes conjuntas? Com que frequéncia issoencor

22) Foi instituido algum tipo de instrumento formpala a implementacéo do projeto?

23) Foi possivel visualizar a interacdo entre @mmzacdes para o desenvolvimento de
produtos/servicos especificos? Como isso ocorri@Rinides, participacdo em feiras,
simpadsios).

24) Ocorreram trocas de papéis? Exemplifique.

25) Havia uma equipe comum de atuacdo no projet@dd e onde atuavam?

26) Foram requisitadas pessoas-chave no procesgestio do projeto colaborativo? Quem
em particular?

27) Vocé possuia conhecimento sobre os mecanisraosodtrole e acompanhamento
existentes? Cite quais?

28) A parceria possuia alguma politica de incenpaoa objetivos alcangados no prazo?
Quais sao?

29) Qual o nivel de informacao automatizada nededio projeto em questao?

30) Havia algum estimulo por parte de 6rgdos pablae fomento relativo a parceria?

31) O tempo de duracao do projeto, influenciouswka do mecanismo de coordenacao, na
forma como a gestéo seria exercida?

32) Como vocé avalia a gestao desempenhado ndgstoje



157

UNIVERSIDADE DO VALE DO IO DOS SINOS

APENDICE B — CARTA DE APRESENTACAO

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
PROGRAMA DE POS GRADUAGAO
MESTRADO EM ADMINISTRAGAO

Prezado(a) Senhor(a),

O Programa de Po6s-Graduacado em Administracdo deekdidade do Vale do Rio dos
Sinos (UNISINOS) esta apoiando o desenvolvimentaum@ pesquisa sobre A Gestdo de
Projetos Colaborativos entre Organizacdes. Essqui@as € base para a dissertacdo de
mestrado da académica Patricia Raquel Bohn, sakraazao do Prof. Dr. Alsones Balestrin.

Neste sentido, tendo em vista o objeto de anatisestlido, gostariamos de convidar o
Hospital Mde de Deus — HMD para participar destaudes A participacdo dar-se-a
inicialmente por intermédio de entrevista com passnvolvidas no projeto. Sera necessario
também, na medida do possivel, o fornecimento dardentos legais como estatuto, codigo
de ética, atas de assembleias, entre outros. Avista com o0s gestores tera duracdo de
aproximadamente uma hora, e sera realizada emddgatario de sua preferéncia, podendo
ser realizada vi®&kype Nenhuma informacéo obtida nas entrevistas sdizada de forma
personalizada, somente os dados consolidados w#iZados.

Os resultados desta pesquisa irdo ajudar a congmeeomo ocorre a gestdo dos
projetos colaborativos entre organizacdes e oscaspeue influenciam essa gestdo. Sua
participacdo, respondendo a pesquisa, € muito tammer para os objetivos propostos. O
resultado final sera fornecido as organizacOesczanhtes e respectivos gestores.

Agradecemos desde j& sua cooperacdo e dispondgliddcamos a disposicdo em
caso de duvidas.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Alsones Balestrin
Prof. Orientador
Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS)

Patricia Raquel Bohn

Mestranda em Administracao

Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS)
E-mail: patriciabohn@ig.com.br

Telefone: (51) 9725.6162
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UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
NIVEL MESTRADO

Eu, Patricia Raquel Bohn, CPF 001210380-25, awtariPrograma de Mestrado em Administracdo da
UNISINOS, a disponibilizar a Dissertacdo de minh#oda sob o titulo Gestdo de Projetos
Colaborativos entre Organizac¢des: um estudo dgaelbinisinos e Hospital Mae de Deus, orientada

pelo professor doutor Alsones Balestrin para:

Consulta (x) Sim ( ) Néo
Empréstimo () Sim ( x) Néo
Reproducéo:

Parcial ( ) Sim ( x) N&o

Total ( )Sim ( x )Nao

Divulgar e disponibilizar na Internet gratuitamergem ressarcimento dos direitos autorais, 0 texto
integral da minha Dissertacao citada acima, sitedo Programa, para fins de leitura e/ou impresséao
pela Internet
Parcial ( ) Sim (x ) Nao
Total ( )Sim ( x )Ndo Em caso afitivio, especifique:
Sumario: () Sim () Nao
Resumo: ( ) Sim ( ) Néao
Capitulos: ( ) Sim () Nao Quais
Bibliografia: ( ) Sim ( ) Né&o

Anexos: ( ) Sim ( ) Nao

S&o Leopoldo, / /

Assinatura da Autora



