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Resumo

O contexto da sociedade do conhecimento tem emergido a efetividade das Redes Interorganizacionais como
estratégia para dar conta da crescente complexidade do ambiente organizacional. Para resultados efetivos essas
Redes Interorganizacionais necessitam de uma governanga que permita o alcance dos objetivos comuns, o que
demanda o estabelecimento de mecanismos adequados Em um pais cujo modal rodoviario é responsavel por 80%
da movimentagdo das riquezas, a paralizacdo dos caminhoneiros em 2018 demandou articulagdo entre diversas
organizacGes de seguranca publica para atuar nesta situacdo complexa. Este artigo tem como objetivo analisar a
influéncia dos mecanismos de governanga das Redes Interorganizacionais para a melhoria da atuacéo da seguranca
publica em situagdes complexas. A andlise do relatério produzido pelo Comité de Crise da Policia Rodoviaria
Federal (PRF) durante o movimento sinaliza a necessidade da formacdo de uma Rede Interorganizacional na
seguranga publica, a fim de uma atuacdo mais efetiva nas diversas situagdes complexas que envolvem este setor.

Palavras-chave: Redes Interorganizacionais. Governanga compartilnada. Seguranga Publica. Greve dos
caminhoneiros.

SHARED GOVERNANCE FOR INTER-ORGANIZATIONAL PUBLIC SAFETY
NETWORKS: THE CASE OF TRUCK STOPPERS 2018

Abstract

The context of the knowledge society has emerged the effectiveness of Interorganizational Networks as a strategy
to cope with the increasing complexity of the organizational environment. For effective results, these
Interorganizational Networks need a governance that allows the achievement of common objectives, which
demands the establishment of adequate mechanisms In a country whose road modal is responsible for 80% of the
movement of wealth, the paralysis of truck drivers in 2018 demanded articulation between various public security
organizations to act in this complex situation. This article aims to analyze the influence of the governance
mechanisms of the Interorganizational Networks to improve the performance of public security in complex
situations. The analysis of the report produced by the Crisis Committee of the Federal Highway Police during the
movement signals the need for the formation of an Interorganizational Network in public security, in order to act
more effectively in the various complex situations involving this sector.

Keywords: Interorganizational Networks. Shared Governance. Public Safety. Trucking Strike.
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1 INTRODUCAO

A teoria de sistemas introduziu uma unidade complexa que ndo se resume a soma de
suas partes. Um sistema complexo ndo € somente um determinado nimero de partes e as
relacGes entre estas, mas um determinado nimero de diferenciacdes sistema/entorno que podem
ser utilizadas operativamente e que, por sua vez, reconstroem de diferentes perspectivas o
sistema global como unidade sistema/entorno (LUHMANN, 1997). Para Luhman (1997), os
sistemas surgem como uma tentativa de reduzir a complexidade do entorno por meio da selecédo
entre as inimeras possibilidades que este entorno proporciona (LIMA et al, 2018). Neste
sentido, as organizacgdes sdo construidas como consequéncia da reducdo da complexidade do
entorno (LIMA; KEMPNER; TISCOSKI, 2010).

Os sistemas encontram-se expostos as perturbacdes provenientes do entorno que devem
ser compensadas no seu interior. Nesta nova perspectiva paradigmatica é possivel entender as
relagdes internas em termos de adequacao ao entorno. A viabilidade dos sistemas se define pela
capacidade de adaptacdo (RODRIGUEZ; ARLNOLD, 1991). Quanto maior a complexidade de
um sistema, maior sua interacdo com o ambiente e sua capacidade de enfrentar a complexidade 157
do proprio sistema (FREIRE et al, 2013). O objetivo € reduzir a complexidade com base em
mecanismos seletivos com os quais se relacionam com seus ambientes (RODRIGUES;
ARNOLD, 1991).

A compreensdo da complexidade necessita de uma mudanca profunda de nossas
estruturas mentais, especialmente no que tange a entender que processos ambiguos sdo
inseparaveis e interdependentes (MORIN, 2007). Como autonomia e dependéncia ndo sdo
excludentes, a ideia de complexidade deve dar conta deste paradoxo. Quanto mais complexo
um sistema, mais possibilidades ele tera para desenvolver sua autonomia. lgualmente, ele
deveré estabelecer uma relacdo ainda maior de dependéncia com o seu entorno (BAUER, 1999).

Sistemas complexos sdo mais capazes de se adaptar as mudancas, de onde vem a
expressao sistemas complexos adaptativos (MARIOTTI, 2002). O termo Sistemas Complexos
Adaptativos (SCA) foi cunhado diante da percepcao de que certos tipos de sistemas sdo capazes
de responder, ativamente, aos acontecimentos ao seu redor (DUTRA; ERDMANN, 2006).

Em ambientes dinamicos e altamente mutéveis, atuar em sistemas complexos
adaptativos € uma estratégia para a manutencdo da sustentabilidade e da competitividade
organizacional. A compreens&o das organizagOes parte da premissa de que elas sao complexas,
ambiguas e paradoxais, e que o grande desafio € aprender a lidar com essa complexidade

(MORGAN, 1996). As organizag0es sd0 muitas a0 mesmo tempo, 0 que aumenta sua
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complexidade, e requer um senso de inter-relacionamento e integracéo entre os seus multiplos
contextos (ERDMANN; KEMPNER-MOREIRA, 2010).

O contexto da sociedade do conhecimento tem emergido a efetividade das Redes
Interorganizacionais como estratégia para dar conta da complexidade crescente do ambiente
organizacional. Atuar em redes tornou-se uma necessidade para que as organizagdes consigam
inovar de maneira sustentavel e, assim, enfrentar os desafios e a dinamicidade dos novos
tempos. A atuacdo isolada ndo permite o alcance dos resultados desejados, sendo imperativo
adentrar em aspectos de cocriacao e coproducdo, onde as relagcdes tém um novo significado.

A paralisacdo nacional dos caminhoneiros em 2018, também chamada de Crise do
Diesel, deflagrou uma crise nunca vista no pais e impactou fortemente a seguranca publica.
Motivados pelos aumentos consecutivos no preco do diesel, 0 movimento paralisou e blogueou
estradas em 24 Estados do pais, contingenciando recursos essenciais a populacao brasileira, o
que provocou transtornos e prejuizos, além de uma sensacdo de instabilidade em toda a nagéo.

Em um pais cujo modal rodoviario é responsavel por 80% da movimentacdo das
riquezas, esta paralisacdo impactou significativamente o abastecimento de recursos, alimentos,
combustivel, insumos hospitalares, entre outros, trazendo transtornos e prejuizos calculados em 1 58
mais de 30 bilhGes de reais gerados pela perda de producdo econémica (CALEIRO, 2018).

A crise provocada pela paralisagdo nacional dos caminhoneiros apontou a necessidade
de maior articulacdo para atuar em situacbes complexas, onde a solucdo e a gestdo séo
dependentes da “relacdo” entre mais de duas organizagdes. “O governo brasileiro tem
dificuldade de alinhar estratégia (0 qué e por qué fazer) e planejamento (como fazer), prever
acontecimentos e aplicar conhecimento relevante para resolver problemas complexos”
(ANGELIS, 2015, p. 32), o que demanda atuagdo em rede.

Em dezembro de 2017, durante o evento RUASP/SUCEG, os gestores das academias
do Sistema de Seguranca Publica do Estado de Santa Catarina validaram a importancia da
formagéo em rede, e elencaram como principais desafios para esse trabalho: (i) ultrapassar as
dificuldades de articulacéo entre as institui¢Oes; (ii) priorizar acbes de prevencao e inteligéncia
em detrimento da repressdo. Angelis (2015) aponta outras barreiras no setor publico, como a
falta de interacdo estruturada entre as agéncias e a cultura dominante de que conhecimento
relevante é poder e sua partilha deve ser cautelosa, entre outros.

