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RESUMO

O estudo das redes interorganizacionais de caracter temporario tem merecido
particular atencdo por parte de investigadores e académicos ao longo das Ultimas duas
décadas. Este interesse tem-se traduzido, em parte, pela compreensdo dos factores de

sucesso deste tipo de redes.

Partindo da experiéncia empirica de uma parceria comunitaria para a promoc¢ao da
saude — o Roteiro de Saude Materno-Infantil para Todos os Imigrantes — a presente
dissertagdo procura por em relevo a influéncia de alguns factores de cariz sistémico,
institucional/organizacional e interpessoal no envolvimento das organizagcdes nas
actividades da rede e, consequentemente, no seu sucesso. Em simultdneo, dada a
importancia que tem sido atribuida a confianga interpessoal, em particular a confianga que é
percepcionada em relagdo aos coordenadores da rede, procura-se também avaliar se esta
variavel podera assumir o papel de mediadora entre os antecedentes e os consequentes do
sucesso das redes temporarias, tal como tem sido amplamente divulgado nas investigagfes

realizadas em redes interorganizacionais de longo prazo.

A analise é feita com base nos resultados obtidos na aplicacdo de um questionario a

52 pessoas envolvidas nas actividades da parceria em estudo.

Dos resultados obtidos conclui-se, logo a partida, que a confianga no coordenador da
rede ndo assume o papel de variavel mediadora entre os antecedentes e o sucesso da rede,
nem sequer surge correlacionada com a participacdo dos actores organizacionais nas
actividades da rede. No entanto, esta variavel revela-se muito dependente dos factores
institucionais/organizacionais presentes logo desde o inicio do ciclo de vida das redes
temporarias, em particular os factores relacionados com a percepcéo dos riscos/beneficios e

legitimidade organizacional interna para aderir a rede.

J& quanto aos factores com influéncia na participacdo dos actores organizacionais
nas actividades e no sucesso da rede temporaria em estudo, destacam-se, a nivel
individual, a percepgdo das habilidades do coordenador da rede para facilitar/inibir o
trabalho em rede e, a nivel institucional/organizacional, a percepcdo da legitimidade

organizacional para aderir a rede.

Sdo discutidas as implicagBes tedricas e praticas dos resultados obtidos
relativamente ao impacto dos papéis de coordenacdo da rede e da legitimidade

organizacional interna no sucesso das redes interorganizacionais de caracter temporario.
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ABSTRACT

The study of inter-organizational temporary networks has received particular attention
from researchers and academics over the past two decades. This interest has resulted, in

part, by understanding the factors of success of such networks.

Based on an empirical experience of a community partnership for health promotion -
the ltineraries for Maternal and Child Immigrants Health - this paper seeks to highlight the
influence of certain systemic, institutional/organizational and interpersonal factors on
organizations involvement in network activities and consequently in its success. At the same
time, given the attributed importance to interpersonal trust, particularly perceived trust in
network coordinators, this investigation also seeks to evaluate if this variable can assume the
mediator role between the antecedents and outcomes variables of the temporary networks

success, as has been widely reported in inter-organizational long-term networks research.

This analysis is based on the results obtained from a questionnaire applied to 52

people involved in partnership activities.

From results it was concluded that trust in the network coordinator didn’t assume the
role of mediator variable, or even appears correlated with organizational participation on
network activities or network success. However, this variable is highly dependent on
institutional / organizational factors, right from the beginning of the life cycle of temporary
networks, particularly those factors related with the Perception of risks / benefits and internal

organizational legitimacy to adhere to the network.

As factors that influence the participation of organizational actors on the network
activities and its success, were found the coordinator skills for facilitate or inhibit the network

activities and the internal organizational legitimacy for adhere to the network.

