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RESUMO

Contextualizacdo: Esta Dissertacdo apresenta uma andlise a respeito do uso, por parte dos
lideres, de préaticas colaborativas de governanca de redes, em uma rede articulada na pandemia,
que investigou como estas préaticas contribuiram para lidar com problemas complexos como o
da Covid-19. Objetivos: O estudo contribuiu para descrever a evolucdo da rede Arquitetos
Voluntarios, identificar as praticas colaborativas que foram como as utilizadas pelos lideres na
rede e como elas foram implementadas pela rede para lidar com problemas complexos.
Método: Diante do fendmeno, realizou-se uma pesquisa qualitativa, exploratéria, com o
método de estudo de caso Unico. Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas e a selecdo de
entrevistados ocorreu mediante snowball sampling. J& os procedimentos de analise de
evidéncias ocorreram por meio da técnica de anélise de contetudo. Resultados: A governanga
se caracterizou pelo modelo de Contingéncia de Governancga Colaborativa, cuja variavel critica
identificada foi o histérico anterior de cooperacdo dos participantes da rede que estava em
formacgdo. Conforme foi evoluindo, a governanca se aproximou do modelo integrativo, ao
integrar outros projetos distintos & saude. As principais praticas encontradas na rede foram
praticas de acordo, com os acordos contratuais, bem como para a sele¢éo e aderéncia dos atores.
A mudanca de paradigma quanto ao ambiente virtual foi o principal destaque das praticas de
arranjo, uma vez que o dialogo face a face perdeu importancia e os encontros e decisdes foram
realizados no ambiente on-line. Ja as praticas de iteracdo foram identificadas como geradoras
de novos relacionamentos entre parceiros, ocasionando novas configuragdes. Foi por meio das
praticas que os coordenadores alinharam objetivos da rede, elevando a colaboragdo e o
comprometimento de trabalho, para que as acdes pudessem ser realizadas dentro de locais que
sO estavam abertos, em meio a pandemia, para receber e cuidar dos pacientes infectados. Isto
posto, o0 estudo elencou novas proposi¢des que envolvem os conjuntos de praticas de acordo,
arranjo e engajamento. Contribuicgdes: A principal contribuicdo do trabalho consiste em
identificar que redes podem ser constituidas sem dialogos face a face, pois o dialogo mediado
por tecnologias se mostrou eficaz nas tomadas de decisdo, com decisdes consensuais e
participativas proporcionadas por tecnologias e ferramentas do ambiente on-line. Da mesma
forma, as redes podem ser efetivas, atuando em colaboracao, quando coordenadas sem contratos

formais.

Palavras-chave: Redes; Governanga de rede; Préaticas colaborativas; Covid-19; Problemas
complexos.



ABSTRACT

Contextualization: This Dissertation presents an analysis regarding the use, by leaders, of
collaborative network governance practices, in a network articulated in the pandemic, which
investigated how these practices contributed to deal with complex problems such as Covid-19.
Objectives: The study contributed to describe the evolution of the Volunteer Architects
network, identify the collaborative practices that were used by leaders in the network and how
they were implemented by the network to deal with complex problems. Method: Faced with
this phenomenon, a qualitative, exploratory research was carried out, using the single case study
method. Semi-structured interviews were carried out and the selection of interviewees took
place through snowball sampling. The evidence analysis procedures were performed using the
content analysis technique. Results: Governance was characterized by the Collaborative
Governance Contingency model, whose critical variable identified was the previous history of
cooperation of the participants of the network that was being formed. As it evolved, governance
approached the integrative model, by integrating other projects other than health. The main
practices found in the network were practices according to contractual agreements, as well as
for the selection and adherence of actors. The paradigm shift regarding the virtual environment
was the main highlight of arrangement practices, since face-to-face dialogue lost importance
and meetings and decisions were carried out in the online environment. Iteration practices were
identified as generating new relationships between partners, leading to new configurations. It
was through these practices that the coordinators aligned the network's objectives, increasing
collaboration and work commitment, so that actions could be carried out within places that were
only open, in the midst of the pandemic, to receive and care for infected patients. That said, the
study listed new propositions involving the sets of practices of agreement, arrangement and
engagement. Contributions: The main contribution of the work is to identify which networks
can be formed without face-to-face dialogues, since the dialogue mediated by technologies
proved to be effective in decision-making, with consensual and participatory decisions provided
by technologies and tools of the online environment. Similarly, networks can be effective,

acting collaboratively, when coordinated without formal contracts.

Key-words: Networks; Network governance; Collaborative practices; Covid-19; Wicked

problems.
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1 INTRODUCAO

Desde a chegada da pandemia, a populacdo mundial esta sob os efeitos negativos
da Covid-19, doenca infecciosa causada pelo virus SARS-CoV2, que atingiu diversos
paises infectando milhdes de pessoas. Em um contexto historico, ao final do ano de 2019,
a Organizacdo Mundial de Saude (OMS) recebeu um comunicado de alerta vindo da
Cidade de Wuhan, na China, localidade com mais de 11 milhdes de habitantes, a respeito
de inumeros casos de pneumonia de origem desconhecida, mas, que, em breve
denominada como Covid-19, se alastrou rapidamente para outros locais do mundo,
chegando ao Brasil em 26 de fevereiro de 2020, causando caos na populagdo, bem como

o0 colapso da rede de salde.

Na iminéncia de conduzir cenarios complexos como este, faz-se necessario
administrar e mediar articulacdes de redes cuja colaboragdo traga beneficios ao meio.
Assim, conceitos de governancga de rede e préaticas colaborativas sdo centrais e serdo
destacados nesta pesquisa. A coordenacao de acdes e de atores € um fator essencial da
governanca, pois por meio dela se projeta, gerencia e controla uma rede, visando mitigar
incertezas e aumentar a competitividade (GRABHER E POWELL, 2004).

Segundo Provan e Kenis (2008, p. 229), “as redes foram amplamente reconhecidas
por académicos e profissionais como uma forma importante de governanca multi-
organizacional”, com vantagens ao setor publico-privado devido a coordenacdo delas.
Assim, sobre a governanca de redes, a literatura recomenda que gestores lideres
promovam a colaboracdo por meio de funcgdes e praticas. Alinhar, mobilizar, organizar,
integrar, arbitrar e monitorar compreendem seis funcbes. Ja as praticas podem ser
“potencialmente ilimitadas” onde cada uma também pode ser usada para desempenhar
varias funcgdes, vai depender da complexidade da rede (WEGNER ET AL., 2017).
Contudo, Wegner e Verschoore (2021, p.6) propdem o agrupamento de inimeras praticas
em trés grupos que compreendem: “acordo, arranjo e engajamento”, baseados “nos tipos

de comportamentos gerenciais de rede propostos por Klijn et al. (2010)”.

Assim, as praticas colaborativas promovem agfes tanto em microambientes,
quanto no macroambiente organizacional. Praticadas em rede, atuam como elementos-

chave para a evolucdo das organizagGes em diversas esferas. A divisdo de Wegner e



Verschoore (2021, p. 6, 7), inicia com praticas de “acordo”, onde contemplam-se
“alinhamento de objetivos” e “praticas de formalizagcdo”, como os “acordos contratuais”
que definem papeis e responsabilidades, também a organizacdo de decisdes e dos canais

de comunicacdo em que a rede faz parte, incluindo mediacdo e mitigacao de conflitos.

Dando sequéncia ao segundo grupo, nas praticas de “arranjo”, definem-se as acoes
consensuais por meio de processos participativos de tomada de decisdo, “controle,
monitoramento e avaliagdo” de agdes para estimular a coletividade, da mesma maneira
que a “defini¢ao de papéis e responsabilidades” conforme objetivos tragados também
auxiliam o “controle da rede”. Ja nas praticas de “engajamento”, a interacao social e os
“encontros interpessoais”’, também ‘“visitas a campo, foruns e reunides informais”
constroem confianga entre 0s membros, assim como a divisdo de resultados
complementam o terceiro grupo de praticas colaborativas (WEGNER E VERSCHOORE,
2021, p. 7).

Posto isto, tendo em praticas colaborativas o alicerce para que interacdes
beneficiem as organizagdes, também na éarea hospitalar, “o crescimento dos sistemas de
salde exigem o desenvolvimento de praticas em saude pautadas na visao interdisciplinar
para solucdo dos problemas, com resultados efetivos, direcionados a dinamicidade das
acOes de trabalho em satde e de manejo das situagdes de adoecimento” (BELARMINO
ET AL., 2020, p.2). Embora as politicas publicas e os gestores das institui¢ces de saude
sejam responsaveis pela composicdo de diretrizes e pela construcdo de melhorias, acdes
de colaboracdo sdo meios adjacentes e comunitarios para lidar com problemas complexos

como a Covid-19.

Na literatura, as discussdes em torno dos problemas complexos surgiram na
década de 70 e as preocupagdes também sugestionaram “lidar com desastres e crises de
varios tipos que colocam em relevo as (in)capacidades dos sistemas governamentais de
preparar, coordenar e mobilizar recursos rapidamente” (HEAD E ALFORD, 2013, p.5).
Diante disto, os desafios como os enfrentados na pandemia, “sdo problemas complexos
com implicagdes significativas, solu¢es desconhecidas e interagdes técnicas e sociais
entrelacadas e em evolugdo” (EISENHARDT, GRAEBNER E SONENSHEIN, 2016,
p.1115). Desta forma, alguns autores, como Head e Alford (2013, p.2), também tratam

problemas complexos como perversos. Eles sustentam que os “problemas perversos” sdo



problemas “complexos, imprevisiveis, abertos ou intrataveis", onde “[...] todos os

problemas perversos sdo, em certa medida, unicos”.

Diante dos problemas decorrentes da Covid-19, médicos e cientistas pesquisaram
medicamentos e vacinas para conter essa crise sanitaria que “trara danos incalculaveis
para diversas comunidades e impactos heterogéneos nos diferentes grupos etérios e
sociais” (ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, 2022, N° 56, p.11). Contudo, com a
pandemia no Brasil e incertezas por se tratar de um virus com sintomas préximos aos de
outras patologias, os hospitais publico-privados e as unidades basicas de saude lotaram,
sobrepujando a capacidade maxima de leitos e provocando o colapso do sistema de saude.

E foi neste ambiente de assisténcia aos pacientes infectados que os profissionais
de saude elevaram sua capacidade fisica e emocional a niveis extremos. Conforme
Donthu e Gustafsson (2020, p. 285), “as consequéncias da pandemia atingiram varios
setores da sociedade de maneiras diferentes. Pessoas que trabalham em setores ligados a
satde devem resistir a tarefas infinitas e dias de trabalho muito longos”. Com a exaustao,
profissionais foram afastados de suas tarefas, alguns desistiram de seus empregos e

muitos se infectaram e vieram a ébito.

De acordo com Wegner e Verschoore (2021, p.2), “a pandemia do coronavirus
expds a vulnerabilidade de ag¢des isoladas para prevenir a disseminagao da doenga”. Logo,
acOes em rede praticadas por atores sociais sdo prosperas e vao ao encontro de solucdes
para lidar com problemas complexos em diversas esferas, pois intervengdes coletivas,
geralmente, envolvem interdisciplinaridade e compartilhamento de especificidades
distintas. Em concordancia com Provan e Kenis (2008, p.240), "as organizacdes
ingressam ou formam redes por varios motivos, incluindo a necessidade de ganhar
legitimidade, atender clientes de maneira mais eficaz, atrair mais recursos e resolver
problemas complexos”. Quando legitimada, a rede se converte em um novo modelo e o
resultado é a transformacdo das agdes colaborativas estabelecidas no processo, em

referéncias para novas configuracées.

Dessa forma, com o alcance que a pandemia, como marco inicial, tem para agregar
aos estudos que servirdo como referéncia para outras questdes sem precedentes, o estudo
propds pesquisar as praticas colaborativas de governanga em rede para investigar o

gerenciamento de acGes em ambientes complexos como o da Covid-19. Assim, alicercada



sobre a lente da governanca de rede, a pesquisa preocupou-se em responder a seguinte
questdo: como as praticas colaborativas de governanca de rede contribuem para

lidar com problemas complexos?

Para responder esta questdo de pesquisa, realizou-se um estudo de caso Unico, com
a investigacdo da rede Arquitetos Voluntarios. A rede colaborativa, constituida por
profissionais da &rea da arquitetura, organizou-se na pandemia, por meio de acgdes
arquitetdnicas e de interiores dentro dos hospitais referéncia em Covid-19 no Estado do
Rio Grande do Sul, para despressurizar a jornada de trabalho dos profissionais de salde.
Como marco inicial, o Hospital de Clinicas de Porto Alegre, capital, recebeu a primeira
acao voluntaria, servindo como referéncia para as demais acdes do coletivo na rede
hospitalar. Teoricamente, a luz da governanca de praticas colaborativas, foram usados 0s
conjuntos de praticas identificados no framework de Wegner e Verschoore (2021), com
praticas de acordo, arranjo e engajamento, com o proposito de identifica-las, compreendé-

las e, mediante as anéalises do caso, trazer novas contribuicdes as teorias aqui estudadas.

Este estudo esta dividido em seis capitulos. No capitulo 1, estdo a introducdo,
contextualizagdo do problema de pesquisa, objetivos geral e especificos, e a justificativa.
O capitulo 2 apresenta o referencial tedrico, e o capitulo 3, 0 método. O caso em questdo
¢ apresentado no capitulo 4. J& o capitulo 5 apresenta a discussdo dos resultados. As

consideracdes finais podem ser lidas no capitulo 6.

1.2 Objetivos da Pesquisa

Nesta se¢do, serdo expostos os objetivos gerais e especificos da pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

Investigar como as praticas colaborativas de governanca de rede contribuem para

lidar com problemas complexos.



1.2.2 Objetivos Especificos

a) Descrever a evolucgdo da rede Arquitetos VVoluntarios.
b) Identificar as préaticas colaborativas que foram utilizadas pelos lideres na rede.

¢) Identificar como as praticas colaborativas foram implementadas pela rede para

lidar com problemas complexos.

1.3 Justificativa

Gerir processos e entender como se desenvolve a governanca de rede, e como ela
muda ao longo do tempo, mediante uma crise global sanitaria € um desafio obscuro para
aqueles que a vivenciam. Mesmo que as referéncias sejam falhas ou desconhecidas, em
meios complexos como o da Covid-19, acOGes tornaram-se urgentes e precisaram ser
desenvolvidas e acompanhadas com velocidade, para que o0s possiveis resultados

sobreviessem rapido.

Do ponto de vista gerencial, a justificativa para a presente pesquisa deve-se ao fato de
que pesquisar como as praticas colaborativas de governanca de rede emergem e Sao
articuladas entre os atores e instituicdes que atuam no ambiente da salde, pode ser um
caminho para descobertas com valor relacional que beneficiem o ambiente de governanca
de rede. Diante disso, esta pesquisa contribui para a ciéncia da gestdo, onde os resultados
podem favorecer o desenvolvimento de novos modelos e perspectivas de redes que
envolvam ndo apenas a salde, mas demais areas, com esforcos coordenados para lidar com

problemas complexos como a Covid-19.

Para Austin e Seitanidi (2012, p.5), o valor relacional é definido “como os
beneficios transitorios e duradouros relativos aos custos que sao gerados pela interacao dos
colaboradores e que se revertem para as organizacgoes, individuos, e a sociedade”. Assim
sendo, os gestores e as liderancas podem difundir as praticas colaborativas em instituicdes,

tanto publicas, quanto privadas, promovendo acfes interativas entre novos atores. Diante



disso, a colaboracdo, bem como as préaticas colaborativas estabelecem um dos coeficientes
essenciais para incrementar as relagdes entre instituicdes e stakeholders interdependentes.
Nessa perspectiva, entende-se que “ha necessidade de desenvolvimento de estudos para
evidenciar as melhorias ante a situacdo de saude atual a luz das praticas colaborativas [...]”
(BELARMINO ET AL., 2020, p.2). Na mesma logica, também ha espaco para projetar
construtos que beneficiem a governanga em rede ndao sé no ambito da saude, como,

também, em demais setores por meio de criacdo de politicas-publicas.

Ademais, 0 estudo em questdo faz parte de um programa de bolsa de Apoio a
Pesquisa Covid-19, da Universidade do Vale do Rio dos Sinos, Unisinos, direcionado a
estudos inovadores que visem fomentar o conhecimento pratico e teérico orientados a
prevencdo e ao combate a pandemia, bem como a demais crises de igual ou maior
proporcdo que poderdo surgir em diferentes ambiéncias. Isto posto, apresentar as
consequéncias da atuacdo da rede Arquitetos Voluntarios como exemplo de contribuicéo
para outros cendrios criticos é legitimo, pois seus modelos de articulagBes sdo esperados
para que, em futuras ambiéncias de crise como a da Covid-19, sirvam de referéncia para
realizar acGes que agreguem resultados para a governanca colaborativa. Outrossim, 0s
novos modelos também podem se complementar, servindo como uma nova estrutura para

lidar com problemas complexos.



2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo discorre sobre conceitos seminais, bem como por autores basilares
para estudos sobre governanca de rede, como Provan e Kenis; Ansell e Gash; e Emerson
et al. Ao longo dos anos, distintas abordagens teoricas sobre o tema emergiram,
legitimando teorias e servindo como alicerce e oportunidades para novos estudos. Assim,
as tematicas abordadas sdo: Governanca de redes, modelos de governanca de rede e
praticas colaborativas, com énfase para a lideranca e a relacdo entre funcdes e préaticas

dos lideres de redes colaborativas.

Desta forma, neste estudo investigam-se praticas colaborativas de governanca de
rede para identificar as que apresentam melhores desempenhos em ambientes de
colaboracdo. Diante disso, o artigo de Wegner e Verschoore (2021), apresenta um
conjunto de préaticas que servem como referéncia para esta pesquisa, junto ao arcabouco
teorico escolhido para responder o problema de pesquisa. Da mesma forma, na literatura
pesquisada, o destaque recai sobre as praticas colaborativas consideradas eficientes com

relacdo aos objetivos das redes.

Diante disto, esta estrutura tedrica busca, futuramente, auxiliar (WEGNER;
VERSCHOORE, 2021, p. 13, 14) “os lideres e membros das redes a entender melhor
como tais organizacfes complexas e ndo hierarquicas podem ser governadas para resolver

problemas e gerar valor relacional”.

Com o propésito de divulgar o conhecimento e contribuir com novos estudos,
muitas das teorias e autores referenciados neste capitulo sdo parte das pesquisas de um
grupo maior, 0 GeRedes, desta instituicdo de ensino, o qual busca ampliar e colaborar

com pesquisas sobre redes e governanca de redes.

2.1 Governanca de Redes

Para debrucar-se sobre a lente tedrica da governanca em redes, é necessario tracar
uma linha do tempo para compreender o sentido de uma rede e como ela surgiu no
contexto historico e académico. Historicamente, a perspectiva inicial do conceito de

redes, de acordo com Balestrin e Verschoore (2016), vem dos primoérdios da civilizagao,



onde elas surgiram como uma ferramenta de armadilha de captura de passaros que, ao
longo do tempo, acabou se propagando para outros modelos de redes e fios entrelagados

que tambeém formavam nds, como as de pesca e as de descanso.

As primeiras tentativas cientificas para definir conceitos de rede, denominada a
época como “todo o conjunto de pontos com mutua comunicagdo” em sua abstragdo na
area da sociologia, no século XX, a qual embasou “o fendomeno das relagdes de
reciprocidade entre seres humanos”, surgiram na virada da década de 1960 para 1970.
Mitchell, em 1969, sugeriu que a rede derivava do relacionamento especifico entre
homem, objeto e evento, formando nds entre esses trés, onde todas as informagdes
pertinentes a eles representavam fios em conex&o. Nesta defini¢éo, os nos correspondem
aos “homens, objetos e eventos da perspectiva socioldgica, enquanto os fios
correspondem as informacdes e aos recursos que ligam esses nds”, de forma que
agrupados em rede “eles ddo forma a uma nova estrutura social, que emerge em resposta
a um determinado objetivo coletivamente almejado” (BALESTRIN E VERSCHOORE,
2016, p.51, 52).

Neste contexto, esta conceituagdo passa a ser utilizada e melhorada no campo
sociologico e, na década de 1980, o conceito de redes se consolida como arranjos
relacionais (BALESTRIN E VERSCHOORE, 2016). Assim, 0s conceitos de redes se
popularizaram e passaram a migrar para outras areas de estudo, como para a area da
informacdo, com as conexdes da internet, bem como para a area organizacional, com

redes interorganizacionais.

Balestrin e Verschoore (2016, p.53), defendem que “toda rede é caracterizada por
trés elementos distintos: os nds ou os atores individuais, as interconexdes entre eles e a
nova unidade que coletivamente conformam”. Assim, para compreender o contexto da
coordenacao de uma rede, alguns autores desenvolveram modos de governanca. Todavia,
para que o capitulo tenha clareza, faz-se necessario explicacBes, posto que é possivel

encontrar terminologias distintas para conceitos de governanca de redes.

Diante disso, Bianchi, Nasi e Rivenbark (2021, v.23, p. 1582) mencionam
“governanga publica, redes, colaboracdo e valor publico” e termos afins que trazem
“afinidades, diferengas e conexdes” para eles. Outros autores também tratam

terminologias distintas, apresentando termos como:



governanca colaborativa (Ansell e Gash 2007), nova governanga publica
(Oshorne 2010), redes de politicas (Klijn e Koppenjan 2000; Rhodes 1990),
governanca de rede (Rhodes 2017), colaboracdo intersetorial (Bryson, Crosby
e Stone 2006), governanca de valor publico (Bryson, Crosby e Bloomberg
2014), governanca participativa (Fung e Wright 2001), governanca holistica
(Perry et al. 2002), governanca integrada (Hood 2005) e governanca interativa
(Torfing et al.2012).