Kim (2006) enfatiza a importancia das parcerias, da coproducéo, da formacao de redes,
programas de colaboracdo e projetos conjuntos. Parcerias interministeriais, interinstitucionais

e publico-privadas tornaram-se indispensaveis neste novo contexto de complexidade. As
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institui¢ces publicas devem priorizar modelos de governanca mais flexiveis, colaborativos e
baseados em rede.

Especificamente para o setor publico os beneficios gerados, proporcionados pelas Redes
Interorganizacionais, sao “aprendizado aprimorado, uso mais eficiente dos recursos e uma
melhor capacidade de planejar e resolver problemas complexos” (HENTTONEN et al, 2016,
p. 1). Na seguranga publica as politicas sdo decorrentes de interacdo complexa e continua entre
atores internos e externos ao governo, fato que corrobora com a necessidade de formacéo de
Redes Interorganizacionais para atender tamanha complexidade (TRINDADE, 2015).

Existe uma necessidade latente de formacdo de uma Rede Interorganizacional efetiva
para a Segurancga Publica, seja na esfera estadual ou federal, o que fica evidente pela criacdo do
Sistema Unico de Seguranca Publica (Susp). Neste contexto, os estudos académicos e
cientificos tém apontado diversas questdes que demandam atencdo dos centros de pesquisa e
academias de policia. Entre estas, o estudo que deu origem a este artigo buscou responder a
seguinte pergunta: como 0s mecanismos de governanca das Redes Interorganizacionais
podem influenciar positivamente na atuacdo dos agentes de seguranca publica em
situacdes complexas? 159

Para responder a esta questdo, definiu-se como objetivo deste artigo: analisar a
influéncia dos mecanismos de governanca das Redes Interorganizacionais para a
melhoria da atuacdo da seguranca publica em situacfes complexas. Esta analise baseia-se
em um estudo realizado pela Policia Rodoviaria Federal (PRF), do caso do movimento da

paralizacdo dos caminhoneiros ocorrido em maio de 2018.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Redes Interorganizacionais

Uma rede interorganizacional é composta por diferentes organizacdes ligadas por lacos
multilaterais, conectadas por diferentes conexdes, com o propésito de alcancar objetivos
comuns (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007). Quanto mais elos a rede desenvolve, mais
complexas sdo suas relagdes, mais ela se desenvolve por meio dessas relagoes diversificadas e
maiores sdo suas chances de sustentabilidade frente as contingéncias do entorno (CUNHA;
PASSADOR; PASSADOR, 2011; FREIRE et al, 2013). Se a complexidade € o conjunto das
multiplas possibilidades (LUHMANN, 1997), a Rede Interorganizacional é a personificacdo de

um sistema complexo.
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As Redes Interorganizacionais séo formadas por objetivos diversos, sendo consenso que
0 objetivo inicial geralmente é a troca de informacgdes e recursos (HARRIGAN, 1985;
PODOLNY; PAGE, 1998; TRINDADE, 2015). Entretanto, essas redes podem evoluir para
estagios mais complexos de relacionamento e estruturacdo. Kempner-Moreira, Freire e Souza
(2019, no prelo) apontam cinco estagios de evolucdo das Redes Interorganizacionais: (1) Rede
Interorganizacional de troca, onde o foco é o comprometimento na troca de recursos; (2) Rede
Interorganizacional de desenvolvimento, instituindo-se parcerias técnicas e educativas; (3)
Rede Interorganizacional de expansdo, com o compartilhamento de informacdes, tecnologias e
oportunidades; (4) Rede Interorganizacional de agdo, onde busca-se desenvolver novos
conhecimentos, produtos e atividades interorganizacionais; e a (5) Rede Interorganizacional de
aprendizagem, cujo objetivo é a busca da aprendizagem em rede e, na propria rede. Esses
estagios evoluem a medida que a rede fortalece seus canais de informacao, transferéncia de
conhecimento e aprendizagem coletiva, e desenvolve a intera¢do sinérgica e a harmonizacéao
das capacidades de seus participes.

N&o € imperativo que as redes evoluam. Entretanto, Redes Interorganizacionais sdo mais
efetivas quando chegam ao nivel de redes de aprendizagem. A rede de aprendizagem é 160
considerada o estadgio de desenvolvimento de uma Rede Interorganizacional em que as
organizacOes interagem com objetivo explicito de aprenderem uns com 0s outros, por meio de
novos tipos de cooperacdo com diferentes atores, transcendendo fronteiras e combinando
diferentes tipos de conhecimento (KNIGHT, 2002; ALASOINI, 2018).

Neste estagio, os participes desfrutam do aprendizado proporcionado em e pela rede, o
que amplifica o potencial de mudanca transformadora, combinando inovacdes baseadas
interacdes e intercAmbios entre os diversos atores (GOLDSTEIN; BUTLER, 2009, 2010;
BUTLER; GOLDSTEIN, 2010; GOLDSTEIN, 2012). Ao avancar para a participacdo em redes
de aprendizagem, a aprendizagem é elevada para o nivel de transformacéo do individuo, das
suas ag0es, das organizacdes e do impacto sobre a sociedade.

Estudos apontam para a necessidade da formacdo de redes em todos os setores,
incluindo as organizagdes publicas. Trindade (2015) relata que, especialmente na seguranca
publica, a formacdo de Redes Interorganizacionais é uma estratégia inevitavel para conduzir os
problemas complexos do setor. Esse entendimento € corroborado pela formagéo do Sistema
Unico de Seguranca Publica, que fomenta a formagao de uma Rede Interorganizacional com as

corporagOes que compdem a seguranga publica no Brasil.
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2.2 Rede Interorganizacional de Seguranca Publica

Redes Interorganizacionais sdo uma estratégia para ambientes de alta complexidade,
como € o caso da seguranca publica, pois esses ambientes exigem o envolvimento de multiplas
organizac0es e fornecem uma abordagem adaptavel e flexivel para questdes complexas (TANG
et al, 2017). E imperativo fomentar uma consciéncia compartilhada para estabelecer linhas de
acdo comuns no fornecimento de bens pablicos (GARAU et al, 2017), pois uma resposta eficaz
depende fortemente da colaboracdo (ANGELIS, 2015).

A nova gestdo publica trouxe para o debate a importancia da formacdo de Redes
Interorganizacionais de coordenacao e cooperagao entre os atores envolvidos para a busca de
solucBes inovadoras aos problemas sociais e a criacdo de um futuro sustentavel (KISSLER,;
HEIDEMANN, 2006). Esse debate reconhece que as Redes Interorganizacionais sao uma
estratégia inteligente para a sobrecarga de demandas da sociedade, que o setor publico sozinho
ndo consegue dar conta, necessitando ndo mais de governos, mas de governanca (KIM, 2006;
ANGELLIS, 2015), como é o exemplo da seguranca publica.

Para criar uma rede significativa e eficaz na administracdo publica, é necessario que o 161
Estado tenha capacidade e disposicdo de coordenar varias atividades, sem perder a integridade
estrutural do sistema de governo, o que transforma a Rede Interorganizacional no setor publico
um modo de regular a interdependéncia entre agéncias e outros atores sociais (KI1M, 2006).

Entre os beneficios obtidos pela formacdo de Redes Interorganizacionais estdo o
aprendizado aprimorado, o uso mais eficiente dos recursos, a capacidade ampliada de planejar
e resolver problemas complexos, o que requer trabalho efetivo de grande escala e de longa
duracgéo. Entre os desafios a serem superados estao a incerteza da tarefa, a comunicacdo muitas
vezes virtualizada, as diferencas nos objetivos dos participes da rede e a diversidade cultural e
organizacional, o que aumenta a complexidade da rede. Entretanto, até mesmo os desafios
podem se tornar fatores de sucesso para a colaboragdo complexa (HENTTONEN et al, 2016).