The theoretical and practical implications of the results regarding the impact of
coordination roles of the network and the organizational internal legitimacy in the success of

inter-organizational temporary networks are discussed.
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INTRODUCAO

Esta tese de doutoramento em sociologia insere-se no dominio do estudo das
redes interorganizacionais com caracter temporario e inspirou-se na compreensdo da
problematica associada as razdes que levam os diferentes parceiros a aderir a rede e ao
papel do coordenador da rede enquanto mediador do sucesso da rede. Assim, tendo
como palco empirico um projecto levado a cabo através de uma parceria de promoc¢ao da
saude para a populacéo imigrante — O Roteiro de Saude Materno-Infantil para Todos os
Imigrantes —, que decorreu entre Outubro de 2008 e Marco de 2009, numa zona do
concelho de Lisboa (eixo compreendido entre a Alameda e a Baixa-Chiado), esta
investigagcdo tem como objectivo compreender melhor quais os factores institucionais,
organizacionais e interpessoais que influenciaram o envolvimento dos actores

organizacionais nas actividades da parceria e 0 sucesso da rede.

O projecto do roteiro de saude resultou de uma candidatura do Gabinete de
Programas de Saude da Santa Casa da Misericérdia de Lisboa (SCML) ao programa de
apoio financeiro do Alto Comissariado da Saude (ACS) para o desenvolvimento de
programas locais nos dominios da promocado da saude, da prevencdo e tratamento da
doenca, da reabilitacdo, da reducéo de danos e da reinsercao (Portaria n.° 1418/2007, de
30 de Outubro) e caracterizou-se, em termos gerais, pela activacdo de uma rede de
parceiros locais com vista ao planeamento e realizacdo de um conjunto diversificado de
actividades de prevencdo e promocao da saude, numa perspectiva itinerante. Tratou-se
assim de uma parceria interorganizacional temporaria, governada por uma organizacao
lider (a Santa Casa da Misericérdia de Lisboa) e cuja ades&o dos actores organizacionais
a rede foi voluntéria. Inelutavelmente, a forma como decorreu o processo de activacdo da
rede, o planeamento e a realizacdo das actividades, acabou por inferir na escolha dos

factores preditores do envolvimento e do sucesso da rede.

Assim, neste estudo, o envolvimento dos actores organizacionais nas actividades
da parceria e 0 sucesso da rede surgem como variaveis resultado que dependem de um
conjunto de factores preditores situados a diferentes niveis de analise. A nivel macro
colocAmos em evidéncia a confianca sistémica, a nivel meso os factores
institucionais/organizacionais relacionados com a percepgéo de legitimidade dos actores
organizacionais para aderir & rede, tendo como referéncia o valor que o0s actores
organizacionais conferem ao trabalho em rede, e a percepcdo de riscos/beneficios
derivado das experiéncias anteriores de trabalho em rede e, por fim, a nivel micro

detivemo-nos sobre as habilidades de coordenacéo da rede e a confianca percepcionada
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em relacdo ao seu coordenador. A analise global da correlacdo entre estes factores
assentou no modelo dos efeitos de mediacdo proposto por Baron & Kenny (1986), tendo
como variavel mediadora, entre as variaveis precursoras e de resultado, a confianca no

coordenador da rede.

Na sua maioria, os estudos sobre o papel mediador da confianca tém como
finalidade a construcdo de modelos compreensivos dos antecedentes e dos
consequentes da confianga nos contextos em andlise, de acordo com o modelo proposto
por Morgan & Hunt (1994). Este modelo acabou também por servir de referéncia ao
presente estudo, tendo porém sido adaptado as caracteristicas especificas do projecto

roteiro de saude, principalmente por se tratar de uma parceria de carcter temporario.

No contexto das parcerias temporérias, pelo curto periodo de tempo disponivel
para o desenvolvimento do relacionamento entre os actores, a confianga ndo depende
substancialmente nem dos aspectos relacionados com a personalidade, nem do
aprofundamento emocional (Lundin & Soéderholm, 1995; Meyerson et al., 1996). Ela
encontra-se particularmente dependente, por um lado, da percepcdo de competéncia
relacionada com o desempenho dos papéis que Ihes s@o esperados e, por outro lado, de
quadros de referéncia cognitivos importados de outras experiéncias anteriores de
confianca. Neste sentido, para testar os efeitos de mediac&o da variavel confianca, teve-
se em consideracao, para além das habilidades percepcionadas em relagdo aos papéis
dos coordenadores da rede, a percepc¢ao de confianca de caracter impessoal, como € o
caso da confianga sistémica, ou confianca nos sistemas sociais basicos, que os actores

importam para as novas situacdes de relacionamento social (Giddens, 1998).