Contudo, nesta pesquisa, 0s conceitos serdo tratados como sindnimos. Conforme
Emerson et al. (2012, p.2), a governanca colaborativa é definida como:

[...] processos e estruturas de tomada de decisdo e gestdo de politicas publicas

que envolvem as pessoas de forma construtiva em todos os limites de 6rgdos

publicos, niveis de governo e/ou das esferas publica, privada e civica, a fim de
realizar um proposito pablico que de outra forma ndo poderia ser realizado.

Diante disso, argumenta-se que “a formulagdo e implementagdo da politica
publica acontecem cada vez mais por meio de formas interativas de governanca
envolvendo uma pluralidade de atores publicos, semi-publicos e privados”, uma vez que
“o produto da politica em rede é um resultado relativo da interacdo negociada entre uma
pluralidade de atores interdependentes, ainda que operacionalmente auténomos”
(SOUZA, 2019, p. 118). Assim, mesmo que as partes envolvidas tenham objetivos

individuais, suas acGes em rede resultam em decisdes coletivas para objetivos comuns.

Também, para McGuire (2006, p. 33), a governanca colaborativa ¢ um “processo
de facilitacdo e operacdo em arranjos multiorganizacionais que tem o fim de resolver os
problemas que ndo podem ser resolvidos — ou facilmente resolvidos — por organizacoes
individuais”. Desse modo, a atuagdo colaborativa favorece resolugdes para configuragoes
complexas que, individualmente, ndo sdo passiveis de dialogo ou deliberagao, ja que “o
paradigma da cooperacdo (jogo de soma positiva) visa a ado¢do de estratégias coletivas
ganha-ganha por agentes (fornecedores, concorrentes, clientes, etc.) que buscam alcancar
objetivos comuns, habilitando as empresas a competir em instancias mais elevadas”
(BALESTRIN E VERSCHOORE, 2016, p. 25).

Isto posto, os objetivos definidos em uma rede podem demonstrar os motivos pelo
qual ela se configura no coletivo e, da mesma forma, que suas resolucdes podem ter
alcance mediante a¢des de colaboragdo ou cooperacdo. Em redes interorganizacionais, “a
cooperacdo entre organizacfes emerge como consequéncia de agentes individuais
buscando equilibrar interesses individuais e coletivos; isto €, as empresas colaboram entre
si visando a ganhos que ndo poderiam obter de forma isolada” (BALESTRIN E
VERSCHOORE, 2016, p.15).
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Sobremaneira, 0s participantes devem perceber que a rede colaborativa é benéfica
para todos os associados, para que o valor das interagdes entre (PROVAN E KENIS,
2008, p. 243) “participantes potencialmente concorrentes e diversos” se torne legitimo,
visto que (BALESTRIN E VERSCHOORE, 2016, p. 137) “algumas redes sdo formadas

com o propdsito de conquistar maior legitimidade no mercado em que atuam”.

Ademais, havendo mais de trés organizacdes em situacdo de colaboracdo, é
possivel caracteriza-las como redes colaborativas ou voltadas a colaboragéo. Entretanto,
é fundamental salientar que "as praticas de gestdo de uma rede de cooperagédo apresentam
caracteristicas  especificas observadas em outras redes" (BORTOLASO;
VERSCHOORE; ANTUNES, 2013, p. 7).

Quanto as mudancas nas redes, elas podem ocorrer em resposta a diversos eventos,
como os desastres naturais. Esta constatagdo evidencia que, diante de cenarios complexos,
as redes tém papel fundamental nas soluc6es de problemas, também servem como meio
de interacdo e essa “ndo acontece num vazio, ao invés disso, procedem em uma estrutura
relativamente institucionalizada que facilita e restringe a interagdo politica e, portanto,
afeta a producgdo de produtos e resultados das redes de governanga” (SOUZA, 2019, p.
119). Como as mudancas das praticas ocorrem em diversas ocasifes, posto que a rede nao
¢ estatica, o ambiente pode ser desconhecido e, para Souza (2019, p. 118), “as trocas
negociadas entre os varios atores muda ao longo do tempo e varia de rede de governanca
para rede de governanga”. Também, segundo 0 autor:

em suma, as redes de governanga ndo sdo organizagdes nem instituicGes em
strictu sensu, mas sim, estruturas relativamente institucionalizadas de
interacfes negociadas nas quais diferentes atores lutam entre si, criam

oportunidades para decisGes conjuntas, forjam compromissos politicos e
coordenam agdes concretas (SOUZA, 2019, p. 119).

Diante de configuracdes complexas, para Rittel e Webber (1973), os problemas,
também compreendidos como perversos e resistentes a definicdes claras, foram
caracterizados por ndo terem formulagdes definitivas e regras de parada, e suas solucdes
ndo sdo verdadeiras ou falsas, mas boas ou ruins. Também, ndo h& teste imediato e
definitivo de uma solucdo para um problema perverso, e qualquer forma de solucao para
um problema perverso € uma operagéo Unica, cujos resultados ndo podem ser prontamente
desfeitos, ndo havendo, da mesma maneira, oportunidade de aprender por tentativa e erro.
Seguindo a caracterizagdo, estes problemas ndo tém um conjunto enumeravel de solucdes,

muito menos um conjunto descrito de operagdes permitidas e que possam ser
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incorporadas a planos. Ainda, para os autores, problemas perversos sdo essencialmente
unicos e podem ser considerados sintomas de outros problemas, em que a existéncia de
discrepéncias que represente um problema também pode ser explicada de varias maneiras,

entretanto, o planejador do plano ndo tem direito ao erro.

Em suas origens, os modelos de problema podem estar "associados ao pluralismo
social (multiplos interesses e valores das partes interessadas), complexidade institucional
(o contexto de cooperacdo interorganizacional e governanca multinivel) e incerteza
cientifica (fragmentacdo e lacunas no conhecimento confiavel)" (HEAD E ALFORD,
2013, p.6).

E nesta configuracao que as redes atuam como meio facilitador para ganhos. Para
Balestrin e Verschoore (2016, p. 135, 136), “os ganhos competitivos resultantes da a¢do
em rede sdo a resposta a uma série de pressées do ambiente econémico que limitam ou
restringem a competitividade das empresas”. Ao encontro disso, “a possibilidade de uma
rede realizar seus objetivos comuns estd intimamente ligada a capacidade de seus

integrantes estabelecerem conexdes entre si”.

Por fim, cabe destacar o aspecto horizontal das redes colaborativas. Nas situacfes
de interagdo, as quais “os atores da rede se engajam em uma intera¢ao intercultural e
pluricéntrica marcada por conflitos, ambiguidades e incertezas”, os interesses geram
relagdes onde os arquétipos de interdependéncia determinam “‘que os atores da rede sdo

horizontalmente, e ndo verticalmente, relacionados” (SOUZA, 2019, p. 119 e 122).

2.2 Modelos de governanca de rede

Alguns dos modelos de governanga mais influentes emergiram nas pesquisas de
Provan e Kenis (2008), Ansell e Gash (2008) e Emerson et al. (2012), autores seminais
para esta tematica, e oferecem insights relevantes para a compreensao teorica e pratica.
De um design de pesquisa, estes autores propdem frameworks a luz da governanca de
rede, e cada um a seu modo, elencando as praticas colaborativas que vém emergindo

como suporte para novos estudos, como o de Wegner e Verschoore (2021).
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Isto posto, Wegner, Teixeira e Verschoore (2019) iniciam seu estudo do conceito
de governanca de rede com o artigo seminal de Provan e Kenis (2008), em que a
governanca e relacionada & forma como a rede esta estruturada e organizada, buscando
0s mecanismos regulatérios e decisorios. A intencdo de Provan e Kenis &€ compreender
como ocorre a governanca de redes interorganizacionais. Estabelecendo a eficécia e os

efeitos das iniciativas da rede.

Os autores Provan e Kenis (2008) apresentam trés modos basicos de governanca:
Governanca Compartilhada: ocorre quando um grupo de organizagdes funciona
coletivamente em rede apesar de ndo possuir uma estrutura de gestdo exclusiva e formal;
Governanca da Organizacao Lider: quando os relacionamentos de uma organizagdo maior
e poderosa se liga a um conjunto de empresas menores e mais fracas; Organizagdo
Administrativa da Rede (Network Administrative Organization, NAO): em que uma

entidade administrativa é criada especialmente para gerenciar a rede e suas atividades.

Provan e Kenis (2008) argumentam que as redes e interacdes de rede, sdo afetadas
por contingéncias criticas que podem ser identificadas na busca por explicar se uma forma
particular de governanca de rede é ou ndo efetiva. Os autores destacam que a escolha de
uma forma de governanca ou outra serd tomada segundo os critérios dos principais

tomadores de decisdo da rede:

Os gerentes de rede podem e escolhem formas por motivos como imitacéo,
experiéncia passada e preferéncia pessoal. No entanto, argumentamos que as
escolhas baseadas nesses tipos de fatores por si s6 ndo sdo consistentes com as
caracteristicas estruturais da propria forma de governanga e, portanto, se
adotadas, terdo apenas uma chance limitada de serem bem-sucedidas. Pode-se
também salientar que muitas redes sdo obrigatdrias e, portanto, nenhuma
escolha de forma é possivel. No entanto, muitas redes ndo sdo obrigatdrias e,
mesmo para aquelas que sdo, as decisdes sobre governanca de rede ndo surgem
simplesmente do nada. Em vez disso, eles sdo determinados por tomadores de
decisdo, como funcionarios de politicas governamentais, que podem querer
basear suas decisdes sobre como a rede serd governada em evidéncias sobre
qual forma parece mais provavel de ser eficaz sob um determinado conjunto
de condi¢des (PROVAN; KENIS, 2008, p. 237).

Wegner, Teixeira e Verschoore (2019, p. 3) comentam que existem fatores
contextuais que conseguem prever e identificar qual “modo de governanca mais adequado
a rede, pois nenhum modo de governanga & necessariamente superior em todas as
situagdes”. Para Provan e Kenis (2008), fatores contextuais especificos sdo importantes e
podem explicar a variacdo consideravel na escolha de uma forma de governanca de rede

em detrimento de outra. Os fatores contextuais, na visdo de Provan e Kenis (2008)
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apresentam quatro contingéncias estruturais e relacionais chave: confianca, tamanho
(numero de participantes), consenso de metas e a natureza da tarefa (especificamente, a

necessidade de competéncias).

Figura 1: Provan e Kenis (2008)

Principais Preditores de Eficicia das Formas de Governanca de Rede
Necessidade de
NUmero de Meta competéncias de nivel de
Formas de Governanca | Confianca | Participantes | consensual rede
Governanga Alta
compartilhada densidade Alguns Alta Baixa
Baixa
densidade,
altamente NUmero Moderado
Organizacéo lider centralizada | moderado baixo Moderado
Densidade
moderada,
NAO
monitorado
Organizacéo pelos NUmero Moderado
administrativa da rede membros moderado alto Alto

Fonte: Adaptado de Provan e Kenis (2008)

A escolha do modo de governanca ndo é garantia de sucesso. Provan e Kenis
(2008) comentam que os gerentes de rede operam dentro de cada forma de governanga
de rede e devem reconhecer e responder a trés tensbes basicas, que sdo ligadas a
governanca. “Essas tensdes referem-se a eficiéncia da rede versus a inclusdo de seus
membros nas decisdes e atividades deliberativas, a legitimidade interna versus externa da
rede e a flexibilidade versus estabilidade da rede” (WEGNER; TEIXEIRA;
VERSCHOORE, 2019, p. 3). Gerir essas tensdes é fundamental para a eficacia da rede.

Quanto a evolucdo da rede, hd uma discrepancia entre 0 modo de governanca
escolhido para a rede e uma ou mais das contingéncias consideradas criticas. Provan e
Kenis (2008) argumentam que a mudanca de um modo de governanga para outro €
previsivel. Por exemplo, a evolucdo da governanca compartilhada para um modo mais
intermediado é muito mais provavel de ocorrer do que vice-versa. Portanto, “ndo se espera

que as principais redes governadas por organizacdes e lideradas por NAO mudem para
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governanca compartilhada em um determinado momento” (WEGNER; TEIXEIRA;
VERSCHOORE, 2019, p. 3).

Os autores concluem que, “ao focar nos resultados gerados coletivamente na rede,
a forma de governancga de rede adotada e o gerenciamento de tensdes relacionadas a essa
forma de governancga sao criticos para explicar a eficacia da rede” (PROVAN E KENIS,
2008, p. 247). Wegner, Teixeira e Verschoore (2019, p. 4) comentam que o conjunto de
modos, principais preditores e tensdes de Provan e Kenis (2008) repercutiu positivamente
nos estudos de governanca de redes, e obteve um rapido crescimento no nimero de

citacOes recebidas pelo artigo desde sua publicagéo.

Outro modelo proposto foi o dos autores Ansell e Gash (2008), o modelo de
contingéncia de governanga colaborativa, o qual “identifica variaveis criticas que
influenciam se a governanca produzird colaboragdo bem-sucedida, incluindo histérico
anterior de conflito ou cooperacao, incentivos para que as partes interessadas participem,
desequilibrios de poder e recursos, lideranga e desenho institucional”, e foi realizado por
meio de um estudo de meta-analise de “137 casos de governanga colaborativa”
(WEGNER E VERSCHOORE, 2021, p.4).

De acordo com Ansell e Gash (2008), a governanca colaborativa € um arranjo de
governanga em tomadas de decisdes formais e coletivas, cujos objetivos sejam as decisdes
consensuais e deliberativas para o desenvolvimento e gerenciamento de ativos, bem como
de politicas publicas. Aplicada a este cenario, a colaboracdo ocorre quando ha
“comunicagdo bidirecional e influéncia entre as agéncias e partes interessadas [...]”,
oportunizando o interesse destas partes para desenvolver relacionamentos e parcerias
duradouras (ANSELL E GASH, 2008, p.4).

Ao encontro disso, € de entendimento dos autores que a governanca colaborativa
¢ “ um tipo de governanca em que o0s atores publicos e privados trabalham coletivamente
de maneiras distintas, usando processos especificos, para estabelecer leis e regras para o
fornecimento de bens publicos”. Isto posto, propdem que, “toda governanga colaborativa
baseia-se no didlogo face a face entre as partes interessadas”, uma vez que “¢ dificil
imaginar uma colaboracéo eficaz sem um dialogo cara a cara” (ANSELL E GASH, 2008,
p.3 e 16).

Em breve analise, no framework de Ansell e Gash (2008), o processo colaborativo

iterativo se da mediante condi¢Oes iniciais, facilitado por uma lideranca mediadora e
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ocorre por um nivel de confianca também inicial, ainda com recursos e incentivos que
irdo conduzir a colaboracdo entre os atores ao longo do processo. A figura a seguir
apresenta este desenho.

Figura 2: Modelo de Governanca Colaborativa Ansell e Gash (2008)

Inclusa@o Participativa
Férum Exclusividade
Regras do solo claras
Transparéncia do processo

I Desenho Institucional |

Condigdes iniciais Processo Colaborativo

Construgao > Comprometimento
de Confianga €Om O processo
Poder — Recursos ol : 4
7 . Reconhecimento mutuo de

Assimetrias de

Conhecimento interdependéncia

Propriedade compartilhada

Dialogo Face a Face

Negociagao de boa fé do processo
v ® . Abertura a Exploracéo de
N : 4 » RESULTADOS
Incentivos e \. Ganhos Mu'luos
restricbes a .
participagao i . > Compr ¢
A imediatos compartilhada
. Missao Clara
4 i . Pequenas Vitérias
Pré-historia de Pl v ; . Defini¢ao comum do
participagao ou * anos Estratégicos problema
conflito (nivel de ¢  Criagao conjunta de e Identificagao de valores
confianga inicial) fatos

comuns

Y
— Influéncias

Lideranca Facilitadora
(incluindo empoderamento)

Fonte: Adaptado de Ansell e Gash (2008)

Como a governanca colaborativa é desenvolvida e gerida entre participantes,
(ANSELL E GASH, 2008, p.18) “antes de se comprometer com um processo que pode
seguir direcBes imprevisiveis, as partes interessadas devem ter certeza de que o
procedimento de deliberacdo e negociagdo tem integridade”. Ademais, ¢ consideravel
investigar os niveis de equidade dos atores, posto que em circunstancias em que as
capacidades sao distantes umas das outras, seja em “organizacao, status ou recursos para
participar”, a governanga colaborativa e seu processo pode ser diferente entre as partes,

com propensdo as manipulagdes e disputas de interesses pelos “atores mais fortes” e
qualificados (ANSELL E GASH, 2008, p.9).

Com o proposito de integrar decisfes aos objetivos de uma rede colaborativa,
exercer lideranga é um fator basilar para fazer cumprir as regras, igualmente para que a
confianca seja construida com o objetivo de facilitar o discurso e para obter ganhos para

todos. Ademais, “também ¢ importante para capacitar e representar as partes interessadas
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mais fracas”, principalmente em circunstancias em que nao haja igualdade entre os atores
da rede, visto que em cenarios de desconfianca, “quanto mais as partes interessadas
desconfiam umas das outras, mais a lideranca deve assumir o papel de corretor honesto”
(ANSELL E GASH, 2008, p.13). A abordagem de Ansell e Gash (2008) chama a atencao
para as condicOes iniciais que irdo determinar se a rede colaborativa sera bem-sucedida.
Para isso, o papel das liderancas da rede colaborativa para incentivar a participacao de
diferentes atores é fundamental.

Um outro modelo de governanca de rede € o de governanca integrativo de
Emerson et al. (2012). Este modo foi apresentado pelos autores e estd representado na
figura 3. Denominado como “estrutura integrativa para governanga colaborativa”, nele os
autores recomendam que a governanca colaborativa deve construir outras capacidades de
acao conjunta, inéditas no processo, com o0 objetivo de ampliar tais capacidades,
perdurando, assim, o objetivo compartilhado. O modelo ¢é representado por “trés
dimensodes aninhadas”, que representam “o contexto geral do sistema, o regime de
governanca colaborativa (RGC), e suas dinamicas e a¢des colaborativas” (EMERSON
ET AL., 2012, p. 4, 5).

Na figura 3, 0 modelo é representado pela caixa do meio com as linhas tracejadas
e contém tanto a dinamica colaborativa quanto as agdes colaborativas. Juntas, elas

moldam a qualidade geral e a extensdo em que um RGC é desenvolvido e eficaz.

Figura 3: Estrutura integrativa para governanca colaborativa
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Fonte: Adaptado de Emerson et al. (2012)

Emerson et al. (2012, p. 7), descrevem a dindmica em trés componentes
interativos: 1- engajamento com principios; 2- motivacdo compartilhada; e 3- capacidade
de acdo conjunta. Esses trés componentes trabalham juntos de forma interativa e iterativa
para produzir acdes colaborativas ou as etapas tomadas para implementar o propdsito
compartilhado do RGC. O framework proposto incorpora muitos dos componentes
identificados em outros frameworks, mas os configura de uma forma que postula relacoes
causais entre as dimens@es e seus componentes e elementos. Segundo Emerson (et al.,
2012, p.9):

O contexto do sistema é representado nesta estrutura, ndo como um conjunto
de condicdes iniciais, mas como um espaco tridimensional circundante porque
as condicOes externas (por exemplo, uma elei¢do, crise econdmica, evento
climéatico extremo ou regulamentacdo recém-promulgada) podem influenciar
a dindmica e desempenho da colaboragdo ndo apenas no inicio, mas em

qualquer momento da vida do RGC, abrindo novas possibilidades ou
colocando desafios imprevistos.

Os autores Emerson et al. (2012), conservam a atencdo ao inicio da colaboracao
de Ansell e Gash (2008), especificamente as circunstancias que podem ser favoraveis ou
desencorajar a cooperacao. Entretanto, separam as variaveis contextuais dos drivers, ou

direcionadores, que incluem a lideranca, os incentivos, a interdependéncia e a incerteza.

Neste sentido, 0 destaque recai sobre o primeiro driver que é a lideranca.

Conforme Emerson et al. (2012, p. 9), o “driver essencial, refere-se & presenca de um lider
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identificado que esta em posicdo de iniciar e ajudar a garantir recursos e apoio para um
RGC”. O lider ¢ o responsavel por iniciar a rede colaborativa e suportar seus custos
iniciais com pessoal, tecnologias e outros recursos. Como préticas, Emerson et al. (2012)
destacam a resolucdo colaborativa de problemas e o agir imparcial com relacdo as

preferéncias dos participantes.

Em sintese, Emerson et al. (2012) valorizam o contexto inicial da colaboracéo pois
€ nesse momento que surgem as oportunidades e restri¢coes que influenciam a dindmica e
0 desempenho da colaboragéo do inicio e ao longo do tempo. Os drivers se originam nesse
contexto que envolve a lideranga, incentivos, interdependéncia e incerteza. Segundo esse
framework, “um ou mais desses quatro drivers devem estar presentes para iniciar um
CGR e a presenca de mais drivers aumenta a probabilidade de que tal regime seja
iniciado” (EMERSON et al., p. 20).

Apds o inicio da dindmica colaborativa sdo acionados 0 engajamento de
principios: descoberta, defini¢do, deliberacédo e determinacdo. O segundo componente, a
motivacdo compartilnada, também é composto por quatro elementos: confianca,
compreensdo mdtua, legitimidade interna e compromisso compartilhado. Uma vez
gerada, a motivacdo compartilhada aumentara e sustentard ainda mais o engajamento de
principios e vice-versa em um ciclo virtuoso. Dessa dinamica colaborativa surge a

capacidade de acdo conjunta.

Assim, Emerson et al. (2012) argumentam que seu framework é extenso e
incorpora conceitos de uma ampla gama da literatura, ampliando o escopo da governanca
colaborativa para além das construcbes anteriores. O framework integra varias
dimensdes, componentes e elementos, bem como as relacdes entre essas variaveis. A
analise de Emerson et al. (2012) conta com dez principios e, para esta pesquisa, o destaque

recai sobre o engajamento e a motivacao nos momentos iniciais da rede colaborativa.