As politicas publicas na area de seguranca sdo decorrentes de interagdo complexa e
continua entre atores internos e externos ao governo (TRINDADE, 2015). A Lei 13.675 de 11
de junho de 2018 criou a Politica Nacional de Seguranca Publica e Defesa Social (PNSPDS), e
instituiu o Sistema Unico de Seguranca Publica (Susp), “com a finalidade de preservagio da
ordem publica e da incolumidade das pessoas e do patriménio, por meio da atuacéo conjunta,
coordenada, sistémica e integrada dos 6rgdos de seguranca publica e defesa social da Uni&o,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, em articulagdo com a sociedade” (BRASIL,

2018).
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Entende-se que o Susp é uma tentativa de formar uma Rede Interorganizacional com as
instituicbes que compdem a seguranga publica nacional: Policia Federal, Policia Rodoviaria
Federal, Forca Nacional de Seguranca Publica, Secretarias de Seguranca Publica, Policia Civil,
Policia Militar, Corpo de Bombeiros Militar, Agentes Penitenciarios, e Guardas Municipais.
Isso ndo impede que outras instituicGes sejam agregadas a rede, como universidades, conselhos
comunitarios, entre outros.

Essa rede pretende gerar resultados a médio e longo prazo, ja que a integracdo das
instituicOes que a compde é algo a ser realizado de maneira cuidadosa e respeitosa a autonomia
de cada um dos integrantes. E como uma politica de longo prazo, é preciso cautela as trocas de
governo, devendo-se tornar uma politica de Estado, ou seja, deve ter suas estratégias elaboradas
por especialistas na area, que conhecem o contexto e as demandas especificas. Importante ndo
estar associada a uma gestdo, mas a uma tematica, como é o caso da seguranca publica.

Além dos 6rgdos integrantes do Susp, outros érgdos ndo necessariamente vinculados
diretamente aos 6rgaos de seguranca publica podem participar. Uma das medidas previstas € a
integracdo do sistema de informacg6es, com previsao de implantacdo por todos os 6rgdos de
seguranca publica do pais em até dois anos. 162

A complexidade das Redes Interorganizacionais requer uma governanca que leve seus
participes a aprender, pois somente assim o0s resultados serdo mais efetivos para todos os
stakeholders. Neste sentido, parcerias interinstitucionais e publico-privadas sdo partes
indispensaveis de uma governanca efetiva, que deve ser flexivel, participativa e baseada em
redes (KIM, 2006). Esse modelo de governanca deve ser pautado em uma combinacédo
equilibrada de governanca relacional, contratual e hierarquica, como condicdo para a
efetividade da rede (WILLEM; GEMMEL, 2013).

A complexidade das Redes Interorganizacionais requer uma governanca compartilhada
que leve seus participes muito além da simples troca de recursos e participacdo na tomada de
decisdo, mas a compreensdo do processo de decisdo e, consequentemente, a aprendizagem para
autogovernar sua organizacdo alinhada a governanga coletiva, pois somente assim, 0s
resultados serdo mais efetivos para seus stakeholders. As organizacGes vivenciam um ambiente
altamente complexo em termos econdmico, social e politico, o que reflete na necessidade da
adocdo de uma governanca efetiva (ANSELL; GEYER, 2017).
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2.3 Governangca Compartilhada

Por ser considerada um elemento-chave para as Redes Interorganizacionais (PROVAN;
KENIS, 2008; WEGNER; KOETZ, 2016; WEGNER et al, 2018) a governanca permite um
maior comprometimento dos participes da rede com os resultados esperados, observando-se as
razdes pelas quais a rede foi formada, projetando uma estrutura que promova o crescimento do
capital social e relacional tdo indispenséavel para a continuidade da rede (ALVAREZ et al, 2010;
WILLEM; GEMMEL, 2013; BERNSTEIN, 2015; TANG et al, 2017; STOREY et al, 2018).

O conjunto de mecanismos que sustenta e apoia essa interacdo, levando a rede e suas
organizacOes a alcancarem as metas e 0s objetivos organizacionais pode ser definida como
governanga da Rede Interorganizacional (ALVAREZ et al, 2010; WEGNER; KOETZ, 2016;
STOREY et al, 2018). Essa governanca pode ser entendida como um processo emergente de
aprendizagem, oportunizando a cocriacao de conhecimento e cooperacao dentro da prépria rede
(DE NONI et al, 2013; MASIELLO et al, 2015).

E necessario que as redes constituam uma governanca adequada para que nio apenas se
assegure o cumprimento de acordos e contratos, mas estabeleca uma estrutura capaz de 1 6 3
assegurar as condicbes e vinculos que ampliem o capital social e fomentem as relacdes e
interacdes entre as organizacgdes participantes (BERNSTEIN, 2015).

O modelo de governanca compartilhado apresenta-se como o mais adequado para
interesses coletivos da rede. Neste modelo o poder é simétrico, normalmente colegiado, em que
as decisOes sdo coletivamente construidas. Constitui-se de conexdes densas e descentralizadas,
onde a confianca é o principal mecanismo a ser desenvolvido (PROVAN; KENIS, 2008).

Redes que estabelecem a governanca compartilhada sao altamente flexiveis e adaptaveis
as necessidades e expectativas de seus stakeholders, ja que estes estdo diretamente envolvidos
nas decisdes (PROVAN; KENIS, 2008). Essa governanca fornece diversos beneficios, criando
sinergias organizacionais que promovem o funcionamento mais eficaz por meio do
compartilhamento de metas e utilizacdo dos pontos fortes coletivos (KIM, 2006).

A eficécia da rede esta atrelada a adequacdo dos mecanismos de governanga com a
estrutura de governanga, elementos relacionados e interdependentes que podem existir em
varias combinagdes (WILLEM; GEMMEL, 2013; ABEBE et al, 2017) e envolve um conjunto
amplo de mecanismos que vao de estruturas formais a relacionais (ROEHRICH; LEWIS,2010;
DE REUVER; BOUWMAN, 2012; LIN et al, 2012; KANG; ZAHEER, 2018).

Redes Interorganizacionais utilizam-se, basicamente, de dois grupos de mecanismos: 0s
formais e os informais (SCARBROUGH; AMAESHI, 2009; ALVAREZ et al, 2010; LIN et al,
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2012; GURCAYLILAR-YENIDOGAN; WINDSPERGER, 2015; MASIELLO et al, 2015;
CHANDRA; VAN HILLEGERSBERG, 2018)), também denominados, respectivamente, de
mecanismos estruturais e relacionais (SCARBROUGH; AMAESHI, 2009; LEW et al, 2013;
BERNSTEIN, 2015; MARTINS et al, 2017; STOREY et al, 2018; WEGNER et al, 2018).

Mecanismos formais sdo caracterizados pela formalizagdo das relacGes entre os
participantes da rede, e geralmente assumem a forma de sistemas de monitoramento, controles
e relatorios por meio dos quais as organizacdes estruturam explicitamente sua interagdo. Tem
como principal objetivo reduzir os riscos envolvidos nas transacdes em rede, controlar o
oportunismo, coordenar as expectativas e comportamentos das organizacdes da rede e evitar a
dissolugdo de colaboracdes Interorganizacionais. Procuram deixar claras e explicitas as regras
de colaboracdo, interacdo e participacao na rede. O mecanismo mais utilizado por esta tipologia
sdo os contratos (YAER BANIHASHEMMI; LIU, 2012; BRITO; MIGUEL, 2017;
CHANDRA; VAN HILLEGERSBERG, 2018).

J& os mecanismos informais sdo caraterizados por relacionamentos, e ndo pela
estruturacdo burocratica. Estabelecem procedimentos flexiveis baseados na confianca e
cooperac¢do dos participes, o que pode ser mais adequado especialmente quando a formalizacéo 164
se apresenta onerosa e dificil (CHANDRA; VAN HILLEGERSBERG, 2018). Séo
considerados pela literatura de relagdes interorganizacionais como 0S mecanismos mais
utilizados, ja que fomentam as relacbes e interagdes entre os participes (YASER
BANIHASHEMI; LIU, 2012).

E praticamente consenso entre os autores que os dois tipos sdo complementares na
governanca de Redes Interorganizacionais (SCARBROUGH; AMAESHI, 2009; DE
REUVER; BOUWMAN, 2012; LIN et al, 2012; MORAGUES-FAUS; ORTIZ-MIRANDA,
2012; YASER BANIHASHEMI; LIU, 2012; DE NONI et al, 2013; LEW et al, 2013;
GURCAYLILAR-YENIDOGAN; WINDSPERGER, 2015; GARAU et al, 2017; MARTINS
etal, 2017; TANG et al, 2017; CHANDRA; VAN HILLEGERSBERG, 2018).

Mecanismos de governanca combinados, ou hibridos, podem melhorar o desempenho e
criar maior valor para a rede ao buscar objetivos compartilhados (TANG et al, 2017).
Mecanismos formais fornecem seguranca e referéncia, enquanto os mecanismos informais
mantém a unido e a interacdo na rede (COSTA; BIILSMA-FRANKEMA, 2007; ALVAREZ et
al, 2010; DE REUVER; BOUWMAN, 2012; LEE et al, 2012; GURCAYLILAR-
YENIDOGAN; WINDSPERGER, 2015).

Sem a governanga dos mecanismos formais, aumenta-se o risco de ndo se perpetuar 0s

mecanismos informais nos relacionamentos. A complementariedade entre 0s mecanismos
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formais e informais da rede promove a aprendizagem e reduz conflitos (HERNANDEZ-
ESPALLARDO et al, 2010; KOHTAMAKI, 2010; ROEHRICH; LEWIS, 2010; DE NONI et
al, 2013), facilitam a criacdo, a integracao e o compartilhamento do conhecimento, aumentando
a capacidade de governanca da rede (GURCAYLILAR-YENIDOGAN; WINDSPERGER,
2015), e promovem a criagdo de novos conhecimentos, gerando inovagédo (SCARBROUGH,;
AMAESHI, 2009; LEW et al, 2013; MASIELLO et al, 2015).

Além disso, 0s mecanismos ndo sdo estaticos e devem ser continuamente revistos e
reavaliados, a fim de garantir sua efetividade em uma rede dinamica que evolui por meio de
suas interacbes (COSTA; BIILSMA-FRANKEMA, 2007; SCARBROUGH; AMAESHI,
2009; ALVAREZ et al, 2010; ROEHRICH; LEWIS, 2010; MASIELLO et al, 2015; BRITO;
MIGUEL, 2017; KANG; ZAHEER, 2018). Isso requer uma governanca igualmente dinamica
e atenta as necessidades da rede para manter os mecanismos adequados ao contexto e interesses

de seus stakeholders, caracteristica de uma governanga compartilhada.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

165

Este artigo é um estudo de caso do movimento dos caminhoneiros ocorrido em maio de
2018. Considerando que esse evento foi de solugcdo complexa por parte da Seguranca Publica
Nacional, foi realizada uma pesquisa bibliogréafica onde procurou-se evidenciar na literatura a
importancia das Redes Interorganizacionais e da governanca compartilnada como estratégias
para a solucdo de problemas complexos.

O caso dos caminhoneiros é apresentado com base nos documentos publicados pela
imprensa nacional e internacional, em forma de relato jornalistico. A analise documental
baseou-se em relatorio produzido pelo Comité de Crise da Policia Rodoviaria Federal durante
0 movimento dos caminhoneiros, elaborado pelo Coordenador de Planejamento e Controle
Operacional, um dos autores deste artigo. O acesso a essa documentacdo foi autorizado pelo
Diretor de OperagOes da Policia Rodoviaria Federal em fevereiro de 2019. Também foram
realizadas entrevistas com profissionais que atuaram durante 0 movimento para maior
profundidade da analise.

Salienta-se que outros orgdos que participaram do gabinete de crise instaurado pelo
Governo Federal ndo foram consultados, sendo este artigo baseado exclusivamente no Relatorio
sobre a Paralisacdo no Setor de Transporte de Cargas entre 21/05 e 31/05/2018, produzido pela
Coordenagédo de Planejamento e Controle Operacional da Policia Rodoviéria Federal, e em

entrevistas com policiais rodoviarios federais que atuaram no gabinete de crise desta instituicéo.
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Mas, pelo protagonismo da PRF na agdo de desmobilizacdo da paralizagcdo nas rodovias
brasileiras e, a gestdo para a diminui¢cdo do impacto negativo do movimento nos servicos

essenciais, publicos e privados, este documento pode ser considerado critico a analise proposta.

4 O MOVIMENTO DOS CAMINHONEIROS: CRONOLOGIA E FATOS

O chamado movimento dos caminhoneiros foi motivado pela nova politica de pregos da
Petrobras. Na primeira quinzena de maio a Associacao Brasileira de Caminhoneiros (Abcam)
cobrou, por meio de oficio enviado ao Governo Federal, a adocdo de medidas efetivas contra o
aumento constante das refinarias e reducdo dos impostos sobre o dleo diesel, sinalizando uma
paralisacdo nacional caso ndo houvesse retorno (ECONOMIA IG, 2018).

A reivindicacdo era pela zeragem da aliquota do PIS/Cofins e pela isencdo da
Contribuicdo de Intervencdo no Dominio Econémico (Cide), impostos que representavam
quase metade do valor na refinaria. A diminuicdo desses impostos aliviaria o custo dos fretes,
ja que o diesel representa cerca de 42% desse valor (ESTADAO, 2018). Outra reivindicacio
era a fixacdo de uma tabela minima para os valores de frete (BBC BRASIL, 2018) 166

No dia 19 de maio entrou em vigor o quinto reajuste didrio consecutivo nos
combustiveis, o que fomentou o entendimento de que o Governo ndo se mostrou receptivo as
demandas da categoria (G1, 2018). Em 21 de maio de 2018 os motoristas iniciaram as
interdicBes totais ou parciais das estradas em, ao menos, 14 Estados brasileiros, expandindo-se
para 24 Estados em apenas 1 dia (BBC BRASIL, 2018). Essa foi considerada a maior
mobilizacdo realizada pelo WhatsApp até entdo (G1, 2018).

Além das vias fechadas, o que comecou a afetar a mobilidade, apesar de carros e outros
veiculos serem liberados, os primeiros sinais da paralisacdo comecaram a ser sentidos ja no
segundo dia de paralisacdo: montadoras de veiculos reduzem a producdo por ndo receber os
insumos esperados (BBC BRASIL, 2018) e o0s aeroportos comegam a contingenciar
combustiveis. Apesar de o governo anunciar acordos para zerar 0os impostos sobre o diesel e a
Petrobrés reduzir temporariamente o prego dos combustiveis nas refinarias, 0 movimento ndo
deu sinais de recuo (G1, 2018).

No terceiro dia de paralisacdo (23 de maio), o preco do combustivel dispara nos postos,
filas se formam com medo do desabastecimento, linhas de onibus séo reduzidas em diversas
capitais, Correios suspendem postagens, linhas de producdo de alimentos sdo paralisadas,
observa-se escassez de hortifrutigranjeiros (G1, 2018). O governo pede uma trégua para buscar

solugdes, instaura um gabinete de crise, mas a paralisacdo continua (BBC BRASIL, 2018).
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Ao longo do movimento outras categorias e reivindicacdes foram somadas as bandeiras
defendidas, como motoristas de vans e ubers, motoboys e agricultores, ganhando forga os
discursos anticorrupgdo (BBC BRASIL, 2018). O governo chega a anunciar um acordo no dia
24, 0 que é rejeitado pelas duas entidades que representam motoristas autbnomos. O ministro
da Seguranca Publica afirma que ha indicios de locaute, quando ha influéncia de empresas do
setor na paralisacéo, o que é proibido por lei (G1, 2018). A PRF, presente nas estradas, continua
negociando para a liberacdo de produtos essenciais a sociedade.