Em analise da literatura, esses trés modelos de governanca possuem grande
influéncia e sdo bases tedricas para inUmeras pesquisas na area da administracdo. Por
exemplo, Wegner, Teixeira e Verschoore (2019) analisaram em uma meta estudo 224
artigos, quantitativos e qualitativos, para tragcar um mapa dos avangos recentes no campo
da governanca. Para os autores, 0s estudos de governanga de rede mostraram um campo
fragmentado e, “embora essa miriade de conceitos tenha revelado a importancia do

assunto, também levou a fragmentagdo do entendimento de governanga, o que dificulta o
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alcance de consensos académicos baseados em uma tnica teoria norteadora” (WEGNER;
TEIXEIRA; VERSCHOORE, 2019, p. 2). Dessa forma, existe a necessidade de novas

contribuicGes para construir uma teoria sobre governanga de rede.

J& em estudo mais recente, a luz da governanca de rede vista nos trés frameworks
apresentados, Wegner e Verschoore (2021) abordam praticas colaborativas e propdem
um modelo cujo framework de pesquisa identifica fatores contextuais, funcdes e praticas.
Este modelo avanca, apresentando as praticas colaborativas divididas em trés conjuntos
e propde que “os lideres de rede realizam praticas de acordo, arranjo e engajamento para

governar redes colaborativas” (WEGNER E VERSCHOORE, 2021, p.7).

Isto posto, € importante lembrar que atores lideres usam préaticas de acordo na
gestdo da rede, para, selecionar e integrar parceiros, e praticas de mediacdo e acordos
contratuais para as definicGes dos papéis dos atores e de suas responsabilidades. Assim
como a mediacdo, o grupo de praticas de arranjo de redes relaciona as a¢cdes consensuais
como facilitadoras da coordenacdo de atividades entre os atores, bem como dos processos
de tomada de decisdo participativa, e do alinhamento de interesses e objetivos. E as
praticas de engajamento sdo usadas pelas liderancas para representar as acdes de parcerias
e as conexdes, como encontros sociais e de interacdo que podem ser mediadas por alguma

tecnologia e que possam gerar a confianca.

Assim, ao expor as praticas dos lideres de governanca de rede, é necessario
apresentar aspectos da lideranca que Wegner e Verschoore (2021) utilizaram em seu
framework e que sdo importantes para esta pesquisa, como as funcdes da lideranca nas
redes. A governanca de rede também é fundamental para a conducdo de tudo o que
envolve o processo colaborativo, pois (Wegner e Verschoore, 2021, p.2) “governanga ndo
¢ apenas fazer as regras, mas também fazer cumprir as regras”. Isto posto, para gerenciar
0 cumprimento de regras, além de equidade, faz-se necessario emergir na governanca,
possiveis liderancas entre as partes envolvidas. Vermeiren e Raeymaeckers (2020, p. 12)
identificaram que “os gestores da rede ndo apenas assumem o papel de facilitadores, mas

também sdo solicitados a mediar as expectativas.”

No modelo de analise de governanca de rede de Wegner e Verschoore (2021), sdo
construidas proposicdes que evidenciam funcbes e praticas da governanca. Quanto a
relagdo entre as praticas e funcdes, eles destacam que “os lideres de rede desempenham

as funcbes de alinhamento, mobilizacdo, organizacdo, integragdo, arbitragem e
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monitoramento para governar redes colaborativas” (WEGNER E VERSCHOORE, 2021,
p. 6). Assim, correspondem a essas fungdes os papéis de governanca que sdo sustentados

por trés conjuntos de praticas, conforme estes autores.

Henttonen (2014), descreve que uma pessoa chave na rede colaborativa deve
confiar em sua propria capacidade de desenvolver novos mecanismos de governanca,
atuar com negociadores e ser capaz de envolver diferentes tipos de pessoas na
colaboracdo, independentemente dos motivos, interesses e organizacdes de origem.
Henttonen (2014) também destaca que as liderancas, ou os individuos-chave, devem ter
o respaldo de suas ac¢Ges pela organizacao, para isso, é necessario receber 0s recursos para
realizar as tarefas que Ihes foram atribuidas.

De certa forma, a confianca gerada diante da colaboragdo ndo ocorre do dia para
a noite, ¢ a “colaboracdo, especialmente quando o objetivo € construir maior confianca
entre os parceiros da rede, raramente ¢ um esforgo eficiente”, pois quanto maior for o
envolvimento no processo de tomada de decisdo, maior serda o tempo dispendido nele
(PROVAN E KENIS, 2008, p. 242). Sendo assim, é fundamental a presenca de liderancas

como facilitadoras das relagdes entre as partes.

Todavia, para que liderancas despontem e gerenciem as praticas colaborativas da
rede, elas devem demonstrar predisposicéo por liderar e competéncias estratégicas que se
destaquem dos demais parceiros. Da mesma maneira, “para se tornar parte de uma
determinada rede de governanca, os atores politicos devem demonstrar que tém uma
participacdo nas questdes politicas em discussao e que podem contribuir com recursos e

capacidades de certo valor para os outros atores” (SOUZA, 2019, p. 122).

Porém, mesmo com predisposicao, a gestdo de redes ndo é simples, pelo contrario,
torna-se um desafio pela diversidade das partes envolvidas, bem como da assimetria entre
elas tanto em poder, quanto em informacao e objetivos conflitantes (SMITH, 2020). Além
disso, nas redes colaborativas, os processos de tomada de decisdo participativa séo
considerados essenciais para garantir o alinhamento de interesses e objetivos dos
participantes (LAVIKKA et al., 2015).

Os compromissos formalizados pelas liderancas, bem como a constante gestéo da
agenda de uma rede colaborativa, auxiliam no desenvolvimento do relacionamento
interpessoal. Entretanto, mesmo quando facilitadas pelas liderancas e agenda, as relagdes

interpessoais também se apresentam conflitantes, ndo consensuais, € “quanto mais
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complexos forem os relacionamentos, mais dificil sera avaliar esses elementos e as
associag0es causais entre eles”. (KLIEVINK, VAN DER VOORT E VEENEMAN, 2018,
p.383). Por isso, os lideres de rede usam praticas de acordo para selecéo e integracao de
parceiros para reduzir os riscos de cooperacdo (ARRANZ E DE ARROYABE, 2007).

Diante desta configuracdo, as liderangas podem identificar modelos de gestéo
cujas estratégias sejam acordadas entre parceiros. Da mesma forma, “cabe a lideranga o
desafio de fomentar a motivacao, incentivar o crescimento e preservar a harmonia dos
diversos atores envolvidos”, para que todos possam atuar nas acdes comuns, da mesma
forma que solucionar questoes que envolvam a rede, posto que “as decisdes, no panorama
das redes, ndo podem ser tomadas unilateralmente ou de forma hierarquica. No caso das
redes, as decisdes e alteracdes tendem a ser realizadas apds o consentimento mutuo dos
associados” (BORTOLASO; VERSCHOORE; ANTUNES, 2013, p. 5 € 6).

Contudo, é necessario refletir sobre a dificuldade que conduzir processos de
governanca de redes envolve, especialmente, no que tange ao equilibrio de interesses
distintos dos envolvidos (BODIN, 2017). Para Bodin (2017), esta governanca também se
distancia das demais formas de governar, bem como dos tipos de decisdes consensuais,

visto que a abordagem esta focada para resolver os problemas complexos.

Da mesma forma, a gestdo é um fator vital para a governanca de redes e caso as
competéncias em gerencia-la ndo sejam adequadas a complexidade que uma organizacdo
requer, sua eficcia estara aquém do esperado. Conforme Balestrin e Verschoore (2016,
p. 82 e 83), "a gestdo da rede é o elo que permite integrar a estrutura e a estratégia das

empresas associadas - e, por conseguinte, os resultados esperados da cooperagéo™.

Com isto, "a estratégia € uma das primeiras caracteristicas distintivas a emergir;
iSSO porque a pratica estratégia deixa de ser construida de forma individual e passa a ser
concebida de forma coletiva em busca dos objetivos comuns” (BORTOLASO;
VERSCHOORE; ANTUNES, 2013, p. 5). Todavia, tendo em vista conhecer e ampliar as
praticas colaborativas que emergem do relacionamento constituido entre os agentes das
redes de colaboracéo, identificar certa caracteristica pode ser o alicerce para que demais

praticas aparecam neste ambiente integrado.

Neste contexto, a orientacdo da estratégia em governanca colaborativa se da,
acima de tudo, para o coletivo e ndo para as partes individuais, combinando, assim,

demandas, planos e recursos que alcancem objetivos compartilhados. Outrossim,
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interesses estratégicos comuns devem estar acordados com interesses de cada uma das
partes. (BALESTRIN E VERSCHOORE, 2016). Contudo, os lideres de rede usam
praticas para conectar membros. Préticas sociais e interacionais, caracterizadas como
encontros interpessoais, mediados por tecnologias e face a face, realizados por e entre as
pessoas-chave das partes interessadas (TIDSTROM ET AL., 2018).

2.2 Praticas Colaborativas

As redes colaborativas consistem em um conjunto de organizagdes
interdependentes que adotam préticas de tomada de decisdo coletiva. Os atores em rede
compartilham préaticas interativas, uns dos outros, pois entendem que redes sdo meios ou
fatores essenciais para a conducédo de negocios, desenvolvimento da inovagédo, também
na atencdo aos clientes e assim por diante (PROVAN E KENIS, 2008). Assim, em
ambientes compartilhados que propiciam trocas entre parceiros, as interacfes podem
gerar um maior nimero de préaticas que induzem a colaboracao, confianca entre pares e

beneficios efetivos.

Segundo Baggio ¢ Wegner (2016, p. 54), “as praticas s3o a¢des que as empresas
adotam para promover ou influenciar a geracao de inovagdes”. Na auséncia de contratos
e “mecanismos hierarquicos para garantir a autoridade” (WEGNER; VERSCHOORE,
2021, p. 3), a coordenacéo das redes colaborativas busca nas préaticas diarias suas normas
e procedimentos da governanca. Wegner e Verschoore (2021, p. 3), destacam que nesses
casos “os conflitos sdo gerenciados por meio de interacdes repetidas”. Essas sdo as
praticas do dia a dia que os coordenadores desempenham para incentivar a participacdo e

0 engajamento na rede.

Isso leva a questdo de que as praticas de governanca colaborativas sdo multiplas
também porque emergem do dia a dia das redes, havendo “uma variedade de novas
praticas baseadas na colaboragdo, deliberacao e didlogo” (BOOHER, 2004, p. 33). No
cotidiano da gestao de redes colaborativas o numero de préaticas de governanca é ilimitado
e uma Unica pratica pode ser usada inimeras vezes, em diferentes fungdes. (WEGNER;
VERSCHOORE, 2021).
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Tidstrom (2018, p. 946) argumenta que “as praticas sdo percebidas como rotinas
compartilhadas de comportamentos compostas pelas tradi¢cdes, normas e procedimentos
para pensar, agir e usar coisas”. Préticas, neste contexto, sdo agdes que geram padrdes
reconheciveis nos demais participantes das acdes de cooperacdo em rede. Toda rede
colaborativa deve (BOOHER, 2004, p. 33) “criar a dindmica de confianga para as

praticas”.

Para que as praticas de governanca colaborativa sejam efetivas, Booher (2004, p.
43) enfatiza que “os participantes devem reconhecer sua interdependéncia no caminho
para uma soluc¢do”, e completa dizendo que “importa muito como a préatica ¢ realizada.
Nem todo processo que se autodenomina colaborativo é uma pratica de governanca
colaborativa auténtica”. Assim sendo, é necessario esclarecer como se dao as "mudancas
nas praticas iniciais e o surgimento de novas praticas que podem ocorrer ao longo do
tempo, a fim de manter a eficiéncia e eficacia da rede". Também, é importante considerar
que "a formulacdo e implementacdo de praticas colaborativas estdo relacionadas a fatores
internos e externos” que devem ser descobertos e coordenados pelas partes envolvidas
(VERSCHOORE, J. R.; WEGNER, D.; BALESTRIN, 2015, p. 157).

Séo diversos fatores contextuais que influenciam as praticas das redes. Segundo
Klijn et al. (2010, p. 1069), ““as estratégias gerenciais de organizag¢ao incluem coisas como
estabelecer estruturas (temporarias) para consulta, interacao e deliberacao”. E, a medida
que as redes colaborativas se expandem e integram novos objetivos e organizacdes, 0s
lideres de rede multiplicam as praticas de gestdo. A multiplicacdo das praticas também
proporciona novas combinac6es de relacionamentos (GRANDORI E SODA, 2006). Os
fatores contextuais da pesquisa de Wegner e Verschoore, internos e externos, antecedem
a governanca de rede e, conforme se apresentam no meio, podem modificar o desenho
dela influenciando a construcdo de funcgdes e préaticas colaborativas. Wegner e Verschoore
(2021, p.5) descrevem que “a literatura sugere que os lideres de rede desempenham seis
fungdes diferentes usando praticas para governar redes colaborativas”, onde fungdes e
praticas se integram em um processo de colaboracdo. Conforme os autores, séo funces:

alinhar, mobilizar, organizar, integrar, arbitrar e monitorar.

Nesta Idgica, segue-se a selegdo tedrico-metodoldgica de Wegner e Verschoore
(2021), com o agrupamento das inumeras praticas de governanca em trés grupos
analiticos: praticas de acordo, praticas de arranjo e praticas de engajamento. Assim,

Wegner e Verschoore (2021, p. 8) também propdem o estudo da governanga de redes a
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partir da analise dos fatores contextuais que influenciam “o uso das fungdes e praticas de

governanga”.

Segundo Wegner e Verschoore (2021), de acordo com o0s tipos de
comportamento gerencial, as praticas de acordo, arranjo e engajamento servem como
suporte para que os lideres desempenhem suas fun¢des de governanca. Assim, préaticas
de formalizacdo ajudam a definir papéis e responsabilidades. Ja os acordos ajudam a
reduzir riscos de cooperacdo, alinhando também os objetivos dos atores em rede.
Ademais, as praticas de resolucdo de conflitos ajudam a construir significados
compartilhados e os lideres que utilizam as praticas de arranjo facilitam a coordenagéo de
atividades por meio das agdes consensuais. Seguindo neste contexto, praticas de controle,
monitoramento e avaliacdo servem como estimulo para as acdes coletivas, onde a
definicdo de papéis corrobora o controle da rede. Ja praticas de intera¢do social, como
visitas a campo, reunides e encontros coordenados, contribuem para a construgdo de
relacionamento entre atores. Diante disso, a divisdo de resultados auxilia a manter o
interesse e 0 comprometimento com a colaboracdo em rede por parte dos atores e
stakeholders. Ademais, o sentido de equidade tanto do lucro, quanto dos custos, também
é um fator fundamental para a colaboragdo (WEGNER E VERSCHOORE, 2021).

Assim, a abordagem sobre a governanga de redes colaborativas, que destaca “as
funcBes e préaticas desempenhadas pelos lideres das redes que estimulam a cooperacgédo
entre os membros da rede”, busca investigar 0S processos e aspectos operacionais que
mantém a governanca de rede em acdo. Os autores apresentam uma organizagdo das
funcBes e préaticas da estrutura de governanca de redes colaborativas em que se pode
“analisar essas fungdes e praticas a luz dos fatores contextuais e dos resultados da rede”

(WEGNER E VERSCHOORE, 2021, p. 3).

Deste modo, o modelo de préticas de governanca de rede de Wegner e Verschoore
(2021), além de contribuir com a construcdo do conhecimento teorico e préatico da rede,
permitiu identificar os objetivos, bem como responder o problema de pesquisa proposto
no capitulo 1. Ademais, as teorias descritas nos 3 conjuntos de praticas, serviram como

alicerce tedrico para a anélise de evidéncias.
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3 METODO

Este capitulo expbe o método cientifico usado para atingir os objetivos da
dissertacdo, bem como as escolhas e justificativas que guiaram a pesquisadora no estudo

de determinado fendmeno.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

O estudo prop6s investigar como as praticas colaborativas da governanca de rede
contribuem para lidar com problemas complexos. Assim, desenvolveu-se uma pesquisa
com abordagem qualitativa, de carater exploratério, por meio do método estudo de caso
Unico.

A abordagem qualitativa visa uma compreensdo detalhada do problema de
pesquisa (CRESWELL, 2014). O objetivo desta abordagem “é buscar entender o que as
pessoas apreendem ao perceberem o que acontece em seus mundos” (ZANELLI, 2002,
p.83). Neste contexto, partindo do principio que, de um lado ha um ambiente de alta
complexidade, como é o de uma pandemia, e de outro, uma rede coordenada que se
formou e se conectou para desenvolver solucdes para lidar com problemas complexos
que surgiram com a Covid-19, a abordagem qualitativa se justifica, pois busca atender as
recomendacdes de Crick e Crick (2021), as quais destacam a necessidade de investigacoes

em profundidade como forma de se obter descri¢es densas de circunstancias ou de algo.

Segundo Gil (2008), pesquisas exploratdrias tém o objetivo de proporcionar uma
visdo geral a respeito de um determinado acontecimento. Estas pesquisas “buscam
descobrir ideias e solucdes, na tentativa de adquirir maior familiaridade com fenémeno
de estudo” (SELLTIZ et al., 1974). Isto posto, a inclinagdo pelo carater exploratorio &
necessaria, também, porque “é realizada em area na qual ha pouco conhecimento
acumulado e sistematizado” (VERGARA, 2000, p. 47), como no caso de ambientes

pandémicos.

Assim, tendo no referencial teorico, capitulo 2, o alicerce para o presente
problema, o ambiente complexo no qual emergiu a rede colaborativa Arquitetos

Voluntarios, descrita no capitulo 4, propiciou ndo s6 uma abordagem qualitativa, mas,
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também, o aprofundamento exploratorio para que as circunstancias envolvidas fossem
constatadas sob novo prisma, possibilitando uma melhor compreensdo do ambiente em

que o problema foi exposto. Nesta linha, Godoy (1995, p. 63) argumenta que:

Quando estamos lidando com problemas pouco conhecidos e a pesquisa € de
cunho exploratério, este tipo de investigacdo parece ser 0 mais adequado.
Quando o estudo € de carater descritivo e 0 que se busca é o entendimento do
fendmeno como um todo, na sua complexidade, é possivel que uma analise
qualitativa seja a mais indicada. Ainda quando a nossa preocupagdo for a
compreensdo da teia de relagBes sociais e culturais que se estabelecem no
interior das organizag6es, o trabalho qualitativo pode oferecer interessantes e
relevantes dados. Nesse sentido, a opcdo pela metodologia qualitativa se faz
apos a definicdo do problema e do estabelecimento dos objetivos da pesquisa
que se quer realizar.

Posto isto, 0 método escolhido para a construcao da pesquisa foi o estudo de caso
Unico, por possibilitar uma melhor compreensdo do fendmeno estudado pois, diante de
um caso raro constituido em um cenario de pandemia, foi preciso compreender como
praticas colaborativas de governanca de rede, e que emergiram de uma rede de atores
coordenada com o propdsito de lidar com problemas complexos, amenizaram 0s riscos
dentro de ambientes hospitalares especializados em Covid-19. Assim, da mesma forma,
pelo fato do ambiente desta pesquisa ser tdo relevante e inédito, a escolha pelo estudo de

caso tornou-se apropriada para a proposta em questao.

A vista disso, a escolha do método para este contexto também se deu com o intuito
de “preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real - tais
como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e administrativos, mudancas
ocorridas em regides urbanas, relagdes internacionais e a maturagdo de alguns
setores”. Logo, optar por ele foi “a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos
contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos relevantes” (Yin,
2001, p.21, 27).

Ainda, pela escolha metodoldgica de um caso Unico, de acordo com Yin (2001, p.
61), “um estudo de caso Unico € analogo a um experimento Unico”. E, “entre as formas
escritas de estudos de caso, ha, pelo menos, quatro tipos importantes. O primeiro é o
cléassico estudo de caso Unico. Utiliza-se uma narrativa simples para descrever e analisar
0 caso. As informacgdes da narrativa podem ser realcadas com tabelas, graficos ou
imagens” (Yin, 2001, p. 166).
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Em meio as oportunidades deste método, o planejamento igualmente fez parte da
estratégia e contribuiu para o desenvolvimento e para a coordenacdo das etapas desta
pesquisa, bem como da andlise das evidéncias, uma vez que 0 planejamento “assegura a
direcdo, rumo as informac6es que o problema requer e, a0 mesmo tempo, preserva a ética
sobreposta” (ZANELLI, 2002, p. 82).

Assim, Yin (2001, p. 32 e 33), propos a “logica de planejamento”, e igualmente
ela se reflete nas seguintes evidéncias: I) “um estudo de caso ¢ uma investigagao empirica
que investiga um fenémeno contemporéneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o0 contexto ndo estdo claramente
definidos”; II) “a investigagdo de estudo de caso enfrenta uma situagdo tecnicamente

Unica em que havera muito mais variaveis de interesse do gque pontos de dados [...]".

Seguindo esta linha, “o estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas
pelas pesquisas historicas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo
sdo incluidas no repertdrio de um historiador: observacao direta e série sistematica de
entrevistas” (YIN, 2001, p.27). E neste cenario que os resultados descritos no capitulo 5
descendem das andlises da técnica de coleta, entrevistas, onde todas as evidéncias
coletadas e analisadas compreendem o corpus da pesquisa, que caracterizou-se pelo
agrupamento de documentos selecionados pela pesquisadora, no qual ela se debrucou,
contribuindo para as suas escolhas o contetdo textual, imagens e som, dentre diversos

materiais pertinentes a vida social. (BARTHES, 1976)

3.2 Procedimentos de Coleta

A presente pesquisa contou com a coleta de dados primarios e dados secundarios.
E o campo empirico escolhido para realizar o estudo foi a rede Arquitetos Voluntarios,
constituida para levar solugdes aos problemas complexos que emergiram com o0
fendmeno da pandemia. A rede é composta pela classe de profissionais da area da
arquitetura, cujo principal papel é a realizacdo de projetos, denominados acdes
voluntarias, em instituicbes de salde que sd@o referéncia no tratamento da Covid-19.
Participam como doadores, os prestadores de servi¢o, bem como as marcas e profissionais

do varejo e da industria.
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Para os dados primarios, definiu-se como técnica de coleta a entrevista
semiestruturada, individual, onde a comunicagédo bilateral se deu de forma verbal, pois
permitiu que tanto os entrevistados quanto a entrevistadora pudessem esclarecer algo,
guando necessario. O modelo semiestruturado combina perguntas abertas e fechadas com
um conjunto de questdes previamente definidas, porém, com possibilidade de discorrer
mais livremente sobre elas. Neste aspecto, como 0 objetivo era explorar 0 méximo de
informacdes a respeito da governanca da rede e de suas praticas colaborativas em meio a

um problema complexo, selecionou-se este instrumento.

Conforme Gil (2008, p. 109), a entrevista ¢ “a técnica em que o investigador se
apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obtenc¢do dos
dados que interessam a investigacdao. A entrevista é, portanto, uma forma de interacédo
social”. Da mesma maneira, esta técnica “¢ uma forma de didlogo assimétrico, em que

uma das partes busca coletar dados e a outra se apresenta como fonte de informagéo”.

O periodo de coleta ocorreu entre 0os meses de janeiro a abril de 2022 e as
informacBes coletadas foram gravadas e transcritas. O processo de transcrevé-las
comecou apos a finalizacdo dessa etapa, a partir de maio de 2022 e foi finalizado em julho
de 2022. Elas foram conduzidas mediante autorizacdo e agenda dos entrevistados, no
aplicativo de videochamada da Microsoft, pois 0 modo online permitiu a conexdo de
atores de diferentes locais.

Isto fez com que os entrevistados pudessem estar em qualquer cidade, ou local, e
que as agendas fossem realizadas em horérios alternativos, como a noite e aos finais de
semana também. Um dos beneficios do aplicativo, Microsoft Teams, é a possibilidade de
realizar transcricdo simultanea e isto serviu como uma transcricdo bruta, posteriormente
tratada no processo de transcricdo. Assim, as transcricfes desta pesquisa foram
duplamente realizadas, para assegurar melhor compreensdo e posterior anélise das

evidéncias.

No planejamento do roteiro de entrevistas (Apéndice A), levou-se em
consideracdo uma pergunta aberta, inicial, onde os entrevistados foram convidados a
contar a histdria da formacdo e da governanca da rede, e mais 3 blocos de questdes
semiestruturadas, categorizadas, que representaram o conjunto de préaticas colaborativas
de Wegner e Verschoore (2021): acordo, arranjo e engajamento. Ao iniciar a entrevista

individual, apos apresentacéo breve, a entrevistadora deu inicio, deixando o entrevistado
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livre para narrar o processo de formacdo da rede, por meio da pergunta aberta, sem

absoluta interrupgéo.

A pergunta aberta foi o0 destaque do roteiro durante as entrevistas. Nela, as
principais tematicas e inquietacdes sobre o campo empirico e a luz da teoria, emergiram
em um emaranhado de relatos concatenados, como em uma histdria narrada por varias
pessoas. As respostas a esta questao chegaram a representar até 40 minutos do tempo total
de uma entrevista. Absolutamente, para os constructos deste estudo, foi essencial a

entrevistadora devido o aprofundamento dos relatos.

Para a realizacéo das entrevistas, igualmente criou-se um protocolo (Apéndice B),
com o objetivo de organizar a coleta de informacdes, em que as a¢des foram replicadas.
Segundo Yin (2001, p.89), o protocolo “é mais do que um instrumento”, ou seja, € "uma
das téticas principais para se aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e
destina-se a orientar o pesquisador ao conduzir o estudo de caso”. Assim, para a pratica
no campo, a primeira acdo foi o primeiro contato via aplicativo whatsApp, com mensagem
de apresentacédo da pesquisadora, indicacéo do coordenador anterior, a partir da entrevista
com Entrevistado 1, e envio do agendamento da entrevista no Microsoft teams via e-mail.
A segunda foi um aviso via whatsApp, um dia antes do compromisso, confirmando-o. A
terceira acdo ocorreu no dia da entrevista, 30 minutos antes, com o encaminhamento do

link online, pela pesquisadora ao entrevistado.

Para o recorte de pesquisa, como a gestdo da rede Arquitetos Voluntarios é
composta por 16 coordenadores envolvidos nas decisdes e na coordenacdo das acoes e
das equipes de projeto, selecionou-se esse publico para a coleta de evidéncias. As
entrevistas ocorreram com 8 coordenadores. Como as informagfes marginais
contribuiram muito pouco para responder o problema de pesquisa, ao chegar ao 8°
entrevistado, as evidéncias passaram a se repetir, praticamente em 90% das respostas.

Com isso, houve a saturagdo empirica da coleta nos 8 coordenadores entrevistados.

Foram 7 arquitetos e 1 engenheiro civil, da cidade de Porto Alegre, RS. A
mediacdo foi realizada pela propria pesquisadora, proporcionando maior confianca por
parte da rede e harmonia nos constructos. De acordo com Zanelli (2002, p.83), “¢ muito
importante prestar atencdo no entendimento que temos dos entrevistados, nas possiveis

distor¢des e no quanto eles estdo dispostos ou confiantes em partilhar suas percepcdes”.
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Os participantes pediram sigilo e discricdo quanto as informacGes relatadas e

sobre seus nomes. Da mesma forma, sugeriram que as gravagoes ndo fossem divulgadas.

Assim, foram identificados por ordem de entrevista, de E1 a E8, descritos na tabela 1.

Tabela 1: Descricao dos Entrevistados

Coordenadores | Profissdo | Especialidade | Comité de | Periodode | Tempoda | Meioem
Entrevistados Demandas | entrada na | entrevista que
(Responsa rede ocorreu a
vel por entrevista
area)
El Arquiteta Arquitetura - Fevereiro 00:51 Aplicativo
Comercial; 2020 Microsoft
Residencial; Teams
Efémera
E2 Arquiteta Arquitetura Comité de Marco 01:58 Aplicativo
Residencial; Artes 2020 Microsoft
Comercial Teams
E3 Arquiteta Arquitetura - Junho 00:57 Aplicativo
Hospitalar; 2020 Microsoft
Residencial; Teams
Comercial;
Condominial
E4 Arquiteta Arquitetura Comité de Fevereiro 01:34 Aplicativo
Corporativa; | Prospecgéo 2020 Microsoft
Saude, Teams
Centros de
Inovagdo
E5 Arquiteta | Arquitetura de - Junho 00:50 Aplicativo
Interiores 2020 Microsoft
Teams
E6 Arquiteto; Arquitetura Comité Marco 01:07 Aplicativo
Professor Efémera; Académico 2020 Microsoft
Docéncia Teams
E7 Engenheira | Engenharia e - Junho 00:46 Aplicativo
civil Design de 2020 Microsoft
Interiores Teams
E8 Arquiteta | Arquitetura de - N&o soube 01:05 Aplicativo
Interiores; responder Microsoft
Gestéo de Teams
Obras

Fonte: Elaborado pela autora

Da mesma forma, preferiu-se por ndo pesquisar sob a lente dos demais

voluntarios, também dos responsaveis pelas doagcfes das marcas de varejo e industria,

bem como dos gestores das instituicdes de salde que receberam as agdes voluntarias,

devido ao prazo desta dissertacdo, ao acesso a eles e, também, & complexidade e

amplitude da rede que ja conta com um namero préximo a 150 colaboradores.
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Sendo assim, a escolha por uma pesquisa com lideres propiciou uma investigacédo
mais direta do caso, com vista a analisar em profundidade os fatos, bem como questionar
informacdes e identificar padrdes, constancia e contradicdo de ideias, ja que a entrevista
“consiste em gerar e manter conversagdes com pessoas consideradas chaves no processo
de investigacdo”, com objetivos de “obter, recuperar e registrar as experiéncias de vida

guardadas na memoria das pessoas” (LIMA, 2016; p. 26, 27).

A ordem de selecdo dos coordenadores transcorreu por meio de snowball
sampling, ou bola de neve, “forma de amostra ndo probabilistica, que utiliza cadeias de
referéncia”. Ao iniciar a técnica, “langa-se mao de documentos e/ou informantes-chaves,
nomeados como sementes, a fim de localizar algumas pessoas com o perfil necessario
para a pesquisa, dentro da populag@o geral”. Isto posto, posteriormente, “solicita-Se que
as pessoas indicadas pelas sementes indiqguem novos contatos com as caracteristicas

desejadas, a partir de sua prdpria rede pessoal, e assim sucessivamente” (VINUTO, 2014;
p.203). Nesta pesquisa, snowball sampling funcionou da seguinte forma: ao término da

primeira entrevista, a pesquisadora fez um altimo questionamento, de forma informal,
com o intuito de gerar mais confianga com o entrevistado, pedindo que ele descrevesse
qual o seu papel na rede para o futuro, bem como a indicacdo dos primeiros 3 nomes de
coordenadores que viessem na lembranca e, se possivel, seus nUmeros de whatsApp para

contato.

Ao planejar a coleta em uma pesquisa orientada pela estratégia de estudo de caso
Unico, onde a saturacéo de evidéncias foi uma busca extremamente relevante, decidiu-se
por snowball sampling pois, de acordo com Vinuto (2014, p. 203), “eventualmente o
quadro de amostragem torna-se saturado, ou seja, ndo ha novos nomes oferecidos ou 0s
nomes encontrados nao trazem informagdes novas ao quadro de analise”. Assim, como 0
namero de participantes foi relativamente pequeno, esta técnica facilitou o contato inicial.
O declinio as entrevistas por parte dos selecionados, mesmo que discreto, € normal e faz
parte das experiéncias dos pesquisadores, uma vez que “as pessoas indicadas nao
necessariamente aceitardo fazer parte da pesquisa, 0 que também pode prejudicar o
aumento da rede de contatos” (VINUTO, 2014; p. 203).

Contudo, ao abordar os coordenadores, a pesquisadora identificou-se como uma
indicacdo do entrevistado anterior, gerando certa tendéncia de resposta, mesmo quando

negativa e, da mesma forma, o esgotamento de possiveis participantes. Ademais, ela teve
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o0 cuidado de expor os objetivos da entrevista e a importancia de concretizar a pesquisa
mediante relatos dos coordenadores, devido ao gerenciamento da rede. A busca por essa
técnica foi, também, devido ao tamanho da rede e a facilidade para encontrar os
participantes lideres que coordenaram a rede. Ademais, “se a preocupacao da pesquisa
estiver relacionada a uma populacdo relativamente pequena de pessoas, que
possivelmente estejam em constante contato umas com as outras, a amostragem em bola
de neve pode ser uma forma eficaz para construir uma base de amostragem exaustiva”
(VINUTO, 2014; p. 207).

Além disso, como dados secundarios, a pesquisa também contou com outras
fontes, como a documentacdo eletrdnica vinda de noticias em sitios eletrdnicos
reconhecidos, como o francés Le Monde e a Folha de Séo Paulo, pois na busca por uma
compreensdo aprofundada sobre o fendmeno, a escolha por um conjunto de técnicas de
coleta € apropriada, uma vez que "[...] adebilidade de cada método simples se compensara
com o contrapeso da for¢a do outro™ (JENSEN, K.; JANKOWSKI, N., 1993. p. 78). Desta
forma, as evidéncias emergiram de varias fontes e, mesmo que as entrevistas tenham sido
fundamentais para entender os fatos e trazer as evidéncias, analisar como a rede se

posicionou e foi divulgada ajudou na construcao dos resultados.

3.3 Procedimentos de Analise

O processo analitico foi realizado por meio das transcri¢des das entrevistas, além
dos documentos eletrdnicos envolvidos no corpus de evidéncias. A técnica de analise de
contetddo foi a escolha metodoldgica para a analise tematica e serviu para validar as
evidéncias. Segundo Bardin (2009), a anlise ocorre em trés fases. A fase 1 representa a
pré-analise e a fase 2, a exploracdo do material. J& a fase 3 é representada pelo tratamento
dos resultados, onde é permitida a inferéncia e a interpretacdo das informagdes obtidas.

Isto posto, se realizou o processo de organizagdo dos documentos eletronicos, bem
como do roteiro, com a finalidade de analisar, confrontar e validar as respostas dos
entrevistados com a teoria. Como o roteiro de entrevistas semiestruturadas foi formulado
conforme uma pergunta aberta que trouxe os relatos sobre a governanca da rede, bem

como os trés blocos de questdes sobre préaticas colaborativas, ja constavam subdivisdes
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que orientaram os relatos dos entrevistados. Esta formulacdo levou a categorizagédo

pertinente pois “pertence ao quadro teorico definido”. (BARDIN, 2009; p.120)

Dessa forma, a categorizacdo (Quadro 1), que teve referéncia a diferenciacdo por
classificacdo de elementos, com critérios definidos por temas (Bardin, 2009; p. 117, 119),
onde “o critério de categorizagdo pode ser semantico (categorias tematicas)”, € Seu
principal objetivo ¢ “fornecer, por condensacdo, uma representacdo simplificada dos
dados brutos”, foi dividida em governanca de rede e praticas de acordo, arranjo e
engajamento (Wegner e Verschoore, 2021). Posteriormente, ocorreu a exploragdo do
material com as entrevistas agrupadas em quadros de analise. Assim, todas as respostas

que se enquadraram na categorizacéo foram exploradas.

Quadro 1: Categorizacao de analise

Categorias Subcategorias Referéncias
Governanca de rede Modelos de Governanga; Grabher e Powell (2004)
Gestao horizontal; Ansell e Gash (2008)
Dialogo face a face; Provan e Kenis (2008)
Histdrico de Confianca Emerson et al. (2012)
Fatores contextuais e Wegner e Verschoore
contingéncias estruturais; (2021)

Lideres participantes;
Lideres desempenham;
funcdes e préticas

Acordo Selecdo e integracéo de
parceiros; Arranz de Arroyabe
Mediacdo; (2007)
Acordos contratuais; Emerson et al. (2012)
Definigdo de papéis e Bortolaso; Verschoore;
responsabilidades; Antunes, (2013)
Organizagdo de processos Tidstrom (2018)
decisorios; Wegner e Verschoore
Mitigacéo e resolucéo de (2021)
conflitos.
Arranjo Acdes consensuais para
facilitar a coordenacdo; Lavikka et al. (2015)
Processos de tomada de Wegner e Verschoore
decisdo participativa; (2021) McGuire (2006, p.
Alinhamento de interesses 33)
e objetivos das partes;
Controle;

Monitoramento;
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Avaliagdo como estimulo
das acoes coletivas;
definicdo de papéis e
responsabilidades.

Engajamento Parcerias e conexdes;
Encontros sociais e
interacionais; Provan e Kenis (2008)
Visitas a campo; Ansell e Gash (2008)
Féruns e reunides Emerson et al. (2012)
informais; Tidstrém et al. (2018)
Divisdo de resultados; Wegner e Verschoore
Préticas de formalizacao; (2021)

Organizacao dos processos
decisorios e de canais de
comunicacéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

O processo de analise de dados secundarios, com os documentos eletrdnicos,
serviu para organizar informactes que foram divulgadas e para identificar o
posicionamento da rede. Assim, mapeou-se os sitios eletronicos (Apéndice C), e por meio
de leitura flutuante (Bardin, 1977), foi possivel identificar que as informacdes geralmente
eram proximas umas das outras. Da mesma forma, elas foram ao encontro dos relatos dos

entrevistados.

Diante de uma analise qualitativa, o tratamento das informacgdes contidas no
corpus de evidéncias permitiu a validacdo por meio de interpretacdes elaboradas por
“deducdes especificas sobre um acontecimento ou uma variavel de inferéncia precisa, e
ndo em inferéncias gerais”, sem quantificar a frequéncia de apari¢cbes tematicas.
(BARDIN, 2009; p.115)
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4 APRESENTACAO DO CASO

A rede Arquitetos Voluntarios € um coletivo de profissionais da area da
arquitetura, que se reuniu com a Covid-19, no inicio de 2020, para realizar acoes
voluntarias em hospitais, postos e unidades de saude na cidade de Porto Alegre, RS,
integrando ndo apenas projetos nestes hospitais, como também equipes de arquitetos para
atuarem em conjunto nas agdes, de forma colaborativa, mediante doagOes de parceiros.
Acdes voluntarias € como os voluntarios se referem aos projetos realizados pela rede,
cujo objetivo foi a despressurizacdo da rotina dos profissionais da salde durante a
pandemia. Até o inicio de 2022, 18 acdes foram realizadas, 8 estavam em andamento e
inimeros projetos, ja em uma fila de espera. A atuacdo ocorreu em Porto Alegre, RS,
também regido metropolitana, e esta ocorrendo em S&o Paulo, SP.

Ao longo dos quase dois anos de rede, com o desafio de atuar em instituigdes de
salde em plena pandemia, a Arquitetos Voluntarios passou de um coletivo organizado
para uma associacdo, com regimento e formalizacdo no Cadastro Nacional de Pessoas
Juridicas (CNPJ). Esta rede, que comecou com uma arquiteta idealizadora e mais 6
colegas, cresceu, ganhando novos voluntarios, novos processos, projetos e mais doadores
também. A primeira acdo, que concretizou a colaboracdo entre os atores, doadores e
entidades de salde, realizou-se dentro do Hospital de Clinicas de Porto Alegre, em
beneficio aos profissionais da salde que ndo tinham &reas prdprias para descanso, com

mobiliario especifico, confortavel e em ambiente controlado de contaminag&o.

“Eu entrei no grupo de captacdo de recursos. Nos estdvamos diante de um
problema que era: quem cuidava de funcionérios da Covid-19, contaminava
quem cuidava de pacientes comuns. Entéo, eles estavam se contaminando e a
contaminacdo era geral entre funcionarios, passava por um paciente que nao
estava contaminado, entdo ndo adiantava s separar os pacientes, que foi a
primeira coisa que eles fizeram, a gente precisava separar os funciondrios”
(E3, 2022).

O sucesso das agdes, 0s agradecimentos das equipes hospitalares e a repercussao
aconteceu de forma organica, entre a propria classe de arquitetos, e se difundiu para além
das redes sociais deles, instagram, facebook e linkedin, abrindo um caminho
desconhecido e com novas possibilidades de atuagdo, chegando em S&o Paulo, por meio
de um convite para atuar em um hospital da cidade, a Santa Casa, e como finalista do
Prémio Empreendedor Social 2021, na categoria Emergéncia Sanitaria, realizado pelo
jornal A Folha de S&o Paulo. “Somos uma rede colaborativa aberta, precisamos das

conexdes e doagdes para avancar ainda mais com o projeto, que logo devera abranger
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novos estados. Por isso ficamos muito gratos com a indicacdo ao prémio, mostrando que
fazemos um trabalho de arquitetura sério e relevante”, afirmou uma das integrantes da
rede (JORDAO, 2021).

Muitos doadores também se pronunciaram a respeito das acdes da rede, gerando
maior reputagdo ndo apenas no meio profissional da arquitetura, mas, também, no do
varejista. Foi o caso da gerente de marketing de uma das marcas parceiras, da inddstria e

do varejo ceramista.

Nos sentimos felizes com o reconhecimento de todo esse esforco coletivo, que
foi capaz de transformar os espacos de trabalho de diversos profissionais da
satde. E uma honra poder contribuir por uma causa como essa, gerando um
impacto social positivo”, afirma Christie Schulka, Marketing Manager da Roca
Brasil Ceramica (JORDAO, 2021).

Além destes reconhecimentos, a rede recebeu o Prémio Design for a Better World
e 0 Prémio Voto Popular, do Brasil Design Award. Também foi agraciada com a
premiacdo da Ajuris de Direitos Humanos, na categoria boas praticas, em sua XI edicéo.
Contudo, com o rapido crescimento da rede e das a¢des voluntarias, foi reconhecida fora
do pais, onde uma jornalista francesa chegou a visitar a cidade de Porto Alegre,

unicamente para conhecer e entrevistar 0s responsaveis.

“Eles acharam o projeto inovador em relacéo a construcéo de redes. Porque
a jornalista disse: eu néo vi isso em nenhum lugar do mundo. E ela é uma
correspondente internacional. Pois nossa rede é feita junto & iniciativa
privada por uma categoria que se juntou e, geralmente, se v& uma forca dessas
vindo de empresas e ndo de uma categoria de profissionais. E n6s construimos
uma rede que ¢ sustentdavel” (E4, 2022).

Assim, a reporter e correspondente especial do jornal francés Le Monde, iniciou
sua matéria a respeito da rede colaborativa, Arquitetos VVoluntarios, mencionado que “em
meio & Covid-19, um grupo de voluntérios colocou seu know-how e materiais a

disposigdo das estruturas hospitalares” (VIGNA, 2022).

Somos um coletivo de arquitetos que se uniu para criar um movimento de ajuda
aos profissionais de saide que atuam na linha de frente nos hospitais, UPAs e
Postos de Saude. [...] enquanto as pessoas ficavam paradas, arregacamos as
mangas e entramos nas instituicdes de salde, mapeando, entrevistando, e
achando solugdes emergenciais para estes profissionais que estavam vivendo
sob pressdo em ambientes que se encontravam em uma situacao precaria e sem
dignidade. [...] nossos nimeros: 130 voluntérios, 250 empresas doadoras, 18
acOes entregues, 8 acdes em andamento em 2021, + de 2 milhdes em doagdes
de produtos e servigos, 16 coordenadores de ac6es, 50.000 horas de trabalho
doadas, 1 ano e 8 meses de trabalho. (ARQUITETOS VOLUNTARIOS, 2022)
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As informacOes do sitio eletronico aparecem atualizadas por Anne Vigna na
matéria do Le Monde (2022), com “150 voluntarios”, percentual de “98% de mulheres”,
em que foram doados “345.000 para um total de 18 projetos”.