No dia 25 a publicacdo de um decreto de Garantia da Lei e da Ordem (GLO) da poder
de policia para as Forcas Armadas em todo o pais até o dia 04 de junho. Pela primeira vez essa
operacdo GLO teve abrangéncia nacional. O Ministério da Defesa anuncia que a acdo dos
militares seria no intuito de garantir a distribuicdo de combustiveis em pontos criticos, proteger
as infraestruturas criticas e desobstruir as vias proximas a refinarias de petroleo e centros de
distribuicdo de combustiveis. Na pratica o decreto autorizava a desbloquear as rodovias federais
e, eventualmente, estaduais e municipais quando solicitadas, permitindo que integrantes das
Forcas Armadas ou da PRF dirigissem veiculos até a garagem dos donos ou ao destino da carga.
Multas por obstrucéao de estradas também foram realizadas pela Suprema Corte (BBC BRASIL, 1 67
2018). Com isso, as forcas armadas se fazem presente nas estradas.

No sabado (26) os meios de comunicacdo comecam a divulgar que 11 aeroportos
estavam sem combustivel em todo o pais e, que, com o uso das Forcas Armadas, 0s pontos de
bloqueio comecavam a ser desfeitos (G1, 2018). Ainda pela divulgacdo nas midias, durante o
domingo, o acordo para finalizacdo do movimento é fechado, e a categoria entende que diversos
pontos reivindicados foram atendidos. Entretanto, os reflexos da greve sdo sentidos
especialmente pela populacdo, com falta de combustivel em 90% dos postos em diversos
Estados (BBC BRASIL, 2018). Em ao menos 11 Estados o movimento foi mantido, e a
producdo agricola sentiu fortemente os efeitos da paralisacdo. O governo anunciou reducéo de
R$ 0,46 no preco do diesel por 60 dias, com ajustes a cada 30 dias ap0s esse periodo (G1, 2018).

Na segunda-feira (28) a Confederacdo Nacional dos Transportadores Autdnomos
(CNTA) e o Sindicato Interestadual dos Caminhoneiros Autbnomos ainda ndo davam por
encerrado 0 movimento (G1, 2018). Porém, um levantamento da Policia Rodoviaria Federal
(PRF) apontou um aumento no nimero de bloqueios, mas em apenas 3 pontos o transito estava
interrompido. O numero de manifestantes também havia diminuido, o que demonstrava que o
movimento comecava a perder forca (BBC BRASIL, 2018).

Na quarta-feira (30), apds dez dias de paralisacdo, a atuacdo das Forcas Armadas e da

PRF eliminou praticamente todos os pontos de concentracdo do movimento. Entretanto, os
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efeitos da greve, principalmente de desabastecimento, seriam sentidos pela populagdo por
alguns dias ainda (BBC BRASIL, 2018).

Além da reducdo de R$ 0,46 no preco do 6leo diesel, conseguidos por meio da zeragem
da Cide e da reducdo da aliquota do PIS/Cofins, o governo publicou uma tabela que
regulamentou os precos minimos para o frete e isentou a cobranca de eixo suspenso de
caminhdes vazios em pedagios de todo o territdrio nacional. Houve também a garantia de que
a Companhia Nacional de Abastecimento (Conab) contrate 30% de seus fretes com
caminhoneiros autdnomos (ESTADAO, 2018).

5 ANALISE DOS MECANISMOS DE GOVERNANCA NO MOVIMENTO DOS
CAMINHONEIROS

A partir da analise do Relatdrio sobre a Paralisacdo no Setor de Transporte de Cargas
entre 21/05 e 31/05/2018, produzido pela Coordenacdo de Planejamento e Controle
Operacional da Policia Rodoviaria Federal, observa-se que, no inicio do movimento, o
atendimento as demandas foi realizado por algumas instituicdes de maneira isolada, sem uma
coordenacao integrada. A PRF foi o 6rgdo mais demandado, ja que uma de suas atribuicGes é 168
garantir a seguranca e a fluidez das rodovias federais.

A instituicdo ja estava de prontiddo cerca de uma semana antes do inicio da paralisacao,
ocorrido em 21 de maio de 2018, orientando suas regionais a estabelecerem gabinetes de crises
locais e estratégias conjuntas com as secretarias de seguranca estaduais. No dia 24 de maio a
PRF instalou um gabinete de crise nacional, buscando a articulacdo com diferentes stakeholders
para minimizar os prejuizos decorrentes da paralizagao.

Esse gabinete de crise foi incorporado ao gabinete de crise politico-estratégico, criado
em 25 de maio com objetivo de resolver a crise com a utilizacdo de outras ferramentas que nédo
fossem as forcas de seguranca, como edicdo de medidas provisorias, negocia¢do com o setor
em greve, avaliacdo de todo o contexto, entre outros. Participaram deste gabinete representantes
de todos os ministérios, Estado Maior das Forcas Armadas, Policia Rodoviaria Federal, Policia
Federal e Secretaria Nacional de Seguranga Publica.

Também em 25 de maio o Centro Integrado de Comando e Controle (CICCN) da
Secretaria Nacional de Seguranca Publica (Senasp), estabeleceu um gabinete de crise em nivel
tatico, sob a coordenacédo da Diretoria de Operacdes da Senasp. Participaram deste gabinete

representantes institucionais das forgas de seguranca em nivel federal, representantes das forcas
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de seguranca dos Estados e de empresas privadas vinculadas ao setor de transporte de
combustivel.

Em 26 de maio, com a decretacdo da Garantia da Lei e da Ordem (GLO) pelo Presidente
da Republica, esse gabinete foi transferido para as instalagdes do Ministério da Defesa,
localizado na Esplanada dos Ministérios. O primeiro plano adotado na crise foi elaborado com
informagdes coletadas e estruturadas pela PRF, por ser o 6rgdo que dispunha de maior
quantidade de informacdes naguele momento.

Além da PRF, 6rgéos de seguranca publica do Governo Federal, como a Forca Nacional
de Seguranca Publica, Exeército Brasileiro, Marinha, Aeronautica e Policia Federal, o Centro de
OperacBes Coordenadas do Ministério da Defesa contou com a participacdo de representantes
institucionais da Presidéncia da Republica, Casa Civil, Agéncia Nacional do Petréleo (ANP),
Ministério dos Transportes, Ministério da Saude, Advocacia-Geral da Unido (AGU), Senasp,
Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC), entre outras, totalizando 23 agéncias atuando
como atores e stakeholders da rede que se formou.

Apbs a deflagracdo da GLO a operacdo passou a ser coordenada pelo Ministério da
Defesa e, rapidamente, as agéncias se moldaram a nova ordem, por compreender que a crise 169
estava se agravando a cada momento e uma integracdo coordenada faria com que as agoes
fossem mais exitosas.

O gabinete de crise foi adequado a conceitos doutrinarios de comando e controle, onde
a interferéncia nos Estados se daria apenas em caso de necessidade apontada pela prépria
Superintendéncia Regional da PRF ou identificada pelo gabinete de crise da PRF no Ministério
da Defesa (GAB/MD/PRF). Para melhor compreensdo do que estava acontecendo em
determinadas regides foram criados grupos de mensagens instantaneas com seus respectivos
responsaveis, para alinhamento do conhecimento e compreensdo das necessidades dos Estados.

A integracdo da PRF com as Forcas Armadas e outras forgas de seguranca priorizou o
transporte de cargas para prover insumos de servi¢os essenciais, como combustivel e
medicamentos, por meio da realizacdo de comboios. Entretanto, esta estratégia ndo se
sustentaria por muito tempo, optando-se pela abertura de corredores de logistica nas rodovias
no dia 29 de maio.