A Arquitetos Voluntarios surgiu como um projeto “em uma maratona de esforgos
online dedicada a encontrar solu¢Bes para minimizar os impactos do novo coronavirus”
Esta maratona chamada Hack for Brazil | Covid-19, ocorreu em marco de 2020, entre 0s
dias 23 e 27, e reuniu diversas institui¢des brasileiras e participantes.

“Meu marido montou um hackaton, para atrair projetos de startups que
trouxessem projetos e solugbes para a covid-19, entdo chamou as
universidades. Entéo, eu convidei colegas, e disse: vamos fazer um coletivo,
vamos ajudar com o que temos, sabiamos que a ferramenta de transformacao
seria a arquitetura, mas ndao sabiamos como e nem o que iriamos articular.
Na arquitetura é onde temos mais potencial de relacionamento, é onde
podemos conseguir coisas, justamente por sermos arquitetos influentes no
mercado” (Entrevistado E4).

Conforme Verschoore (2020, p. 245), “o esfor¢o conjunto para mitigar os efeitos
da pandemia do novo coronavirus, na forma da maratona online Hack for Brazil | Covid-
19, demonstra as potencialidades da cooperagédo e conforma um campo empirico rico para
0 estudo da coordenacdo de redes”.

A pandemia representou um mar de incertezas, medo e mudancas, atingindo
diretamente as esferas social, econdmica e cultural, bem como populagdes ao redor do
mundo. E, uma das questBes que ela trouxe a tona foi que os profissionais da area da
satde atuantes na linha de frente deste fendbmeno, estavam vulneraveis aos riscos e a
pressdo diaria do trabalho. “As dificuldades impostas pela pandemia a populagdo sdo
crescentes e os efeitos deletérios a salde repercutem mais intensamente em médicos,
enfermeiros, assistentes e demais profissionais que precisam lidar diretamente com as
consequéncias do novo coronavirus” (VERSCHOORE, 2020, p. 240).

Estes profissionais que praticam jornadas longas e desgastantes de trabalho em
meio aos riscos de contaminacgdo, distancia da familia e em muitos casos, patologias de
fundo emocional relacionadas a pratica profissional, necessitam de ambientes neutros e
seguros, para que possam ao menos ter descanso e um certo distanciamento fisico e
psiquico do problema que habitou e ainda habita tanto hospitais quanto unidades de saude.

Diante deste anseio e do estado de lock down, as acOes foram planejadas, “foi
neste cenario que o coletivo Arquitetos VVoluntarios agiu de forma réapida, eficiente e com
muito profissionalismo. Usamos a arquitetura como ferramenta de transformacao”
(ARQUITETOS VOLUNTARIOS, 2022). Assim, a rede se organizou rapidamente, pois
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a situacdo era urgente, com 7 colegas de profissdo, onde o objetivo foi atuar
voluntariamente em prol do bem-estar dos profissionais de salde, para despressurizar
longas jornadas de atuacdo dentro dos hospitais que séo referéncia em Covid-19, em Porto

Alegre, RS, e regido metropolitana.

Tudo surgiu quando precisei cancelar uma viagem a Portugal por causa da
pandemia. Ainda ndo tinha chegado no Brasil, mas na Europa inteira ja
estavam iniciando os fechamentos de fronteiras. Desisti da viagem e, ao
mesmo tempo, me deparei com um problema sobre o qual precisava fazer
alguma coisa para ajudar. Mas como um arquiteto atuaria em uma crise como
esta? (PRESTES, 2022 A)

Foi, neste ambiente complexo, que um dos atores da rede fez o primeiro contato
com o Hospital de Clinicas de Porto Alegre, onde, por telefone, ofereceu ajuda sem pedir
nada em troca: “honestamente, no inicio eu pensei que era um presente envenenado. No
outro extremo da linha, a arquiteta estava simplesmente lhe oferecendo ajuda”, afirmou a
gerente administrativa do Hospital de Clinicas de Porto Alegre, ao Le Monde (VIGNA,
2022).

Era margo de 2020, os primeiros casos do Covid-19 estavam chegando ao
Brasil, e em Porto Alegre (Estado do Rio Grande do Sul), como em outros
lugares, os hospitais estavam movendo mdveis para aumentar o0 espaco
dedicado as unidades de terapia intensiva (UTIs). Daniela Giffoni ja havia
reunido um grupo de arquitetos e artistas e se provocou as entidades
hospitalares com a pergunta: "O que vocé precisa? Incrédula, a gerente
administrativa perguntou primeiro quanto custaria para o hospital. "Nada",
respondeu a arquiteta. A ideia é ajudar vocé, com servigo e materiais gratuitos".
(VIGNA, 2022)

Por ser responsavel pelo centro de inovacdo do Hospital de Clinicas, foi o primeiro
local que a coordenadora geral procurou, “como eu tinha esse acesso, foi o primeiro
hospital que eu procurei para oferecer a ajuda e eles acharam muito estranho, gerou muita
desconfianga, pois ninguém estd acostumado a receber um telefonema de alguém
oferecendo ajuda, sem ganhar nada em troca” (E4, 2022).

Segundo Entrevistado E4, a ideia de realizar as acOes e criar um coletivo de
profissionais surgiu sem referéncias, ndo houve um modelo anterior, ndo foi planejado,
“0 projeto nasceu do medo, da angustia de ndo poder fazer nada, e eu ndo me inspirei
simplesmente em nada para crid-lo, apenas na questéo de redes, e pela parte colaborativa,
acreditando muito que nods possamos nos unir’. E mesmo para agdes de classes
profissionais, “foi dificil reunir as pessoas que entendéssemos que iriam fazer sentido ali,
no relacionamento humano, porque as pessoas precisam se conectar junto a inovagao”,

afinal:
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“como se constroi a rede? A rede é humana, ndo é? Mas o fato de tu estares
sentada ao lado de alguém, ndo quer dizer que tu vais se conectar. Entdo, o
inicio do Arquitetos Voluntarios veio de como implementar a inovacédo no
espaco fisico, através do préprio espaco e das pessoas, € provocar esses
encontros, relacionamentos e questionamentos. Entdo, quando surgiu a
Covid-19, eu falei ao meu marido que trabalha com inovacéo: nédo adianta
ndo usarmos essa rede, que ja temos nos negacios, a favor nesse momento de
pandemia” (E4, 2022).

Mesmo com o objetivo de colaborar por meio da arquitetura, as ideias ndo estavam
concretas. S6 se sabia que as agOes voluntarias seriam realizadas para beneficiar os
trabalhadores da area de salde, ndo s6 médicos, mas, também, enfermeiros,
fisioterapeutas, nutricionistas, fonoaudiélogos e demais profissionais técnicos desta area.
“A lei brasileira determina que somente os médicos tém direito a uma area de descanso.
A norma reproduz a desigualdade social caracteristica do Brasil, que separa 0s espagos
de acordo com a classe social”. Entretanto, a partir destas acdes, espacos de
descompressao foram idealizados para todos os profissionais que estavam na linha de
frente da pandemia, sem fazer distincdo (VIGNA, 2022).

Os hospitais ndo tém tempo para pensar nessas a¢oes, por isso, criamos salas
para os profissionais descansarem e diminuir o estresse entre as jornadas de
trabalho. Esse ambiente € um carinho do Hospital de Clinicas para o
profissional da salde, é um abraco para essas pessoas que, em alguns
momentos, nem para casa conseguirdo voltar (ELEONE PRESTES, 2020 B).

Assim, em um curto periodo e em estado de emergéncia, a primeira acao

voluntaria foi entregue ao hospital, em um curto espaco de tempo.

“Como o Hospital de Clinicas era muito correto, eles aceitaram a ajuda, mas
nos engessaram em varios protocolos. E isso foi muito positivo. Nao podiamos
divulgar a acéo, ndo podiamos tirar foto, nos deram um prazo quase
impossivel de entregar em 45 dias a a¢do. Eles nos engessaram pois estavam
com medo da coisa dar errada, mas foi muito bom para o grupo, entéo isso
também criou ali um fendmeno, foi além da arquitetura, pois demos um
suporte para aquele local que eles ndo tinham nem tempo, nem previsao de
fazer. Eu digo que o Clinicas foi um trabalho em conjunto, coletivo, seguindo
na linha de ndo ter cara, seguindo na linha de ndo ter o mérito, e seguindo a
linha de termos uma rede e que trabalham juntos. Eramos sete no momento, e
eu a coordenadora, entdo a partir desse momento, eu dei o titulo a eles, agora
cada um de vocés serd um coordenador de ac¢des, de projetos, e ndés somos
todos iguais, e ai comegcamos a construcao de redes, e aqueles arquitetos iriam
convidar arquitetos da confianca deles, para fazer parte da rede de confianca
do Arquitetos Voluntarios. E a rede comegou a crescer a partir dat” (E4).
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A primeira acdo voluntaria serviu como referéncia para as proximas acoes, 2 e 3,
que seguiram a mesma légica de servir como uma nova referéncia para as demais, de
acordo com o0 sucesso de cada agdo, repeticdo dos pontos positivos e objetivando
melhorias dos processos de jornada de ideacdo e estudos preliminares, responsabilidade

técnica e social e demais alinhamentos.

O espago foi dividido em setores: dormitdrios, areas de descompressao,
vestiarios, copa, salas de paramentacéo e salas privadas. Toda a area recebeu
design disruptivo a conceitos hospitalares, com poltronas, pufes e toques de
cores quentes para oferecer espagos mais atraentes e motivadores, dando vida
aos ambientes (ELEONE PRESTES, 2020 B).

Além do Hospital de Clinicas, outras instituicbes de salde beneficiadas com as
acOes da rede foram o Hospital de Canoas, a Associa¢ao Hospitalar Vila Nova, o Hospital
de Pronto Socorro e 0 Hospital Concei¢do. Da mesma forma, instituicbes como a Unidade
de Saude Parque dos Maias, o Hospital Independéncia, a Unidade de Salde Santa Marta
e 0 Hospital Materno Infantil Presidente Vargas também receberam acdes voluntéarias.
Além deles, o Ambulatério do Pezinho Porto Alegre, o Hospital Cachoeirinha, a
Associagdo dos Funcionarios do Instituto de Cardiologia em Cachoeirinha, o Posto de
Saude Modelo Porto Alegre e outras instituicdes foram beneficiadas da mesma maneira.

A escolha das instituicGes de salde e das acGes passaram por um processo que
estd formalizado nos documentos da rede. Tudo o que aconteceu na rede esta
documentado e arquivado, para formalizar, replicar e melhorar, e todos os coordenadores
tém acesso editavel a ele. Primeiramente, inicia-se com uma visita ap0s o grupo receber
a demanda e entender se é valido e possivel. Assim, a coordenadora da acdo comparece
para avaliar a realidade in loco, pois uma coisa € 0 que 0s agentes das instituicdes de
salde pedem, outra é 0 que 0s coordenadores e atores da rede encontram e entendem
como necessidade. Entdo, alinham com os responsaveis as demandas e, por meio de uma

carta de aceite feita pela Arquitetos VVoluntarios, formalizam a parceria.

Esse processo inicial foi importante pois além de desconhecidas, as a¢cdes eram
Unicas. Também, tem relevancia pois formaliza e da inicio ao trabalho. Nenhuma acgéo
voluntéria é iniciada sem antes passar por este processo, sem ter a carta de aceite. Esta
carta serve como chave de entrada na institui¢do, ideacao do projeto, bem como liberagéo

para a captacao das doacoes.
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Além da importancia para os profissionais beneficiados com ambientes proprios,
certos projetos sdo regulamentados por diretrizes e, para ambientes de salde, as diretrizes
de seguranca precisam estar adequadas também. Por isso, para estas areas,

materiais de revestimento e mobilidrio tém de ser apropriados para
higienizacdo e aprovados pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(Anvisa). Considerando que sdo ambientes de descanso para os profissionais e
ndo salas cirurgicas, ainda é possivel, por exemplo, utilizar rejuntes no piso.
Entre os materiais de facil limpeza estdo melaminas, ago inox, vidro, couro
artificial, acrilico, plasticos em geral e porcelanato. Muitos estofados, para
serem doados, tiveram que ser revestidos dos materiais adequados a assepsia
necessaria. (ELEONE PRESTES, 2020 A).

Para transformar os projetos em ambientes reais, a rede contou com as doagdes de
marcas parceiras. “Lojistas e marcas adotaram a causa e tornaram realidade a execuc¢do
de projetos que compatibilizam as condi¢cfes existentes e as necessidades urgentes. Séo
aprendizados que, muitos deles, podem refletir nas especificagdes futuras de profissionais
envolvidos com a construcao de espagos”. Além do mais, “o foco voltado a limpeza em
geral e em particular na dos acessos das pessoas nos lugares publicos e privados é uma
questdo primordial relativa as superficies e estruturas de apoio a higienizacdo”
(ARCHTRENDS, 2022).

“As doacOes sdo produtos, apenas 10% das doac6es vieram em valor moeda.
Ent&o é uma economia circular, de certa forma, eles doam, e nés expomos 0s
produtos doados nos hospitais. Importante dizer que a maioria desses espagos
vieram para ficar, mesmo que a ideia inicial fosse ser acOes efémeras, pois
seriam tendas externas, muitos estao ai para ficar” (E4).

Para a enfermeira da Unidade de Satde Santa Marta, localizada no centro histérico
de Porto Alegre, RS, “os Arquitetos Voluntarios dedicaram seu talento, profissionalismo
e, 0 mais importante, seu tempo, a fim de oferecer aos pacientes e profissionais um local
acolhedor, com cores e que permite um espaco de descompressdo, como eles mesmo
dizem” (CONTE, 2021).

Ap0s a primeira a¢do voluntaria, novos atores foram se unindo ao pequeno grupo
de 7 arquitetos. Alguns profissionais vieram por convite, outros pela repercussao das
noticias, e a rede cresceu assim junto as acdes que comecaram a ser idealizadas e

construidas. A intencdo era integrar a rede o maximo de profissionais capacitados e a fim
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de colaborar com o propésito do voluntariado, utilizando a arquitetura como agente
inovador. Segundo E4, os arquitetos e demais profissionais precisavam se integrar,
“vamos usar a nossa rede, que ja existe, a favor da comunidade [...]todos tém sua rede,
agora, 0 quanto tu aproveitas essa rede quando tu a direciona para algo com propdsito,

cabe a ter um lider, um posicionamento, uma gestdo, para ser algo com relevancia”.

Com conexdes ja existentes, a rede aconteceu pela unido de pequenas redes
paralelas, ou redes adjacentes. Cada um dos atores teve a oportunidade de incluir ao
nucleo, conexdes de seu convivio, ndo apenas profissional, como, também, pessoal.
Assim, a rede foi se intensificando e qualificando mediante as novas agdes e aos novos
integrantes. De forma circular, a rede Arquitetos Voluntérios é orbitada por pequenas
redes, pois elas vém e vao, e de acBes em acdes, conexdes se replicam e se (re)conectam

integral ou parcialmente.

Dessa forma, de acordo com uma das entrevistadas, “a constru¢do da nossa rede
é muito delicada, pois ela ndo se baseia em dinheiro, ela se baseia em propdsito e em
valorizagdo. Entao nossa contrapartida ¢ em relagdo ao reconhecimento, a valorizagdo.”
Esta valorizacdo fez com que a rede evoluisse ao longo do tempo, pois 0s atores
comecaram a se conhecer e reconhecer como voluntarios e, da mesma forma, como atores

essenciais para a coordenacdo de uma rede.

Assim, houve uma emancipagédo dos atores, o primeiro reconhecimento, desses
primeiros voluntarios por parte da idealizadora da rede, que em determinado momento

foram promovidos a coordenadores de suas acdes.

“Eu fui a idealizadora, mas eu sabia que ndo teria forga sozinha, s6 como
grupo. Eu precisava de diversidade, entdo, ja procurei pessoas de diversas
areas da arquitetura, e fui chamando também quem era bem relacionado para
poder pedir doacéo. E foi esquisito, teve briga de egos, entdo precisava ser
um coletivo sem rosto, por isso ja nasceu como um coletivo que ninguém tinha
a posse” (E4)

Uma das regras da Arquitetos Voluntarios é a condig&o para tornar-se coordenador
de acdes. Apos o reconhecimento inicial dos 7 coordenadores, foi estipulada a regra da
primeira acdo, em que para um ator tornar-se coordenador, ele precisa ter passado
anteriormente por uma das ac¢des voluntarias entregues, bem como ter as capacidades

necessarias para liderar, sendo estas reconhecidas pelo grupo de coordenadores atuais que



43

irdo indicar e deferir consensualmente a nova coordenacdo. Esta lI6gica vai ao encontro
tanto da sua experiéncia quanto dos resultados da sua dedicagéo e comprometimento, pois
a rede tem como propdsito a colaboracdo incondicional. Dessa forma, a rede foi
construida em conjunto e as defini¢cfes, feitas por todos os coordenadores durante as

reunides semanais, que ocorrem as tercas-feiras, a noite, por video-chamada.

“Trabalhamos em gestdo horizontal, e acho que a igualdade entre os
arquitetos foi a coisa mais importante que fizemos na rede. A pessoa incorpora
o papel do lider em uma acdo, e pode passar a ser lider de outra. E isso
incentiva o papel de poder ser lider novamente” (E4).

Nem todos os atores seguiram na rede, assim como o0s coordenadores também
alternaram. Sao pessoas que estao ali em prol de um objetivo em comum, com o proposito
de colaborar, mas com vidas, atividades e objetivos paralelos e individuais. Nesta rede,
os relacionamentos foram construidos junto as a¢des voluntarias, com o passar do tempo.
E a forma de trabalho, mesmo que coletiva, também € individual, cada um faz de uma
forma. Entdo, nem sempre as entregas sdo positivas ou realizadas com 0 mesmo

comprometimento. Conforme Entrevistado E4:

“de negativo, existem dois coordenadores que estamos tentando fazer com que
eles saiam da rede, pois eles j& ndo estdo mais trabalhando, mas eles ndo
querem deixar de ter o titulo de coordenador. E muito interessante”.

Para a realizacdo das a¢des voluntarias, os coordenadores formaram suas equipes
com os integrantes da rede, de acordo com as afinidades profissionais. Igualmente,
convidaram profissionais conhecidos da area e de suas proprias redes de negdcios para
participarem. Assim é o funcionamento das equipes, qualquer pessoa pode atuar em
colaboragdo por meio dela. Contudo, com o elevado nimero de atores que vém fazendo
parte, atualmente, para entrar, ha fila de espera. Todos os atores da rede preencheram uma
ficha cadastral que Ihes foi enviada via e-mail. Ela serve para controlar o nimero de

integrantes e para conhecimento e formalizacéo da participacdo dos voluntarios.

O sitio eletrdnico da Arquitetos Voluntarios, (www.arquitetosvoluntarios.com.br)
serve como canal para realizar tanto as doagBes quanto o primeiro contato. E nele que
estdo grande parte das informacgdes, numeros de participantes, doacdes e horas

trabalhadas, portfolio de acdes entregues, bem como os canais sociais. Nestes, também é
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possivel entrar em contato, acompanhar o andamento da rede, ver as imagens das acoes

entregues e quem s&o 0s 16 coordenadores que lideram e impulsionam a rede.

Além disso, os canais sociais sdo 0 meio de divulgacdo das marcas e dos
profissionais parceiros que realizaram doagdes. A divulgacéo é a moeda de troca da rede.
Sempre que uma agdo voluntaria é entregue pelos coordenadores, 0 nome dos doadores,
das marcas, é divulgado via postagens para que mais pessoas possam reconhecé-los. E
todos os créditos das entregas ficam registrados nestes canais, tornando-se publicos e

abertos para compartilhamentos.

Os atores da rede se articularam no meio virtual, devido ao estado de pandemia e
ao fechamento dos estabelecimentos, bem como das fronteiras em determinadas datas.
Assim, encontros, reunides e o0 contato entre os articuladores e as equipes foram
realizados via aplicativo de celular, whatsApp, video-chamadas, mensagens de celular e
e-mail. Mas para a realizacao pratica, alguns dos atores foram até os hospitais realizar o
trabalho. A escolha sempre foi de cada ator, quem queria ir, ia até o local com mascara,
luvas e demais equipamentos de EPIs. E, mesmo com todas as dificuldades de contato e
do risco de se infectarem, os atores entregaram 18 agdes.

Além dos desafios didrios encontrados dentro das instituicbes de saude, também
dos riscos imediatos de contaminagdo com o virus, a gestdo por parte dos lideres da rede
junto as equipes foi, sem duvida, desafiadora. Da mesma forma, conseguir arrecadar as
doacg0es para que acdes saissem do papel em um momento de incertezas, crise financeira
e lojas fechando, também foi um longo caminho e sé foi possivel devido a reputacéo e ao
reconhecimento dos profissionais em suas areas e especialidades, e ao sucesso do projeto

Arquitetos Voluntarios.

“A construcdo de redes também se da com as empresas. Ent&o, qual o sucesso
dos Arquitetos Voluntarios? A gente compra muito nos nossos escritorios,
temos receita mensal com fornecedores e isso é normal, o comprar. Entéo,
quando comegcamos a buscar as doacdes, eles doaram, porque sabiam que o
profissional era sério. A primeira empresa a doar foi a Gobbi Novelle. E nossa
rede de doacgdo é muito complexa, porque recebemos ali moéveis carissimos, e
tudo o que vai para os locais mandamos foto, para que esse fornecedor saiba
para quem foi doado e como chegou” (E4).