Inicialmente todos os pontos de concentracdo foram abordados e os motoristas foram
convidados a seguir viagem com escolta da PRF e Forcas Armadas. Apos abordagem dos
pontos de concentracdo a PRF, Forcas Armadas e Forcas de Seguranca de alguns Estados
realizaram patrulhamento para impedir que 0os manifestantes provocassem novas abordagens a

veiculos de carga que estavam em deslocamento. Nos pontos de concentragdo onde 0s &nimos
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estavam mais exaltados equipes das Forcas Armadas e PRF foram mantidas no local. No dia 31
de maio praticamente todos os pontos de concentragdo estavam desmobilizados.

Além da integracdo entre os 6rgaos que compuseram o gabinete de crise, observou-se
que, em alguns Estados, as Secretarias de seguranca publica foram provocadas a somar forcas
para controlar a situagdo. Destaca-se 0 apoio dado pela Policia Militar e Policia Civil do Estado
da Bahia que realizaram diversas abordagens a pontos de concentragcdo juntamente com a PRF,
chegando até mesmo a realizar prisGes. Esse apoio fortaleceu muito a acdo e comprova a
eficiéncia de uma Rede Interorganizacional.

A paralisagdo nacional dos caminhoneiros, ocorrida em maio de 2018, apesar de ter
acontecido antes da promulgacdo da Lei 13.675/2018, propiciou diversas andlises e
aprendizagens para a formacéo da rede de seguranca publica. O relatério produzido pela PRF
aponta diversas licdes aprendidas para que, em eventos futuros, o gerenciamento de crises possa
partir da experiéncia vivenciada neste evento.

O fluxo informacional € um dos elementos a ser mais bem estruturado. Assim como o
movimento dos caminhoneiros foi organizado por canais de comunicacdo rapida como o
WhatsApp, a seguranca publica também pode e deve se utilizar dessas ferramentas para 170
atualizar e consolidar os dados com maior velocidade e padronizacéo, agilizando a tomada de
decisdes. Melhorias no sistema de tecnologia de informacao e comunicagao também devem ser
priorizados, com soluc@es interligadas entre as agéncias de seguranc¢a publica, como prevé a
Lei 13.675/2018, especialmente no que tange a inteligéncia policial.

Apesar das agéncias terem atuado de forma mais integrada e coordenada a partir da
formacdo do Gabinete de Crise no Ministério da Defesa, a pouca experiéncia e capacitacdo em
situacOes similares trouxe, inicialmente, algumas dificuldades, superadas ao longo da crise.
Neste ponto, espera-se que 0 Susp seja 0 motivador para a institucionaliza¢do de uma integracédo
necessaria para que a seguranca publica nacional una forcas na busca de solucdes e objetivos
comuns, além de estimular a capacitacdo dirigida ao gerenciamento de crises.

Em termos dos mecanismos de uma governanga compartilhada, pode-se afirmar que
alguns foram utilizados, enquanto outros precisam ser fortemente desenvolvidos. Ficou
evidente que os mecanismos informais foram mais demandados, até por ainda ndo existir uma
Rede Interorganizacional institucionalizada e consolidada entre os 6rgéos de seguranca publica
do pais. Entretanto, sabe-se que ¢ a utilizacdo de mecanismos combinados que produz a maior
efetividade nos resultados.

Como mecanismos informais observou-se a Cooperagao, com ac¢des conjuntas da PRF,

Forgas Armadas e Policia Militar de alguns Estados; a Confianca entre as instituicbes de
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seguranca publica para atuar em conjunto; o Compromisso de buscar soluc¢Ges para o impasse
do movimento; o Contato Pessoal e Informal e as Aliangas Laterais, por meio de estratégias
conjuntas com as Secretarias de Seguranga Publica Estaduais e outros orgdos; a Troca de
Informacdes e 0s Grupos Colaborativos com o uso do WhatsApp; a Autorregulacdo das
regionais da PRF para atender demandas especificas e do proprio Gabinete de Crise do MD; 0s
Acordos Informais Verbais com os lideres do movimento nos pontos de interdigdo; as Rotinas
Colaborativas estabelecidas no Gabinete de Crise; o Capital Relacional criado, existente e
fortalecido entre as instituicbes de seguranca publica federais, estaduais e municipais,
ministérios, empresas privadas e outros stakeholders; a Flexibilidade para compreender,
atender e atuar frente as demandas do movimento.

Entre os mecanismos formais identificados estdo os Contratos, por meio do Decreto de
Garantia da Lei e da Ordem (GLO); as Aliancas Estratégicas formadas juntamente com o
Gabinete de Crise do MD; os Acordos estabelecidos para atuagdo conjunta do Exército e da
PRF; a Estrutura de Comando que se formou a partir do Gabinete de Crise; as Reunides e
equipes regulares, também evidenciadas pelo Gabinete de Crise; a Autoridade Centralizada,
a partir do momento que o Ministério da Defesa assumiu a responsabilidade e instituiu o 171

Gabinete de Crise.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Entre os desafios para 0 avanco da governanca compartilhada no setor publico esta o
estabelecimento de parcerias, ou seja, a formacdo de Redes Interorganizacionais para maior
interacdo e efetividade das ac¢oes publicas (ANGELIS, 2015).

Pelos estudos realizados com base nos relatorios, na participacdo do pesquisador no
Comité de crise e nas seguidas entrevistas, a formacdo de uma Rede Interorganizacional deve
incluir ndo somente as organizacgdes diretamente atuantes como 6rgdos da seguranca publica,
mas os diversos stakeholders inter-relacionados, sejam estes publicos ou privados. Exemplo
dessa necessidade durante o movimento dos caminhoneiros foi a dificuldade de localizar
veiculos que transportavam cargas sensiveis, mesmo as empresas transportadoras dispondo de
sistemas de rastreamento.

A dificuldade de dialogo, de atendimento prestativo ao comando, da disponibilizacdo
de dados e informagdes prejudicou o andamento e agilidade da aplicacdo das solu¢Ges. Em

determinadas situacGes a participagdo de integrantes da iniciativa privada pode ser til na
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compreensdo do contexto e criacdo do conhecimento na busca de solugfes. Identificar e
gerenciar as relagdes entre os atores e stakeholders da rede, sdo desafios a serem superados.

Destaca-se que a auséncia de um plano de gestdo de eventos criticos e protocolos
predefinidos provocou o retardamento de algumas decisdes e certa inseguranca por parte dos
integrantes da instituicdo. As forgas armadas, assim como toda e qualquer instituicdo, tem seu
ritmo proprio e sua doutrina definida em manuais. Nesse caso especifico, por ser uma acéo que
fugia de sua rotina, foi necessario o Estado Maior redigir regras de engajamento para cada tipo
de acdo, garantindo-lhes a tranquilidade juridica para o emprego das tropas.

N&o haviam protocolos para disponibilizacdo de dados e informacfes & PRF também
com as empresas privadas que precisaram ser chamadas a trabalhar em prol das solucdes
comuns. Se a Rede Interorganizacional de seguranca publica estivesse consolidada, a acédo
poderia ter sido imediata e 0 engajamento das instituicdes mais efetivo.

Ainda hoje ha rumores de novas paralisacGes dos caminhoneiros nas estradas brasileiras,
0 que deveria ensejar a elaboracdo de um plano de gerenciamento de eventos criticos com
protocolos e acdes preestabelecidas para cada participe e stakeholder da Rede
Interorganizacional da Seguranca Publica, bem como a designacéo de servidores para coordenar 1 7 2
as iniciativas, com atribuigdes previamente definidas. Esses servidores devem estar orientados
sobre fluxo informacional e atribuicdes para atuar em uma convocagdo emergencial de crise e,
principalmente capacitados ao dialogo e negociacao entre organizacdes de setores e comandos
diversos.

Sendo assim, este estudo sugere a institucionalizacdo dessa Rede Interorganizacional,
com a normatizacdo de integracdo e comando situacional definidos, e com todos os atores da
seguranca publica constituidos e conscientes de sua participacdo para a efetividade das acbes

da rede.

AGRADECIMENTOS

Reconhecemos com gratiddo o apoio a pesquisa recebido do Programa UNIEDU Pos-

Graduacdo da Secretaria da Educacgéo do Estado de Santa Catarina.

P2P & INOVA(;AO, Rio de Janeiro, v. 6 n. 2, p.156-177, Mar./Ago. 2020.



& NovAacAo

REFERENCIAS

ABEBE, G. K.; CHALAK, A.; ABIAD, M. G. The effect of governance mechanisms on food
safety in the supply chain: Evidence from the Lebanese dairy sector. Journal of the Science
of Food and Agriculture, [s. .], v. 97, n. 9, p. 2908-2918, Jul 2017.

ALASOINI, T. Learning networks as a vehicle for improving the generative capacity of
working-life development programmes. Action Research, [s. I.], v. 16, n. 1, p. 105-122,
2018.

ALVAREZ, G.; PILBEAM, C.; WILDING, R. Nestlé Nespresso AAA sustainable quality
program: An investigation into the governance dynamics in a multi-stakeholder supply chain
network. Supply Chain Management, [s. I.], v. 15, n. 2, p. 165-182, 2010.

ANGELIS, C. T. A Emergéncia da Reforma do Estado Brasileiro: governanca compartilhada
e 0 modelo do novo servico publico. Planejamento e politicas publicas, Brasilia, n. 45, p.
13-46, 2015.

ANSELL, C.; GEYER, R. ‘Pragmatic complexity’a new foundation for moving beyond
‘evidence-based policy making’? Policy Studies, [s. I.], v. 38, n. 2, p. 149-167, 2017.

ATASHZADEH-SHOORIDEH, F. et al. Factors predisposing to shared governance: a
qualitative study. BMC Nursing, [s. I.], v. 18, n. 1, p. 9, March 12 20109.

173

BAUER, R. Gestao da mudanca: caos e complexidade nas organizagdes. S&o Paulo: Atlas,
1999.

BBC BRASIL. Greve dos Caminhoneiros: a cronologia dos 10 dias que pararam o Brasil. a
cronologia dos 10 dias que pararam o Brasil. 2018. Disponivel em:
https://www.bbc.com/portuguese/brasil-44302137. Acesso em: 30 mar 2019.

BERNSTEIN, L. Beyond relational contracts: Social capital and network governance in
procurement contracts. Journal of Legal Analysis, [s. I.], v. 7, n. 2, p. 561-621, 2015.

BRASIL. Lei n° 13.675, de 11 de Junho de 2018. Institui o Sistema Unico de Seguranca
Publica (Susp) e cria a Politica Nacional de Seguranca Publica e Defesa Social (PNSPDS),
Diario Oficialda Uniao: secdo: 1, Brasilia, DF, Edigdo: 111, p. 4-8, jun. 2018.

BRITO, R. P.; MIGUEL, P. L. S. Power, Governance, and Value in Collaboration:
Differences between Buyer and Supplier Perspectives. Journal of Supply Chain
Management, [s. I.], v. 53, n. 2, p. 61-87, 2017.

BUTLER, W.; GOLDSTEIN, B. E. The US Fire Learning Network: springing a rigidity trap
through multiscalar collaborative networks. Ecology and Society, [s. I.], v. 15, n. 3, 2010.

CHANDRA, D. R.; VAN HILLEGERSBERG, J. Governance of inter-organizational systems:
a longitudinal case study of Rotterdam's Port Community System. ljispm-International
Journal of Information Systems and Project Management, [s. I.], v. 6, n. 2, p. 47-68,
2018.

P2P & INOVA(;AO, Rio de Janeiro, v. 6 n. 2, p.156-177, Mar./Ago. 2020.



& NovAacAo

COSTA, A. C.; BULSMA-FRANKEMA, K. Trust and control interrelations - New
perspectives on the trust-control nexus. Group & Organization Management, [s. I.], v. 32,
n. 4, p. 392-406, Aug 2007.

CUNHA, J. A. C.; PASSADOR, J. L.; PASSADOR, C. S. Recomendacdes e apontamentos
para categorizagOes em pesquisas sobre redes interorganizacionais. Cadernos EBAPE. br, [s.
I.], v. 9, p. 505-529, 2011.

DE NONI, I.; GANZAROLLI, A.; ORSI, L. The evolution of OSS governance: a dimensional
comparative analysis. Scandinavian Journal of Management, [s. I.], v. 29, n. 3, p. 247-263,
Sep 2013.

DE REUVER, M.; BOUWMAN, H. Governance mechanisms for mobile service innovation
in value networks. Journal of Business Research, [s. |.], v. 65, n. 3, p. 347-354, 2012.

DUTRA, F. A. F.; ERDMANN, R. H. Uma nova abordagem para o estudo do planejamento e
controle da producédo (PCP): a 6tica da Teoria da Complexidade. Revista GEPROS, [s. I.], n.
1, p. 195, 2006.

ERDMANN, R. H.; KEMPNER-MOREIRA, F. Gestdo eficiente de organizagdo de saude: do
diagnostico a melhoria da gestdo. ENCONTRO NACIONAL DE POS-GRADUACAO E

PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 34., 2010, Rio de Janeiro. Anais  eletronicos  [...].

Rio de Janeiro: ENANPAD, 2010. Disponivel em:
http://www.anpad.org.br/diversos/down_zips/53/gol2383.pdf. Acesso em: 19 mar. 2019. 17 4

FEIOCK, R. C. Metropolitan governance and institutional collective action. Urban Affairs
Review, [s. ], v. 44, n. 3, p. 356-377, 2009.

FREIRE, P. S. et al. Vantagem da complexidade: desenvolvimento organizacional para o
enfrentamento da hipercompetitividade. Revista Espacios, Caracas, v. 34, n. 6, p. 14, 2013.

G1. Cronologia: Greve dos Caminhoneiros. 2018. Disponivel em:
https://g1.globo.com/economia/noticia/cronologia-greve-dos-caminhoneiros.ghtml. Acesso
em: 25 mar 2019.

GARAU, C.; BALLETTO, G.; MUNDULA, L. A Critical Reflection on Smart Governance in
Italy: Definition and Challenges for a Sustainable Urban Regeneration. In: BISELLO, A. et al
(ed.). Smart and Sustainable Planning for Cities and Regions: Results of Sspcr 2015,
Switzerland: Spring, 2017. p. 235-250. (Green Energy and Technology).

GOLDSTEIN, B. E. Collaborative resilience: Moving through crisis to opportunity.
Cambridge, MA: MIT Press, 2012.

GOLDSTEIN, B. E.; BUTLER, W. H.. Expanding the scope and impact of collaborative
planning: combining multi-stakeholder collaboration and communities of practice in a
learning network. Journal of the American Planning Association, [s. l.], v. 76, n. 2, p. 238-
249, 2010.

P2P & INOVA(;AO, Rio de Janeiro, v. 6 n. 2, p.156-177, Mar./Ago. 2020.



& NovAacAo

GURCAYLILAR-YENIDOGAN, T.; WINDSPERGER, J. Complementarity between formal
and relational governance mechanisms in inter-organizational networks: Combining resource-
based and relational governance perspectives. In: WINDSPERGER, J. et al. (ed.). Interfirm
Networks: Franchising, Cooperatives and Strategic Alliances. Switzerland: Spring, 2015. p.
229-248.

HARRIGAN, K. R. Strategies for Joint Ventures. Lexington Books: Lexington, MA, 1985.

HENTTONEN, K.; LAHIKAINEN, K.; JAUHIAINEN, T. Governance Mechanisms in
Multi-Party Non-Profit Collaboration. Public Organization Review, [s. |.], v. 16, n. 1, p. 1-
16, 2016.