Apesar da rede atuar na area da satde, quem doou foram as marcas atuantes na

construcdo civil e no varejo de mobiliario. Tanto os profissionais, quanto as empresas
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atuantes na saude foram prospectadas para serem parceiros, entretanto, ndo houve

interesse.

“Uma coisa interessante é que estamos com agdes na sadde, porém, néo
tivemos retorno positivo da parte da salde, por incrivel que parega,
trabalhamos para os profissionais de saude, trabalhamos na satide, mas quem
nos doou foi a construcdo civil. E a area da salde ndo nos enxerga como
alguém que possa valorizar a prépria categoria, como médicos. E isso seria
muito interessante, por exemplo, para uma marca de remédios ou para a
propria Unimed. Outra coisa negativa, é que os doadores s6 querem doar para
Hospital de Clinicas e Hospital Moinhos de Vento, pois d4 marketing para
eles, e temos que fazer com que doem para demais hospitais, para postos de
salde. A Secretaria de saude do RS, por exemplo, esta completamente perdida
frente a nds, ndo podemos contar, eles ndo tém interesse em saber dos
problemas dos hospitais, falta senso coletivo” (E4).

A rede aconteceu no empirismo. As acOes da rede realizadas em beneficio dos
profissionais de salde foram essenciais e podem servir como modelo para que futuras

mudancas venham a ser conduzidas via politicas-publicas.

“Tudo o que estamos fazendo é empirico. Eu acredito que o que temos feito é
empirico. A ideia é que tenhamos colaboradores regulares, que sigamos com
aqueles que déo dinheiro, que doam o material, a mao-de-obra, mas que exista
essa maquina funcionando sistematicamente e entrem novos” (E8).

O pais ainda sofre os efeitos da pandemia e o risco de transmissdo do virus segue
alto, mesmo com a vacinacdo. Contudo, com os resultados positivos da rede ao longo de
mais de dois anos de existéncia e do avanco do numero de voluntéarios atuantes, 0s
coordenadores lideres seguem atuando dentro das instituicdes de saude, entretanto, em

paralelo, passaram a vislumbrar novos caminhos para a rede Arquitetos VVoluntarios.

O primeiro, que ja estd em vigor com uma Universidade, é a parceria com
instituicdes de ensino para construir acdes na area da educacdo. Neste caso, ndo sao aces
como as realizadas na satde, mas acOes de aprendizado, por meio de cursos de extensdo
dentro das graduacdes que abrangem a arquitetura, o design de interiores e a engenharia
civil, para difundir a metodologia de projeto que se constitui em rede. Esta metodologia
foi criada durante as a¢Oes voluntarias nas institui¢coes de saude, aprimorada ao longo de

cada entrega, e pode servir para estimular os estudantes as praticas de voluntariado por



46

intermédio da arquitetura social e até de politicas publicas. O outro caminho que a rede

pretende sequir, € direcionar a atuagdo voluntéria para a area de patrimoénio.

A pandemia pode ser vista como um fato Unico, sem repeticdo, ja que periodos
como este ocorreram h& muitos anos e ndo ha referéncias diretas que possam estar
relacionadas ao momento da covid-19, para comparagdes. Assim, a atuacdo da rede
Arquitetos Voluntarios tem cientificidade porque foi uma resposta rapida a um problema
complexo, com solucBes simples, mas que fizeram a diferenca tanto para os profissionais

quanto para as instituicdes de salde.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo discute as evidéncias obtidas por meio da coleta de dados primarios
e secundarios, analisadas conforme a governanca de rede e propdsito dos conjuntos de
praticas. As préaticas colaborativas representam as acdes que as organizacdes realizam
para gerar inovagdes (BAGGIO E WEGNER, 2016). Dentre as praticas utilizadas pelos
lideres para fazer a gestdo da rede Arquitetos Voluntarios acontecer, 0s conjuntos
definidos por Wegner e Verschoore (2021), acordo, arranjo e engajamento, foram

investigados nas entrevistas, que também revelaram a gestdo da rede.

5.1 Governanca da rede Arquitetos Voluntarios

As redes se caracterizam diante da existéncia de 3 elementos: “os nds ou os atores
individuais, as interconexdes entre eles e a nova unidade que coletivamente conformam”
(BALESTRIN E VERSCHOORE, 2016; p.53). Nesta pesquisa, constatou-se que a rede
que se formou representou a unidade coletiva, coordenadores e demais voluntarios, 0s
atores individuais, e as acfes voluntéarias formaram a interconexdo entre eles. A rede
Arquitetos Voluntarios se formou entre uma classe profissional, de arquitetos, com acdes
voltadas a area da saude. Observou-se que ela foi constituida por pessoas fisicas e nao
por empresas ou organizagdes publico-privadas. Os dados secundarios mostram que, “‘o
setor da arquitetura possui muitos fornecedores para construir 0s espacos. Eles
perceberam que o Arquitetos VVoluntéarios é um vetor para contribuir socialmente neste

momento’” (TOLEDO, 2021).

Sobretudo, as evidéncias apontaram que o0s profissionais envolvidos se
articularam para voluntariar usando como ferramenta de transformagéo, a arquitetura.
Né&o houve contratos ou uma organizacao formal por tras e a constituicao da rede ocorreu,
unicamente, pelos relacionamentos profissionais que ja existiam. Contudo, algumas
empresas atuaram na rede como doadoras de material de construgdo e mobiliario, valores
e de mao de obra. Ja as instituicdes de salde serviram como meio para receber as agoes

voluntéarias. Os coordenadores foram os responsaveis pela gestao da rede.
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“A construcdo de redes também se da com as empresas. Entéo, qual o sucesso
dos Arquitetos Voluntarios? A gente compra muito nos nossos escritérios,
temos receita mensal com fornecedores e isso é normal, o comprar. Entéo,
quando comegcamos a buscar as doacdes, eles doaram, porque sabiam que o
profissional era sério” (E4, 2022).

Sobre a gestdo de redes de cooperagéo, as responsabilidades séo divididas entre
0s atores-chave. Assim, pode-se dizer que “os atores da rede sdo horizontalmente, e ndo
verticalmente, relacionados” (SOUZA, 2019, p. 122). Neste estudo, constatou-se que o
modelo de gestdo da rede foi horizontal, com tomadas de decisdes compartilhadas entre
0 grupo de atores responsavel pela coordenacéo de cada acdo e dos demais voluntérios.

“Trabalhamos em gestéo horizontal e acho que a igualdade entre os arquitetos
foi a coisa mais importante que fizemos na rede. A pessoa incorpora o papel
do lider em uma agdo e pode passar a ser lider de outra. E isso incentiva o
papel de poder ser lider novamente” (E4, 2022).

Provan e Kenis (2008) sustentam que os fatores contextuais apresentam quatro
contingéncias estruturais e relacionais chave, como a confianca, o tamanho (nimero de
participantes), o consenso de metas e a natureza da tarefa (especificamente, a necessidade
de competéncias). As evidéncias da pesquisa corroboram os pressupostos destes autores,
pois o contexto da rede fez com que ela se constituisse rapidamente, sendo a configuragéo
de antigas redes de relacionamento, fundamental & construcdo da confianca na nova
unidade e, da mesma forma, sendo a principal evidéncia trazida pelos entrevistados. Desta
forma, os dados secundarios comprovaram esta analise, pois em artigo jornalistico
publicado em um sitio eletrénico, um dos coordenadores relatou que “o grupo comegou
com sete profissionais. ‘Emprestamos nossos nomes € conexdes comerciais para o

projeto”” (CASEFF, 2021).

Quanto as formas de governanga, primeiramente, identificou-se que esta rede
melhor se classificou no modo de governanca de Provan e Kenis (2008), denominado
Governanga Compartilhada, o qual ocorre quando um grupo de organizagdes funciona
coletivamente em rede apesar de ndo possuir uma estrutura de gestdo exclusiva e formal.
Entretanto, quanto ao numero de participantes, as evidéncias da pesquisa corroboram

parcialmente os pressupostos, pois 0s autores mencionam que nele a quantidade de
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participantes néo € alta e, no contexto da rede pesquisada, constatou-se que sim, ja que

foram mais de 100 voluntarios.

Contudo, devido a constituicdo da rede ter ocorrido em meio ao contexto de
confianca inicial, considerou-se que a rede foi ao encontro do modelo de Contingéncia de
Governanca Colaborativa, proposto por Ansell e Gash (2008), o qual identifica variaveis
criticas que influenciam se a governanca produzira colaboracdo bem-sucedida. A variavel
de Ansell e Gash (2008) identificada na pesquisa foi o histdrico anterior de cooperacédo

dos participantes da rede que estava em formacéo:

“A nossa pratica profissional, ao longo dos anos, se criou naturalmente e cada
profissional tem sua proépria rede de trabalho. Talvez por isso ndo precisamos
fazer uma formalizagdo inicial, porque isso é a pratica do nosso dia a dia e a
questdo colaborativa, ela acontece em qualquer obra. Assim, existe o
arquiteto, eu fazendo interiores, eu sempre tenho a equipe de arquitetura do
prédio, eu tenho que me relacionar com ela, e ai tem toda a parte de
engenharia que temos que nos relacionar, tem a topografia, tem a hidraulica,
tem a parte de preven¢do de incéndio, entdo naturalmente somos uma rede e
eu ndo consigo ndo interagir com essa rede” (E3, 2022)

Na formacéo da rede, 0 modelo de governanca era proximo ao da "contingéncia
de governanca colaborativa”, de Ansell e Gash (2008), caracterizado por acdes
voluntarias. Ap6s as primeiras a¢fes concretizadas, 0 modelo de governanca da rede se
aproximou do modelo "integrativo” de Emerson et al. (2012). Essa aproximacdo iniciou
quando a rede colaborativa pesquisada passou a ser requisitada para realizar acdes em
outras areas. E, no momento inicial, conhecer os protocolos de salde era um objetivo da

rede colaborativa:

“Como o objetivo era o aprendizado, queriamos entender como o fenémeno
covid-19 estava se comportando ali, quais eram 0s protocolos para poder
ajudar, ensinar outros arquitetos a saberem como proceder, porque tinhamos
uma responsabilidade sobre a contaminagdo, estavamos lidando com areas
contaminadas, areas vermelhas, e os protocolos mudaram com a Covid-19 e
precisdvamos passar isso como ensinamento, além de um propdsito” (E4,
2022).

Neste modelo de governanca integrativo de Emerson et al. (2012) a governanga
colaborativa deve construir outras capacidades de acdo conjunta, ineditas no processo,
com o objetivo de ampliar tais capacidades, perdurando, assim, o objetivo compartilhado.
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Os resultados da pesquisa também apontaram que os coordenadores ampliaram néo
apenas a area de atuagao, como, também, o tipo de acgdo feita, pois das a¢des de arquitetura
realizadas em institui¢ces de salde, a rede ampliou a atuacdo para a area educacional,
com cursos de extensdo voltados aos académicos de arquitetura, cujo objetivo foi
fomentar o voluntariado por meio de uma metodologia de projeto que se constituiu no
empirismo.

“A questdo de entrar nas universidades privadas é porque elas nos ajudam,

assim, também ajudamos elas a ver o mundo la fora e elas nos ajudam também,

provavelmente, com esses acordos que estamos fazendo agora, ajudamos a

instituicdo e até os estagiarios, pois vamos comegar a fazer um programa de
estagio para alunos que tensam interesse no voluntariado” (E3, 2022).

Assim como Ansell e Gash (2008) tratam a governanga colaborativa como um
arranjo de governancga em tomadas de decisdes formais e coletivas, cujos objetivos séo as
decisbes consensuais e deliberativas para o desenvolvimento e gerenciamento de ativos,
bem como de politicas publicas, na coordenacdo horizontal da rede pesquisada,
reconheceu-se que as decisdes e definicdes de responsabilidades foram consensuais,
deliberadas pelos coordenadores. As evidéncias mostraram que foi mediante consenso
que as estratégias definidas pelos coordenadores puderam ser executadas, avaliadas e
replicadas coletivamente. Como identificam Balestrin e Verschoores (2016, p.82) "a
gestdo da rede € o elo que permite integrar a estrutura e a estratégia (...) aos resultados da
cooperacéo".

“Nossas decisfes sempre foram em consenso. Nos reunimos em reunides,
sempre reunides as tergas-feiras, que é quando tomamos decisdes. Temos um
grupo. Passamos a semana conversando no grupo, expondo as coisas, mas
quando temos que decidir algo, fazemos a decisdo na reunido, justamente para
que todos possam compartilhar. Assim quando precisamos votar e tirar

alguém, quando o negdcio ndo esta rendendo, acho que todo mundo participa
bem" (E5, 2022).

Segundo Wegner e Verschoore (2021, p.6), estes coordenadores, denominados
“lideres de rede desempenham as funcGes de alinhamento, mobilizacdo, organizacao,
integragdo, arbitragem e monitoramento para governar redes colaborativas”. Da mesma
forma, tendo a gestédo como fator essencial da governanca para as atividades de projetar,
gerenciar e controlar uma rede para mitigar incertezas e aumentar a competitividade
(GRABHER E POWELL, 2004), foi possivel evidenciar que a rede foi coordenada por

lideres cujas principais funcGes foram projetar e organizar as agdes, mobilizar e gerenciar
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atores e doacdes, controlar os projetos e tudo o que esteve envolvido neles, além de
integrar as informagdes transformando o que foi implementado em processos para as

acoes seguintes.

“O coordenador cuida dos demais, pede ao grupo mas os integrantes ndo
fazem. O coordenador tem mais tarefas, faz relatorio, planilha, tem que achar
o0 instagram do doador, o e-mail, o telefone de contato, saber qual é o valor
que ele doou, pois foi um trabalho doado, tanto quanto cobraria para fazer.
Isso tudo se tem que fazer porque séo indicadores para as apresentacdes, 0
coordenador tem essas responsabilidades” (E8, 2022).

Como os demais integrantes foram gerenciados de acordo com cada acao, notou-
se que a hierarquia ocorreu com uma parcela de atores lideres e uma parcela de

voluntarios gerenciados por meio de praticas e fungdes da rede.

“No6s temos um grupo de gestores, que se relinem toda terca-feira para
analisar o andamento das acdes, o desempenho dos grupos e 0s novos
produtos, para ver o que é possivel fazer, entdo, vamos divulgando nas redes
sociais para ver se conseguimos criar o grupo de acdo. Temos uma fila de
espera, deve ter umas 13 solicitacfes de espera para ag¢ées voluntdrias” (E6,
2022).

Contudo, mesmo que tenha sido ordenada por um ator-chave que realizou a
coordenacdo geral, a gestdo de grupos e as tomadas de decisdo sempre foram coletivas.
Isto posto, de acordo com as evidéncias, a rede se constituiu sem alguém ter sua posse e
identificou-se que a participacdo dos integrantes ocorreu de forma aberta, em que eles
puderam entrar e sair a medida que quisessem, mas nem todos se associaram. A isto,
corroboram as evidéncias coletadas em uma publicacdo da area. “Somos uma rede
colaborativa aberta, precisamos das conexdes e doagdes para avangar ainda mais com o

projeto, que logo deveré abranger novos estados” (JORDAO, 2022).

Nesse ponto, a pesquisa identificou um complemento a Ansell e Gash, (2008, p.
3-16), que defendem que “toda governanga colaborativa se baseia no dialogo face a face
entre as partes interessadas”, uma vez que “é dificil imaginar uma colaboracao eficaz sem
um dialogo cara a cara”. Na pesquisa, ao contréario de Ansell e Gash (2008), constatou-se
que o dialogo face a face perdeu importancia diante do ambiente complexo vivido na
Covid-19, pois as evidéncias demonstraram que € possivel uma rede colaborativa ser
eficaz mesmo quando ndo ha dialogos cara a cara. E, como a rede se constituiu para lidar

com problemas complexos causados por uma pandemia, ela foi realizada em ambiente
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virtual, sem contato fisico e pessoal, pois era 0 Unico meio possivel para os atores se

encontrarem e trocar experiéncias para planejar as agoes.

“Esse paradigma do virtual foi quebrado, néo é porque é virtual que se deixa
de conhecer as pessoas. Os coordenadores em si se encontraram fisicamente
em janeiro de 2021, ap6s um ano da rede se constituir, quando teve a
assinatura do termo” (E8, 2022).

Igualmente, as evidéncias indicaram que mesmo nos encontros virtuais, as
interconexdes foram continuas e organizadas, pois elas seguiram, a rede foi acontecendo,
um ator contatou outros, como em uma lembranca de parceiros, colegas de uma categoria
e, principalmente, de fornecedores e prestadores de servicos que aliaram forca de

trabalho, doacdes, projetos e a vontade de colaborar em grupo.

“a forma de trabalhar é totalmente online, compartilhamos arquivos,
montamos apresentacdes formais [...] acabou se criando com esse grupo de
arquitetos [...] quase que uma metodologia que é, entdo: visita, carta de aceite,
levantamento de necessidades que é feito pelo coordenador, ele faz o
levantamento, pGe no seu primeiro grupo de whatsApp dos coordenadores
para ver o que eles acham. Apés o grupo dos coordenadores olhar
rapidamente, come¢a a a¢do” (E3, 2022).

Em relacdo a escolha dos coordenadores, Provan e Kenis (2008) argumentam que
as interacdes de rede séo afetadas por contingéncias, para os autores (PROVAN e KENIS,
2008, p. 237) “as decisdes sobre governanga de rede ndo surgem simplesmente do nada”,
e a escolha da forma de governanca € determinada segundo um conjunto de condi¢des.
Assim, evidenciou-se que o contexto da rede foi fundamental para a escolha dos
coordenadores, ocorrendo em um contexto que envolveu o histérico de confianca ja
existente entre os participantes e, principalmente, segundo o resultado das primeiras
acOes, com a responsabilidade na entrega delas. Constatou-se, também, que 0s
coordenadores serviram de pilares da rede, mantendo a organizacao da rede sustentavel,

tanto em atuagéo quanto em reconhecimento e organizagéo.

“Eu trabalho com projetos de inovagdo. Na construgdo da inovacéo, sabemos
que ndo podemos ter a posse, tem que acontecer e ser algo que possa ser
repassado para as proximas pessoas, e esse acordo foi 0 meu trabalho mais
dificil no grupo, fazer as pessoas entenderem que ndo precisamos ter o nome,
fazer esse aculturamento, que ndo precisamos ter a posse, e que somos abertos
para as pessoas novas entrarem”’ (E4, 2022).
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“Temos sempre cuidado por termos um trabalho muito transparente, de tentar,
talvez, ndo se associar as outras iniciativas (politicas e sindicais) que ja estdo
ai ha mais tempo e, talvez, as pessoas nao gostem tanto, ja que vemos 0 n0sso
trabalho como uma coisa muito moderna. A forma como acontece a gestao, a
forma como atuamos ou como estamos preocupados com sustentabilidade.
Temos preocupacdes diferentes de muitas coisas que ja estéo por ai, por isso
o cuidado” (E7, 2022).

Contudo, as evidéncias indicaram que a horizontalidade da gestdo néo estabeleceu

uma rede coesa pois existiram fragilidades nos lacos. Mesmo baseados em confianca,

nesta rede a unido tende

diarias do voluntariado.

u a desconstrucao devido as dificuldades que emergiram das acdes

“Nao é forte a rede, pois quando o lider coordenador chama sua rede de
confianca, e a acdo comeca a funcionar, os profissionais enxergam a
dificuldade e metade sai, desiste. Mas quando falamos que estamos buscando
um lider dentro de uma acéo, ai eles se esfor¢cam mais, é até engracado. Entéo,
tu tens que dar o mérito para as pessoas se sentirem parte e valorizadas para
que elas fagam parte da construgdo da rede. E existe uma hierarquia, tu
consegues ter uma certa promog¢do dentro do coletivo, que esté vinculada a
competéncia e dedicacdo do arquiteto, ao comprometimento, essa € a
palavra” (E4, 2022).

Posto isto, a pesquisa evidenciou que a lideranca da rede ndo ocorreu apenas pela

confianca de relacionamentos, ocorreu também por meritocracia. Conforme Souza (2019,

p. 122), “para se tornar
devem demonstrar que

podem contribuir com

parte de uma determinada rede de governanca, os atores politicos
tém uma participacdo nas questdes politicas em discussao e que

recursos e capacidades de certo valor para os outros atores”. Em

meio as a¢Oes voluntarias, houve o reconhecimento por parte dos demais lideres quanto

ao perfil de lideranga para coordenar as acbGes e gerar a confianca pelo seu

comprometimento.

Diante disso, 0

“Para o cargo de lideranca, ele tem que saber liderar. Ele tem que fazer a
gestdo, e tem arquitetos que ndo tém perfil de gestdo, ndo deram muito certo
as acgdes deles, entdo ndo é uma critica a eles, é um perfil. Ficou mais
criterioso, pois o coordenador que identifica um perfil de lider dentro de sua
acao, tem que aprovar com todos os coordenadores, ficou mais criteriosa essa
promocao e hoje somos 16 coordenadores” (E4, 2022).

bservou-se que o contexto histérico suportou a rede Arquitetos

Voluntérios, impulsionando a inovagdo. Se ndo fossem os relacionamentos anteriores e a
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natureza da tarefa integrar a area da arquitetura, talvez a rede nao tivesse forca para
acontecer, ou ndo teria acontecido como aconteceu, com uma configuracdo voluntaria,
expressivo numero de integrantes e na velocidade que era preciso para lidar com 0s
problemas complexos da Covid-19. Igualmente, identificou-se que o contexto inicial de
confianca, também seguiu para as novas a¢des mediante o éxito das que as antecederam,
com 0 movimento dos atores entre 0s projetos e suas proprias redes. Foi desse modo que
as redes se complementaram em novas configuragdes, de acordo com as necessidades e

habilidades profissionais.

“O grupo ndo ¢é fechado, todas as pessoas sdo extremamente bem-vindas.
Temos o volume ja de pessoas, conseguimos formalizar um cadastro de
pessoas que estdo interessadas, pedimos dentro desse cadastro: quais sdo as
habilidades que ela prefere, por exemplo, tem quem prefira muito mais
desenhar, tem quem prefira fazer os trabalhos de modelagem, nessa
perspectiva temos quem prefira fazer a captagéo, ou a producdo. Entéo, isso
é bom porque conseguimos identificar as habilidades e nos ajuda a compor os
grupos para as agdes de uma forma bem mais dindmica” (E2, 2022)

Diante disso, as evidéncias mostraram que, no dia a dia da rede, os grupos de
atores se confluiram, em movimentos de iteracdo, de acordo com as afinidades advindas
das relacdes e da confianca gerada por elas, e das experiéncias na propria rede, conduzidas
por coordenadores, que serviram como experimentos para novas redes e, também, para
outras acdes voluntérias. Esta analise reforca o que Ansell e Gash (2008) organizaram em
seu framework, onde o processo colaborativo iterativo ocorre mediante as condic¢des
iniciais, facilitado por uma lideranca mediadora e por um nivel de confianca também
inicial, ainda com recursos e incentivos que irdo conduzir a colaboragdo entre os atores
ao longo do processo.

Neste cenario, foi possivel observar que, da iteracdo, emergiram 0s experimentos
e, diante deles, as praticas da rede. Corroborando, os dados secundarios mostraram que
“apOs esta primeira agdo, o hospital chamou o coletivo de volta ao criar uma nova UTI”
(Le Monde, 2022). Primeiramente, comegou com a a¢do no Hospital de Clinicas de Porto
Alegre, depois com uma segunda agdo voluntéria e, assim, sucessivamente, mesclando
colaboradores e azeitando as relacGes que, anteriormente, efémeras ou amarradas pela

rede, geraram novos relacionamentos ndo sé profissionais, mas também pessoais.

“Um dos coordenadores me convidou para fazer parte de um dos projetos de
Hospital de Clinicas, que é projeto da recreacdo infantil. N6s haviamos feito
h& muitos anos atras um projeto para o Instituto Cancer Infantil ent&o eu era
conhecida dele por isso” (E2, 2022).
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“N6s resolvemos nos aconselhar. Como poderiamos entrar para ajudar, nés
estdvamos com 0s escritérios parados e queriamos saber o que poderiamos
fazer para criar um programa de necessidades e tentar montar uma cadeia de
apoio de suporte nessa infraestrutura, sabiamos que na questdo mais
complexa, do ponto de vista hospitalar, ndo poderiamos entrar em blocos
cirdrgicos, entdo entramos com 0s espacos absolutamente especificos e com
demandas especificas da qual eles ndo dominavam” (E5, 2022).

Na governanca colaborativa de Ansell e Gash (2008) os atores trabalham
coletivamente de maneiras distintas, com metodologia especifica, para estabelecer leis e
regras. Esse processo colaborativo iterativo, conduz a colaboragdo entre os atores ao
longo do processo. As evidéncias da pesquisa também revelaram que a configuracéo de
rede se deu por meio da inovacéo, iteracdo e dos experimentos que, processualmente, se
constituiram em préticas de colaboracdo possiveis de serem replicadas. Ansell e Gash
(2008) destacam o papel das liderangas em incentivar a participacgdo de diferentes atores,
onde a “comunicagdo bidirecional e influéncia entre as agéncias e partes interessadas [ ...]”

(ANSELL E GASH, 2008, p.4) oportuniza o desenvolvimento de relacionamentos e

parcerias duradouras.

“Queremos sistematizar os projetos, de maneira que eles possam ser aplicados
em todo o Brasil. Isso é uma ambicéo que esta ai no nosso radar. Entéo, até
esse curso de extensdo da PUC vai ter um pouco esse objetivo. Nesse curso
vamos fazer a nossa metodologia de projeto, vamos ensinar para 0s alunos
como € que funciona, pois sdo todos alunos da arquitetura. Ai, no Ultimo
encontro, eles vdo fazer uma sessdo mao na massa, que eles planejaram
naquelas quatro semanas, e vao executar. Serd dentro da PUC, no Hospital
Sdo Lucas” (E7, 2022).

Além disso, identificou-se que houve inovacao quanto a estrutura dessa rede. Os
resultados apresentaram uma conformacao que sobreveio em uma classe de atores sociais
que tinham a mesma profissdo, porém, que transcorreu com suas pessoas fisicas e ndo
juridicas, bem como sem intermédio de associa¢es ou de empresas, sejam elas publico-

privadas ou filantrdpicas.

“Montamos essa cadeia. No comeco, foram cinco arquitetos e eles trouxeram
os fornecedores. Definiu-se, coletivamente, um layout, foi apresentado ao
hospital, que aprovou, mas pensamos: como é que vamos fazer? Temos
fornecedores, nés vamos tentar seduzir os fornecedores como estamos
seduzidos por esse trabalho. E deu uma aderéncia enorme, estava todo mundo
muito emocionado, isso é uma coisa importante de se falar na gestdo” (E6,
2022).



56

Os resultados da governanga da rede Arquitetos Voluntarios podem ser vistos no
Quadro 2.

Quadro 2: Governanca da rede Arquitetos VVoluntarios

Rede Arquitetos Voluntarios
Modelo de Gestdo Horizontal Governanca Compartilhada

Contexto Inicial Desenho Institucional
Modelo de Governanga: Modelo de Governanca:
Contingéncia de Governanca Governanca integrativo, Emerson et al.
Colaborativa, Ansell e Gash (2008) (2012)
Coordenador escolhido segundo o Coordenador escolhido segundo o
historico de cooperagdo entre arquitetos resultado da acdo planejada

Relacionamentos profissionais existentes Ampliacdo da atuagdo — novas redes

Processo continuo de iteracdo por
afinidades. Da experiéncia resultam as
novas praticas para novas acoes

Rede do arquiteto (mao de obra,
fornecedores, lojas)

Decisfes Consensuais, contato virtual Decisdes Consensuais, contato hibrido

Inovacao na estrutura de rede com
profissionais, pessoas fisicas diretamente
interagindo

Liderangas incentivam a participacao
entre arquitetos

Fonte: Elaborado pela autora

5.2 Praticas colaborativas

Em referéncia as préaticas colaborativas, para a selecdo de atores e divisdo de
responsabilidades, de acordo com Arranz e de Arroyabe (2007), os lideres de rede usam
praticas de acordo para selecdo e integracdo de parceiros para reduzir 0s riscos de
cooperacéo. Isso ocorre porque as relagdes interpessoais sdo conflitantes, com diferentes
opinides e, como identificado por Klievink, Van Der Voort e Veeneman (2018, p.383),
“quanto mais complexos forem os relacionamentos, mais dificil serd avaliar” o resultado
das integracdes entre os membros da rede. Isto posto, identificou-se que os papéis dos
voluntarios foram definidos conforme historico de confiancga, habilidades, afinidade com

execucdo e area de atuacdo pois, mesmo que a rede tenha se configurado em uma classe
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profissional, os voluntarios possuiam especialidades distintas e, por isso, foram
requisitados justamente pela especificidade do trabalho.
“Sempre buscavamos as habilidades, isso foi o primeiro ano (2020), a partir
do segundo ano, comegcamos a ver que precisdvamos comegar a definir os
papéis, entendemos que sim, sd pode ser coordenadora depois de passar pela

equipe, porque sendo nao tera a minima nogado, ndo consegue ter a cultura.
Entdo, n6s comegamos a escrever as coisas lentamente” (E3, 2022).

“Vamos usar a nossa rede, que ja existe, a favor da comunidade. Por que essa
rede, de certa forma, ja existe na vida de todos, todos tém sua rede, agora, o
quanto tu aproveitas essa rede quando tu a direciona para algo com propésito,
cabe a ter um lider, um posicionamento, uma gestdo, pra ser algo com
relevancia” (E4, 2022).

De acordo com os relatos dos entrevistados, quando o grupo de voluntérios se
constituiu, eles ndo tinham definicBes, a Unica certeza era que a arquitetura seria a
ferramenta de mudanca. O acordo de selecdo, integracdo de parceiros e mediacdo foi
realizado informalmente e as evidéncias demonstraram que a rede foi constituida sem
formalizacdo, sem contratos e sem obrigaces iniciais. Para Wegner e Verschoore (2021,
p. 6, 7), sdo “os acordos contratuais” que definem os papéis e responsabilidades na rede.
Ao contrario do que postulam os autores, acordos contratuais que ddo suporte as
liderangas, ndo foram evidenciados na rede Arquitetos VVoluntarios.

“Nao existe nada formalizado e j& somos mais de 122, temos uma ficha
cadastral que se preenche e passou a vigorar o ano passado, 2021, também

para termos o controle, para saber quem é quem, com nome, CPF, e-mail para
contato, mas ndo configura um contrato” (E2, 2022).

“Né&o houve um acordo formal, ele se deu esponténeo, uma coordenadora, por
ter tido a ideia, foi reconhecida como a head. Eu fiquei na gestdo do grupo e
no posicionamento da rede, afinal, de que maneira isso ia acontecer?” (E6,
2022).

Ademais, as praticas de acordo foram coordenadas em ambiente virtual, o que
pode ter sido a causa da ndo formalizacdo. O efeito disso foi uma organizacdo de
processos decisorios e informacionais sem a utilizacdo de acordos contratuais entre 0s
atores. Contudo, como hospitais sdo 6rgaos publicos, para atuar dentro das instituicdes de
salde sem diretrizes de participacdo, como editais ou licitagcdes, observou-se que o grupo

definiu um documento de formalizacdo. Foi criada uma carta de aceite, um acordo
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contratual, que configurou o inicio de cada acdo voluntaria. Isso ocorreu por uma

necessidade externa a rede.

“Para as instituices que irdo receber as a¢des, temos uma carta de aceite que
¢ abertura formal dos alinhamentos para a acdo ser implementada e
concretizada” (E2, 2022).

Todavia, constatou-se que, apds quase um ano da formacgdo da rede, houve a
formalizacdo, com a criacdo de uma organizacao ndo governamental, constituida, com
CNPJ e estatuto. De acordo com as evidéncias, a pratica de formalizacdo dos acordos foi
necessaria para que a rede pudesse participar de premiac6es, pois havia a necessidade de
CNPJ para realizar inscri¢cbes, bem como para firmar parcerias para acdes voluntérias

junto as instituicdes de educacdo, como a Pontificia Universidade Catdlica do RS.

“decidimos que queriamos ter um CNPJ, queriamos ter uma entidade
formalizada e assinamos isso, se ndo me engano foi em dezembro de 2021, ou
novembro de 2021, que percebemos. Fizemos assinatura dos Arquitetos
Voluntérios como uma Organizagédo nao-governamental, sem fins lucrativos.
E ai a rede constituiu, entdo, [...] fizemos o estatuto” (E3, 2022).

“Nessas premiacgdes que participamos, existem formulérios e eles tém muitas
perguntas de governanca: de como que se mantém; de quem sd30 0sS
apoiadores; de quantas pessoas vocé impactaram” (E7, 2022).

Segundo Tidstrém (2018, p. 946), “as praticas sdo percebidas como rotinas
compartilhadas de comportamentos compostas pelas tradi¢cbes, normas e procedimentos
para pensar, agir e usar coisas”. Ao encontro disso, foi possivel identificar que as regras
emergiram perante a pratica diaria da rede e foram acontecendo, se moldando conforme

as experiéncias e o dia a dia do coletivo. Os acordos formados foram edificando regras:

“La no inicio, bem no inicio, ndo tivemos muita direcdo. E aos poucos foram
se criando as regras. Entdo, eu acho que uma das primeiras coisas que eu
relatei, é que para ser um coordenador tem que ter participado de alguma
acdo, até para poder entender, para ver como é que é a coordenagdo” (E5,
2022).

“Uma das regras que €: tu ndo podes ser coordenador sem ter passado por
uma acdo antes. Ninguém chega a coordenadora, s6 vai ser coordenador
depois que ja tiver trabalhado em alguma acéo anterior para poder saber, até
para alguém ter olhado como é o perfil” (E1, 2022).
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Entretanto, observou-se que uma das praticas foi quanto a divisao do trabalho, que
ocorreu ndo apenas entre especializa¢Bes da arquitetura, mas, também, por habilidades de
gestdo e para a organizacdo das informagdes. Como a ideia era acionar mecanismos para
solucionar problemas em hospitais, os primeiros convites foram direcionados a arquitetos

que ja tinham certa experiéncia nesses ambientes.

“Assim, tentamos identificar um pouco as pessoas que tenham mais iniciativa.
E, convidamos o préximo coordenador (a) e ele tem liberdade total para
convidar novas pessoas” (E7, 2022).

Segundo Wegner e Verschoore (2021, p. 7), a “organizagdo de decisdes” ¢ uma
pratica de acordo. Corroborando os autores, observou-se que um dos acordos que ocorreu
entre os voluntarios foi a divisdo da coordenagdo. Existia um pequeno grupo, orientado
por uma arquiteta que idealizou e uniu a rede, que foi denominada como coordenadora

geral, e esta arquiteta passou a lideranca para os demais voluntarios.

“Eramos sete no momento, e eu a coordenadora executiva, entdo a partir
desse momento, eu dei o titulo a eles, agora cada um de vocés sera um
coordenador de acOes, de projetos, e nds somos todos iguais, € ai comegamos
a construcdo de redes, e aqueles arquitetos iriam convidar arquitetos da
confianca deles, para fazer parte da rede de confianca do Arquitetos
Voluntérios. E a rede comegou a crescer a partir dai” (E4, 2022).

Nas praticas colaborativas, “cabe a lideranga o desafio de fomentar a motivagao,
incentivar o crescimento e preservar a harmonia dos diversos atores envolvidos”
(BORTOLASO; VERSCHOORE; ANTUNES, 2013, p. 5). As evidéncias demonstraram
que os coordenadores foram os responsaveis pela gestdo, tanto dos demais voluntérios,
qguanto das acBes nos hospitais e a mediacdo foi uma das praticas responsaveis pela

reducdo de conflitos e pelo consenso em processos decisorios.

“Quando o coordenador com a equipe monta o seu projeto é apresentado aos
demais coordenadores. E as vezes o grande grupo ndo acorda, ¢ uma
horizontal com algumas pessoas que se salientam em alguns nichos” (ES8,
2022).
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Os autores Wegner e Verschoore (2021, p. 3), destacam que “os conflitos sao
gerenciados por meio de interagdes repetidas”. Emerson et al. (2012) destacam a
resolucéo colaborativa de problemas e o agir imparcial com relagdo as preferéncias dos
participantes. Ao encontro disso, observou-se que em circunstancias que nao existiram
demasiado consenso para as definicdes da rede, as propostas seguiram sem acordos e as
resolugdes paradas no grupo de coordenadores pois, a ndo ser que houvesse consenso,

ndo seriam definidas.

Sobre a relacdo com os doadores, conforme as “praticas de formalizagdao” de
Wegner e Verschoore (2021, p. 6), observou-se que houve uma troca de favores. Como o
propdsito da rede era o voluntariado, ficou formalizado entre os coordenadores e 0s
doadores que, assim que a acdo fosse entregue, 0s nomes de marcas e de profissionais que
atuaram nela por meio de trabalho e doagdes teriam suas marcas divulgadas nas redes
sociais da rede, como agradecimento e reconhecimento junto a causa voluntaria. A

evidéncias demonstram que isso ocorreu ¢ esta foi a “moeda de troca”.

“A construcdo da nossa rede é muito delicada, pois ela ndo se baseia em
dinheiro, ela se baseia em propdsito e em valorizagdo. Entdo nossa
contrapartida é em relagdo ao reconhecimento, valorizagdo” (E4, 2022).

A relacdo de troca de favores causou outros efeitos, também identificados em
contextos fora da rede. As evidéncias apontaram que a rede promoveu mudangas na vida
profissional dos voluntarios, ampliando oportunidades para novas relag@es. Estes acordos
simbolizaram, também, outras parcerias de trabalho para além da rede, com projetos entre
escritdrios de arquitetura e fornecedores que anteriormente ndo tiveram alguma relacéo

profissional.

Assim, observou-se que o0s coordenadores utilizaram praticas de arranjo para lidar
com problemas complexos “que ndo podem ser resolvidos — ou facilmente resolvidos —
por organiza¢des individuais” (McGUIRE, 2006, p. 33), na Covid-19. Os arranjos se
referem a adocgéo de estratégias coletivas entre coordenadores, fornecedores, hospitais e
voluntarios. Segundo, Wegner e Verschoore (2021) as préaticas de arranjo compreendem
as acOes consensuais por meio de processos participativos de tomada de decisdo, o

alinhamento de interesses e objetivos das partes, o controle, 0 monitoramento e a
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avaliacdo de acOes para estimular a coletividade, e tudo isso sdo praticas que também

auxiliam no controle da rede.

Em redes colaborativas, os processos de tomada de decisdo participativa séo
considerados essenciais para garantir o alinhamento de interesses e objetivos dos
participantes (Lavikka et al., 2015). Ao encontro disso, observou-se que as decisdes da
rede foram participativas e todos os coordenadores participaram das decisfes. A
utilizacdo do ambiente virtual como canal exclusivo foi determinante para isso.
Observou-se que as decisdes foram compartilhadas entre coordenadores, também com

demais voluntérios, facilitadas pela adogdo da comunicag&o virtual.

“Hoje em dia, as coisas nao sdo mais debatidas apenas entre coordenadores.
Por exemplo, eu estou huma a¢do e sou a coordenadora, e descido as coisas
com meu pequeno grupo, e depois levo para o grupo da Coordenacao, mas o
que tu decides no teu grupo é o que vale com quem esté trabalhando contigo,
direto com quem esta envolvido com a agdo” (E1, 2022).

“Nas decisdes participativas, tém sempre uma discussao muito aberta. E eu vi
que, até as préprias pessoas foram ficando com as ideias mais convergentes,
porgue como todo mundo tem voz, as pessoas vao meio que trabalhando para
que aquele coletivo se desenvolva. As pessoas trazem ideias boas e tem
funcionado assim” (E7, 2022).

Em vista disso, identificou-se que as decisdes da rede foram alinhadas conforme
os interesses dos atores e da propria rede. Igualmente, constatou-se que as instituicdes de
salde que receberam as a¢des foram beneficiadas, de modo que ao serem procuradas para
servirem como meio para as acdes, compartilharam objetivos e alinharam interesses. Com
isso, as acOes entregues foram adequadas a cada instituicdo, conforme suas necessidades

e as possibilidades da rede.

“Os funcionarios da &rea da saude dormem em locais onde ndo tem ar
condicionado e ndo tem janela. Ndo tem uma cafeteira, ndo tinha cortina para
fechar as janelas para quando eles forem descansar. Os moveis estavam
rasgados, uma coisa de cada jeito, sem conforto visual, ndo tem uma mesinha,
nem um abajur, ndo tem uma obra de arte, nada colorido, um propdsito para
dar mais acolhimento, uma iluminacio faz toda diferenca. Entéo, esses
profissionais estdo 14 nos hospitais, trabalhando sob pressdo, com risco de
pegar covid” (E8, 2022).
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Quanto as préticas de controle, a conexdo entre coordenadores foi responsavel
tanto pela gestdo, quanto pelo controle de doacOes, de escolha por novos integrantes,
também pela divulgacdo das a¢des realizadas, nas redes sociais. Os dados secundarios
apontaram que “a equipe conta com a ajuda de mais de 250 doadores e ja impactou 20
mil colaboradores da linha de frente ao combate a pandemia, em 18 projetos entregues”
(COLETIVA.NET, 2022). Assim, as evidéncias também demostraram que as doacbes
realizadas pelos parceiros foram publicas, feitas em uma plataforma online em que a rede

teve o controle.

“Tinhamos uma vaquinha, hoje temos uma plataforma que pagamos o minimo,
porgue é uma plataforma, onde a pessoa pode doar direto um valor, ou ela ja
paga um valor qualquer em qualquer agéo, ou direciona para alguma das
acdes, porque ali temos algumas agbes como essa, que tu entras e dizes:
Hospital de Viamdao esté precisando de um sofd e de uma poltrona em Corino”
(E3, 2022).

De acordo com a avaliagdo de acOes para estimular a coletividade, observou-se
que a cada acdo voluntéria entregue, os coordenadores analisaram 0s pontos positivos e
0S negativos, tanto do ponto de vista do projeto, quanto da gestdo e atuacdo dos atores
envolvidos. Essa andlise serviu como experimento para que as novas acdes fossem

melhoradas, a partir da identificagcdo e melhoria dos pontos negativos.

“Estavamos trabalhando dentro do Hospital de Clinicas, ndo tinhamos tempo
a perder. Aumentava o nimero de mortos e, junto disso, fomos fazendo a acao.
Aprendemos no caminho, assim, a segunda acao entregue foi melhor que a
primeira, ajustamos os erros e, na quinta acio voluntaria estdvamos muito
melhores que na terceira entrega” (E5, 2022).

Neste estudo, observou-se que as praticas de engajamento se conectaram a
motivacao e ao incentivo dos coordenadores ao grupo, nos momentos iniciais. As praticas
de engajamento foram usadas para formar parcerias e conexdes, como encontros sociais
que, devido a fatores contextuais, como a pandemia, foram mediadas por tecnologias
como redes sociais e aplicativos de reunibes virtuais. Desse modo, as evidéncias
apontaram que as praticas de “engajamento” no meio virtual permitiram a interagéo social

e os “encontros interpessoais”, também “visitas a campo, foruns e reunides informais”
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ajudaram na construcdo da confianca entre os voluntarios (WEGNER E VERSCHOORE,
2021, p. 7).