HERNANDEZ-ESPALLARDO, M.; RODRIGUEZ-OREJUELA, A.; SANCHEZ-PEREZ,
M. Inter-organizational governance, learning and performance in supply chains. Supply
Chain Management-an International Journal, [s. I.], v. 15, n. 2, p. 101-114, 2010. ISSN
1359-8546.

KANG, R.; ZAHEER, A. Determinants of alliance partner choice: Network distance,
managerial incentives, and board monitoring. Strategic Management Journal, [s. I.], v. 39,
n. 10, p. 2745-2769, 2018.

KEMPNER-MOREIRA, F.; FREIRE, P.S.; SOUZA, J.A. Os Cinco Estagios de Evolucéo das
Redes Interorganizacionais. Revista Organiza¢des em Contexto, S&o Paulo, 2019. No prelo.

KIM, J. Networks, network governance, and networked networks. International Review of 175
Public Administration, [s. 1], v. 11, n. 1, p. 19-34, 2006.

KNIGHT, L. Network learning: exploring learning by interorganizational networks. Human
Relations, London, England, v. 55, n. 4, p. 427-454, 2002.

KISSLER, L.; HEIDEMANN, F. G. Governanca publica: novo modelo regulatorio para as
relagOes entre Estado, mercado e sociedade? Revista de Administragdo Publica, Rio de
Janeiro, v. 40, n. 3, p. 479-499, 2006.

KOHTAMAKI, M. Relationship governance and learning in partnerships. Learning
Organization, [s. ], v. 17, n. 1, p. 41-57, 2010.

LEE, I. W.; FEIOCK, R. C.; LEE, Y. Competitors and Cooperators: A Micro-Level Analysis
of Regional Economic Development Collaboration Networks. Public Administration
Review, [s. I.], v. 72, n. 2, p. 253-262, 2012.

LEW, Y. K.; SINKOVICS, R. R.; KUIVALAINEN, O. Upstream internationalization
process: Roles of social capital in creating exploratory capability and market performance.
International Business Review, [s. I.], v. 22, n. 6, p. 1101-1120, 2013.

LIMA, C. R. M. et al. A Competéncia comunicativa na administracao discursiva de
organizagdes. Informacdo@ Profiss@es, Londrina, v. 7, n. 1, p. 03-30, 2018.

LIMA, C. M.; KEMPNER-MOREIRA, F.; TISCOSKI, G. P. Discurso e aprendizagem em
organizacdes complexas. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-
GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINSITRACAO, 34., 2010, Rio de Janeiro. Anais
[...]. Rio de Janeiro: ANPAD, 2010.

P2P & INOVA(;AO, Rio de Janeiro, v. 6 n. 2, p.156-177, Mar./Ago. 2020.



& NovAacAo

LIN, H. M. et al. How to manage strategic alliances in OEM-based industrial clusters:
Network embeddedness and formal governance mechanisms. Industrial Marketing
Management, [s. I.], v. 41, n. 3, p. 449-459, 2012.

LUHMANN, N. Novos desenvolvimentos na teoria dos sistemas. In: NEVES, C. E. B.;
SAMIOS, E. M. B. Niklas Luhmann: a nova teoria dos sistemas. Porto Alegre: UFRGS,
1997.

MARIOTTI, H. As paix&es do ego: complexidade, politica e solidariedade. 2 ed. Sdo Paulo:
Palas Athena, 2002.

MARTINS, G. S. et al. Supply chain relationships: Exploring the effects of both relational
and structural embeddedness on operational performance. International Journal of
Procurement Management, [California], v. 10, n. 5, p. 639-664, 2017.

MASIELLO, B.; 1ZZO, F.; CANORO, C. The structural, relational and cognitive
configuration of innovation networks between SMEs and public research organisations.
International Small Business Journal, [California], v. 33, n. 2, p. 169-193, Mar 2015.

MORAGUES-FAUS, A. M.; ORTIZ-MIRANDA, D. Governing cooperative quality schemes
Lessons from olive oil initiatives in Valencia (Spain). Outlook on Agriculture, [California],
v.41,n.1, p. 27-33, Mar 2012.

MORGAN, G.. Imagens da organizagdo. Séo Paulo: Atlas, 1996. 176
MORIN, E. Introduc¢do ao pensamento complexo. Porto Alegre: Sulina, 2007.

PODOLNY, J. M.; PAGE, K. L. Network Forms of Organization. Annual Review of
Sociology, [s. I.], v. 24, p. 57-76, 1998.

PORTAL IG. Greve de caminhoneiros colocou Petrobras em xeque e expds dependéncia
rodoviaria. Gabriel Guedes. Brasil Econémico, 19 dez. 2018. Disponivel em:

https://economia.ig.com.br/2018-12-19/greve-dos-caminhoneiros-retrospectiva.html. Acesso
em: 19 mar. 20109.

PROVAN, K. G.; KENIS, P. Modes of Network Governance: Structure, Management, and
Effectiveness. Journal of Public Administration Research and Theory, [s. I.], v. 18, n. 2,
p. 229-252, 2008.

PROVAN, K. G.; FISH, A.; SYDOW, J. Interorganizational networks at the network level: A
review of the empirical literature on whole networks. Journal of Management, india, v. 33,
n. 3, p. 479-516, 2007.

RODRIGUEZ, D.; ARNOLD, M. Sociedad y teoria de sistemas. Santiago: Universitaria,
1991.

ROEHRICH, J. K.; LEWIS, M. A. Towards a model of governance in complex (product-
service) inter-organizational systems. Construction Management and Economics, [s. I.], v.
28, n. 11, p. 1155-1164, 2010.

P2P & INOVA(;AO, Rio de Janeiro, v. 6 n. 2, p.156-177, Mar./Ago. 2020.



& NovAacAo

SCARBROUGH, H.; AMAESHI, K. Knowledge Governance for Open Innovation: Evidence
from an EU R&D Collaboration. In: FOSS, N. J.; MICHAILOVA, S. (ed.). Knowledge
Governance: Processes and Perspectives, 2009. p. 220-246.

STOREY, C. et al. Governing embedded partner networks: Certification and partner
communities in the IT sector. International Journal of Operations and Production
Management, [s. I], v. 38, n. 9, p. 1709-1734, 2018.

TANG, P. et al. Leveraging intergovernmental and cross-sectoral networks to manage nuclear
power plant accidents: A case study from China. Journal of Cleaner Production, [s. 1], v.
162, p. 1551-1566, 2017.

TRINDADE, Arthur. Estado, governanca e seguranca publica no Brasil: Uma analise das
secretarias estaduais de Seguranca Publica. Dilemas-Revista de Estudos de Conflito e
Controle Social, Rio de Janeiro, v. 8, n. 4, p. 607-632, 2015.

WEGNER, D.; FACCIN, K.; DOLCI, P. C. Opening the black box of small-firm networks:
Governance mechanisms and their impact on social capital. International Journal of
Entrepreneurship and Small Business, [s. I], v. 35, n. 4, p. 559-578, 2018.

WEGNER, D.; KOETZ, C. The influence of network governance mechanisms on the
performance of small firms. International Journal of Entrepreneurship and Small
Business, [s. 1], v. 27, n. 4, p. 463-479, 2016.

WILLEM, A.; GEMMEL, P. Do governance choices matter in health care networks?: An 177
exploratory configuration study of health care networks. BMC Health Services Research,
[New York], v. 13, n. 1, 2013.

YASER BANIHASHEMI, S.; LIU, L. Lean governance: A paradigm shift in inter-
organizational relationships (IORs) governance. CONFERENCE OF THE
INTERNATIONAL GROUP FOR LEAN CONSTRUCTION, 20., 2012. San Diego. Anais
[...]. San Diego, 2012. Disponivel em:
https://iglcstorage.blob.core.windows.net/papers/attachment-82034cde-8a9f-47d4-b744-
0128b9c7d84c.pdf. Acesso em: 12 dez. 2019.

P2P & INOVA(;AO, Rio de Janeiro, v. 6 n. 2, p.156-177, Mar./Ago. 2020.