Segundo as evidéncias coletadas, j& havia um historico de relagdes entre colegas
de profissdo. Assim, observou-se que os relacionamentos anteriores e a expectativa de
trabalhar com arquitetos reconhecidos permitiram que a construcéo da rede transcorresse
de maneira rapida, baseada na confianca de relacfes anteriores e na possibilidade de

voluntariar nas principais instituicGes de saude da regi&o.

“Percebemos que ndo existe um comprometimento se a pessoa ndo tem um
vinculo antigo com o coordenador. Tem ag¢des que demoraram mais de ano
para conseguirmos entregar, porque nao conseguiamos, ndo conseguiamos a
doacdo e 0s novos integrantes que entraram ndo se comprometeram o
suficiente para conseguir. Chegou-se a conclusdo de que quando vem um
amigo para a acéo, quando a relacdo é de amizade, se faz o trabalho, agora,
0s que entraram através de outros, somem do mapa” (E8, 2022).

Desse modo, identificou-se que os coordenadores usaram praticas de interacao
para conectar o grupo, conforme cada acdo voluntaria. De acordo com Tidstrém et al.
(2018), préticas sociais e interacionais sdo caracterizadas como encontros interpessoais,
mediados por tecnologias e face a face, realizados por e entre as pessoas chave das partes
interessadas. Ao encontro disso, verificou-se que a rede estimulou a interconexao entre
os atores e o contato foi mediado por tecnologias, como o aplicativo de telefone movel,
WhastApp, e os aplicativos de videoconferéncia, Microsoft Teams e Google Meet. Da
mesma forma, identificou-se que os encontros ocorreram em ambiente online e tanto as
reunides formais, quanto os momentos informais e de descontracdo foram realizados por

videoconferéncia.

“Durante um ano, em média, nossos contatos foram sempre virtuais, via
whatsapp, reunides virtuais. Poucos iam fisicamente aos locais” (E4, 2022).

“Nossas ReuniBes sempre foram no online e € 14 que tratamos das a¢des. Ndo
podemos esgotar esses fornecedores que doam, por isso temos que estar
sempre dividindo as doagées entre as agdes” (E2, 2022).
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Ademais, quanto a interacdes da rede, os atores compartilham praticas interativas,
uns dos outros, pois entendem que redes sdo meios ou fatores essenciais para a conducao
de negocios, desenvolvimento da inovacdo, também na atengdo aos clientes e assim por
diante (PROVAN E KENIS 2008). Corroborando os autores, tanto as negociactes de
doacBes, quanto os ajustes dos projetos junto as instituicGes de saude, foram mediadas
pelas interacdes entre as redes de relacionamento dos voluntarios e da rede Arquitetos
Voluntérios.

“N6s também engajamos os lojistas doadores a curtirem a acao nas redes
sociais, mandamos videos também. N6s entendemos também que eles precisam
ter a rede e querem fazer parte dela. Engajamos os doadores a fazerem parte
dos Arquitetos Voluntarios. Com certeza a doacéo foi por propdsito, mas eles
também sabem que é uma estratégia de parceria comercial, eles sabem que 0s
arquitetos vao gostar e vdo enxergar a loja para outros projetos. Amplia a
network com as empresas. Cria-se uma relacéo de confianca e de admiragéo
uns com os outros” (E4, 2022).

A atencdo as praticas de engajamento surge no inicio da colaboracdo. Segundo
Ansell e Gash (2008), € nesse momento que sdo conhecidas as circunstancias que podem
ser favoraveis ou desencorajar a cooperacdao. Para a execucdo das acOes voluntarias,
observou-se que 0 engajamento dos voluntarios foi integral, entretanto, compareceram in
loco apenas os parceiros envolvidos que doaram servicos, bem como o coordenador da
acao em execucgdo. A presenca nos locais era de carater pessoal, quem se sentiu a vontade
para comparecer aos hospitais ajudou a executar, porém, o voluntéario que preferiu se

preservar e atuar apenas em ambiente online, também se engajou de outras formas.

“Os coordenadores se encontravam e os demais atores se conectavam pelas
acdes em comum, assim, acabamos encontrando quem era da mesma acao.
Esses subgrupos eram com quem estava trabalhando junto. Os demais
encontros eram mais em reunides virtuais” (E1, 2022).

Quanto a divisdo dos resultados, como o proposito do trabalho foi voluntario, ndo
existiram valores ou lucro. No entanto, os resultados de cada agdo foram compartilhados

nas redes sociais da Arquitetos VVoluntéarios.
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“Comegamos as redes sociais, a postar, a agradecer, a mostrar o trabalho de
cada arquiteto e isso reforcou muito a parceira, reforcou a responsabilidade
da nossa profissdo, como nunca antes tinha acontecido na categoria. O papel
da imprensa é muito importante para o0 nosso coletivo. Nao é para aparecer,
mas é para incentivar que coordenadores fiquem e entrem na rede, para poder
ter seu momento de reconhecimento publico” (E4, 2022).

“Quanto a midia, quanto mais sujeitos se expdem, mais beneficios vém. Mas,
evidentemente, esse € 0 meu ponto de vista. Eu acho que estad muito bem
distribuido e que bom que se construiu essa imagem, porque eu acho que isso
te d& valor, acho muito legal, mas que seja de muita verdade. Nés temos o
maior cuidado para que isso ndo se transforme em vaidades” (E6, 2022).

Em contrapartida, de acordo com o Entrevistado (E5), evidenciou-se que nas
situacGes em que os parceiros nao foram lembrados com referéncias nas redes sociais,
houve reclamacdo e certo conflito de interesses. Diante disso, observou-se que foi
realizada uma nova divulgacdo da acéo entregue, tanto na rede social instagram, quanto

na rede social facebook, com as devidas referéncias a todos os envolvidos.

“Mas, as vezes recebemos mensagens de arquitetos, dizendo, devia ter me
falando, devia ter me convidado. Nds sabemos, criamos uma rede muito
grande, tentamos organizar, mas dentro da nossa organizacdo SOmos
desorganizados e nem sempre Conseguimos marcar os arquitetos” (E5, 2022).

Assim, houve o0 engajamento entre 0s parceiros que compartilharam as
divulgacGes nas suas redes sociais pessoais. Eram imagens das a¢des, com nomes de
participantes e dos fornecedores que doaram algo para determinado projeto. Esse
engajamento foi o reconhecimento da rede e serviu para promover as marcas. As praticas
de engajamento estdo ligadas a nogdo de que o contexto e as condigdes externas
influenciam na dindmica e desempenho da colaboragdo (EMERSON ET AL., 2012, p.9)

“abrindo novas possibilidades ou colocando desafios imprevistos”.

““O engajamento em redes sociais € realizado, claro, tem uns parceiros, como
a Suvinil, Nossa! Ela é a grande parceira, esta sempre aparecendo, a Roca é
outra também, que é de porcelanato, esta sempre doando piso, e perguntando,
entdo estamos sempre postando e alguns sdo nossos mantenedores, vamos
dizer assim, por isso o engajamento” (E5, 2022).
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As evidéncias demonstraram que um dos atores da rede ficou com o papel de
coordenador dessas agdes de divulgacdo, formado em relagfes publicas, atuou por meio
das divulgagdes, controlando as redes sociais da rede e os compartilhamentos das a¢des
voluntarias. Da mesma forma, identificou-se a existéncia de uma empresa de assessoria

de imprensa como um dos parceiros na divulgacéo.

“Temos uma agéncia colaboradora que escreve todos os releases. Sempre
temos esse cuidado, de ndo esquecer os apoiadores, 0s artistas, entdo
revisamos mil vezes os releases, mas o que nds sabemos fazer € projeto. Nos

ndo somos do marketing, nem das midias sociais” (E7, 2022).

Os resultados das préticas colaborativas da governanca da rede Arquitetos

Voluntarios também podem ser vistos no Quadro 3.

Quadro 3: Préaticas Colaborativas

Resultados: Préaticas Colaborativas Rede Arquitetos VVoluntarios
Selegdo e Ocorreu entre pessoa fisica. N&o ocorreu entre empresas ou | Arranz e Arroyabe
integracao de organizacoes. (2007)
parceiros
Selegdo e Contexto inicial, histérico de confianca de relagbes de Ansell e Gash
integracao de cooperacao. (2008)
parceiros
Acordos N&o houve contrato inicial. Os contratos foram realizados Wegner e
Contratuais; um ano apo6s as primeiras a¢oes. Verschoore (2021)
Parcerias e Lavikka et al.,
conexoes; O meio virtual permitiu a constituicio da rede, com 2015;
Encontros sociais | interconexdo mediada por tecnologias: WhastApp, Tidstrom et al.
e interacionais; Microsoft Teams e Google Meet. (2018);
Féruns e reunides Wegner e
informais Verschoore (2021)

Fonte: Elaborado pela autora
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho estudou as préaticas colaborativas da governanca em rede, tendo
como problema de pesquisa, como as praticas colaborativas da governanca de rede
contribuem para lidar com problemas complexos, como a Covid-19. Para tanto, o
referencial tedrico abordou a governanca de rede, os modelos de governanga, bem como
as praticas colaborativas, ajudando a elucidar a constituicdo de uma rede, bem como a

contribuicdo das praticas colaborativas para as acdes dos lideres.

Para tal finalidade, na metodologia, o estudo de caso Unico ajudou a compreender
o fenbmeno estudado pois, diante da raridade e complexidade de um cenério de pandemia,
como o da Covid-19, uma rede de pessoas fisicas, mas colegas de profissao, se formou
atuando em colaboracdo em prol de profissionais da area da salde, ndo médicos, que
estavam no fronte da pandemia atuando em jornadas de trabalho exaustivas. Assim,
apresentou-se a rede Arquitetos VVoluntarios, constituida por arquitetos, que se organizou
para criar acdes voluntarias dentro dos hospitais referéncia em Covid-19, no Estado do
Rio Grande do Sul, em um momento critico e de caos, onde entrar em locais de salde era
extremamente arriscado e com alto risco de contaminagdo e de morte. Estas acoes
ajudaram a mitigar os problemas que surgiram com a pandemia, despressurizando a
jornada de trabalho dos profissionais, levando conforto e alivio das tensdes emocionais
por meio de ambientes préprios para descanso, isolados de demais ambientes de risco,

conforme normas técnicas.

Foi constatado que a governanca da rede ocorreu de forma horizontal, onde os
lideres compartilharam préticas colaborativas por meio da coordenacdo das acdes que
foram ordenadas aos demais voluntarios, também, das responsabilidades de projetar e
organizar, mobilizar e gerenciar atores e doacGes, controlar 0s projetos e integrar as
informacdes transformando-as em processos para as acfes seguintes. E isso resultou na
mitigacdo do problema complexo Covid-19, orientada pelas préaticas de acordo, arranjo e
engajamento dentro da rede. Foi por meio das préaticas que os coordenadores conseguiram
alinhar os objetivos do coletivo com os demais atores, elevando a colaboracgdo e o
comprometimento de trabalho, para que as ac6es pudessem ser realizadas dentro de locais
que sO estavam abertos, em meio a pandemia, para receber e cuidar dos pacientes

infectados.
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De acordo com a evolucgéo da rede, inicialmente, identificou-se que a governanga
se caracterizou pelo modelo de Contingéncia de Governanca Colaborativa, de Ansell e
Gash (2008), cuja variavel critica identificada foi o historico anterior de cooperacao dos
participantes da rede que estava em formacdo. Conforme as agcdes foram ocorrendo, a
governanca se aproximou do modelo "integrativo™ de Emerson et al. (2012), ao integrar

outros projetos distintos a satde, e expandir para novas areas, como a da educacéo.

As principais praticas encontradas na rede foram préaticas de acordo, com 0s
acordos contratuais, bem como para a selecéo e aderéncia dos atores que, por integrarem
uma mesma classe profissional, ja haviam colaborado entre si em trabalhos anteriores.
Diante disso, destacou-se que 0 contexto historico suportou a governanca e a aderéncia
dos atores, devido a confianca de relacionamentos anteriores, também por cooperagédo
anterior, uma vez que a selecdo de parceiros ocorreu por relacionamento, por habilidades
e afinidades com a &rea de execucdo, também por meritocracia. Neste contexto, nao
houveram acordos contratuais, formalizados, inicialmente, entretanto, a rede foi
constituida formalmente ap6s um ano das ac¢Ges concluidas. Assim, com base na pratica

de acordo, propde-se que:

Proposicdo 1: Para a rede se constituir sem acordos contratuais formalizados, o
contexto anterior de confianca é fator-chave para o reconhecimento e aderéncia dos
atores, especialmente em ambiéncias de urgéncia como a de pandemias como a Covid-
19.

Além disso, praticas de arranjo também foram identificadas na rede. A mudanca
de paradigma quanto ao ambiente virtual foi o principal destaque, uma vez que o dialogo
face a face perdeu importancia diante da ambiéncia complexa e o didlogo mediado por
tecnologias se mostrou eficaz para que as decisdes fossem tomadas. Alids, as evidéncias
reforcaram que o ambiente virtual pode ter sido a causa da nao formalizacéo, visto que o
efeito foi a organizagdo de processos decisorios e informacionais sem a utilizacdo de
acordos contratuais entre os atores. As decisdes foram consensuais, participativas e
mediadas pelo grupo de 16 coordenadores que, alinhados por meio de reunides virtuais,
também mediaram, controlaram e monitoraram a¢fes para com o0s demais voluntarios e
toda a interacdo ocorreu no formato virtual. Assim, com base na pratica de arranjo,

propde-se que:
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Proposicdo 2: Para o controle e 0 monitoramento da rede em ambiéncias
complexas, a presenca fisica perde relevancia frente a presenca virtual proporcionada pelo

ambiente online.

Ademais, os resultados das acGes entregues passaram por avaliagdo dos gestores
da rede, com o objetivo de reduzir erros e replicar acertos nas proximas agdes voluntarias.
Os resultados foram divulgados nas redes sociais da rede Arquitetos Voluntarios e
replicados pelos fornecedores em suas redes proprias, aumentando ainda mais o
engajamento e a colaboracdo entre atores, fornecedores e instituicdes de salde parceiras,
corroborando as praticas de engajamento, com a divisdo dos resultados, a geracdo de

parcerias e conexdes e a organizagdo dos canais de comunicagéo.

Além do mais, destacou-se, também, que préaticas de iteragdo geraram novos
relacionamentos entre parceiros que ja tinham suas redes proprias, ndo so profissionais,
mas também pessoais, e que experimentaram novas relagdes na rede Arquitetos
Voluntarios, misturando conexdes conforme cada acdo voluntaria, onde as redes se
complementaram em novas configuragdes. Com isso, em relacdo a causa e efeito, a
relacdo de troca de favores causou efeitos para além da rede, ampliando oportunidades
para novas relacdes de trabalho, pois alguns coordenadores acabaram trocando seus
fornecedores antigos por novos parceiros, alinhando os interesses e objetivos em comum.

Diante destas estruturas, para as praticas de engajamento, propde-se que:

Proposta 3: Préticas experimentais de iteracdo entre atores sao fator-chave para
revelar conexdes e parcerias com redes que surgem por afinidades, legitimando

relacionamentos de cooperagao.

A propdsito, em relacdo a implementacdo das préaticas colaborativas pelos
coordenadores, a rede e aos demais atores dela, as praticas foram implementadas
especialmente pela oportunidade de atuar em um ambiente virtual nas reunides, ja que o
contato fisico era algo temido e suspeito diante da circulagdo do virus da Covid-19.
Assim, os atores foram conduzidos e monitorados, e os alinhamentos das acgdes

colaborativas, possiveis de serem realizados com constancia.

Quanto a limitacdes do estudo, o fato das evidéncias virem de entrevistas com
atores lideres pode ter sido um limitador para novas descobertas da rede, uma vez que 0
campo é diverso e as perspectivas de ampliar para demais membros da rede sdo adequadas

para expandir os achados e aumentar as chances de mitigar os efeitos da pandemia. Da
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mesma forma, o periodo pandémico, por si so, foi um limitante quanto ao acesso ao
campo empirico e aos coordenadores, pois algumas entrevistas deixaram de ser
realizadas. Também, a coleta de evidéncias pelo Microsft Teams ndo permitiu avaliar as
expressdes corporais dos entrevistados, ja que duas delas foram realizadas com a camera

fechada. Diante disso, as evidéncias ficaram especialmente sobre as expressdes orais.

Devido a riqueza da rede estudada e a luz da teoria, novos estudos sdo sugeridos,
pois observou-se uma abordagem de redes adjacentes, ou seja, as redes proprias dos atores
ja mencionadas, que Ronald Burt, citado diversas vezes, define como neighboring
networks. De acordo com o autor, por tras da densidade das interconexdes de atores e
organizagoes, 0s lagos sociais e o capital social representam maiores vantagens em rede,
onde o capital social pode gerar insights, além do entendimento do porqué os atores e as
organizagOes sociais tém mais desempenho que outras (BURT, 2010). Esta questdo nédo
é um ponto central na governanca de redes, nem das préaticas colaborativas, porém, aponta

uma janela de oportunidades para novos estudos, com as seguintes alternativas:

A. redes adjacentes sdo relevantes na hora da governanca de rede?

B. serd que as redes adjacentes sdo importantes para que os lideres desempenhem
praticas colaborativas?

C. redes adjacentes tém significado, especificamente, nesse contexto de redes de
pessoas fisicas?

D. redes adjacentes tém relevancia no contexto de redes entre organizagdes?

Como aspiracdes futuras, este estudo pode servir como fonte de inspiracdo para
novas pesquisas a respeito das tematicas aqui descritas. Ademais, ndo houve pretensao de

esgotar as discussdes a respeito da problematica proposta.
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APENDICE A: ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Pergunta Aberta

1- Conte como foi a histdria, o desenvolvimento da rede Arquitetos Voluntarios.

Perguntas Fechadas

Categoria

Acordo

2- Como os atores foram selecionados, integrados ao grupo? Quantos atores fazem parte
da rede e como ocorre a organizagao entre eles?

3- A Governanga da rede é compartilhada ou existem figuras-chave que exer¢cam alguma
lideranga facilitadora/mediacéo?

4- Como os papéis de cada um foi definido? Existe algum acordo contratual entre os
atores?

5- Os atores centrais tém as mesmas caracteristicas, participaram de forma igual da rede ou
formou-se subgrupo conforme objetivos e responsabilidades?

Categoria

Arranjo

5- Os atores centrais tém as mesmas caracteristicas, participaram de forma igual da rede ou
formou-se subgrupo conforme objetivos e responsabilidades?

6- Em relacdo a tomada de decisdo, 0s processos decisorios sdo participativos

7- Acoes foram efetuadas/concretizadas? As concretizagdes foram consensuais?

Categoria

Engajamento

8- Em algum momento, houve planejamento para que a rede ocorresse? Foram realizadas
reunides iniciais?

9- A interacdo entre os atores ocorreu de que forma? Em quais meios?

10- Alem dos encontros da rede, a interacdo entre os atores ultrapassou o cunho
profissional com relagdes de confiancga e relacionamentos de amizade?

11- Os resultados das a¢des da rede tornaram-se publicos devido a sua comunicagéo nos
meios digitais, aqui, nesse caso, o prestigio/reconhecimento dos profissionais engajados
foi compartilhado de forma igual?

12 - Em relagdo ao engajamento, ha algum responsavel pelo papel de divulgador?

13- Em que momento comecgou a existir a colaboracdo entre os atores da rede?

14- Qual foi o principal parceiro para que as acdes ocorressem e como € a interagdo com
ele?
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Finalizacdo

(snowball
sampling)

15- Para o futuro, quais 0s objetivos dos atores em relacdo a rede e qual o seu papel na
rede?

16- Para as préximas entrevistas, pode me indicar 3 nomes de coordenadores, 0s primeiros
gue vém a sua lembranca?

Fonte: Elaborado pela autora
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APENDICE B: PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO UNICO

CARACTERIZACAO DA PESQUISA:

e Qualitativa.
e Exploratéria.

METODO:

e Estudo de Caso Unico

QUESTAO DE PESQUISA:

e Como as praticas de governanca de rede contribuem para mitigar problemas
complexos?

ABORDAGEM TEORICA:

e Préticas colaborativas.
e Conjuntos de préaticas de acordo, arranjo e engajamento.

UNIDADE DE ANALISE:

e Rede Arquitetos Voluntéarios.
e Coordenadores.

PLANO DE COLETA DE DADOQOS:

Entrevistas agendadas, realizadas por video-chamada.
Estimativa de duracdo de 1h.

Roteiro semiestruturado.

Periodo de coleta: de janeiro a abril de 2022.

Escolhe dos entrevistados mediante snowball sampling.
Gravacéo e transcricdo das entrevistas.

PRATICA NO CAMPO EMPIRICO:

e Primeira agdo: primeiro contato via whatsApp, com mensagem de apresentacéo
da pesquisadora, indicagéo do coordenador anterior e envio do agendamento da
entrevista no aplicativo Microsoft teams via e-mail.

e Segunda acgdo: aviso via whatsApp, um dia antes do compromisso,
confirmando-o.
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e Terceira acao: no dia da entrevista, 30 minutos antes, encaminhamento do link
online, pela pesquisadora ao entrevistado.

PLANO DE ANALISE DOS DADOS:

e Categorizacdo das entrevistas.
e Andlise de dados secundarios
e Andlise de Contetudo

Fonte: Elaborado pela autora
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APENDICE C: SITIOS ELETRONICOS

Jornal Le | https://www.lemonde.fr/planete/article/2022/03/29/covid-dans-les-
Monde hopitaux-bresiliens-des-architectes-benevoles-repensent-le-bien-etre-
des-soignants 6119665 3244.html
(1 artigo)
Universo | https://www.uol.com.br/ecoa/ultimas-noticias/2021/08/31/grupo-
Online arquitetos-voluntarios-atua-na-linha-de-frente-do-combate-a-covid-
19.htm
(1 artigo)
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Fonte: Elaborado pela autora