Os sistemas tempordrios sdo considerados como empreendimentos de risco, quer
porque, na maior parte das vezes, 0s actores organizacionais se desconhecem ou nunca
trabalharam antes juntos, quer porque o trabalho em rede decorre fora das estruturas
organizacionais formais sem o0s habituais mecanismos de controlo e hierarquia
(Meyerson et al., 1996). Neste sentido, a decisdo de entrar para uma nova parceria é
sempre acompanhada pela avaliacdo do risco, tendo como referéncia cognitiva as
expectativas quanto as consequéncias futuras desse envolvimento e, ainda, as
consequéncias resultantes de experiéncias anteriores de trabalho em rede. Por outro
lado, muitos académicos tém argumentado que o risco € um factor que esta sempre
presente na decisdo de confiar (Das & Teng, 1996; 2001). Assim, este estudo procura
também avaliar a relacdo da percepcdo de risco com a variavel mediadora e com as

variaveis resultado.
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Outra caracteristica das redes interorganizacionais de caracter temporario que
necessita de maior aprofundamento e que acabou por ter um papel central nesta
investigacdo é a sua legitimacdo. A literatura sobre os projectos interorganizacionais
(Lundin & Soderholm, 1995; Grabher, 2002) tem dado relevo aos papéis e as tarefas
como elementos de legitimacdo dos processos nas redes temporarias. Também os
tedricos do novo institucionalismo socioldégico tém destacado a importancia da
legitimidade como for¢a motriz das decisfes estratégicas de adesdo as redes e no
envolvimento do trabalho em rede. Neste sentido, a percepcdo de legitimidade
organizacional para aderir a rede e a forma como o trabalho em rede é valorizado pelos
representantes organizacionais (derivado das crencgas e valores disseminados através da
identidade e cultura organizacional) poderdo constituir-se como factores centrais para a
participacdo das organizacbes nas actividades da parceria e para a percepcdo de
sucesso das redes interorganizacionais de caracter tempordrio. Assim, se a participacao
organizacional na rede for percepcionada como legitima e a orientacdo estratégica da
organizacao for no sentido de valorizar o trabalho em rede como a forma mais apropriada
de abordar os problemas sociais complexos, entdo mais rapidamente a confianca
interpessoal entre os representantes das organizacdes da rede se instalara, em particular
nas situacdes em que o0s actores nao se conhecem bem, nem tém histéria de trabalho em

comum.

Por fim, importa referir que, apesar de esta investigacdo estar sujeita,
essencialmente, a uma analise pelo prisma sociolégico, pela complexidade e
multidimensionalidade dos factores colocados em jogo ndo se pdde deixar de ter em
consideracdo o contributo multidisciplinar proveniente das diversas ciéncias sociais que
abordam o tema das redes interorganizacionais, dando particular relevo ao caracter

temporario deste tipo de relacionamentos.

Esta dissertagdo adopta a estrutura classica de um processo de investigacéo,

encontrando-se dividida em oito capitulos:

No primeiro capitulo enquadra-se a problemética em estudo, apresentando o
palco em que decorreu o estudo, a emergéncia do problema em estudo e as questbes de
partida que serviram de referencial & investigagdo ao longo de todas a suas etapas. S&o

ainda apresentados 0s objectivos, a pertinéncia e os contributos tedricos esperados.

Y

No segundo e terceiro capitulos procede-se a revisdo da literatura sobre as
dimensbes e componentes da problemética em analise. Assim, comeca-se, no segundo

capitulo, por apresentar as abordagens teoricas que se debrucam sobre a formacao das
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redes interorganizacionais, dando particular relevo a perspectiva do novo
institucionalismo sociolégico e, especificamente, a legitimidade enquanto factor motivador
da adesdo a rede e facilitador do envolvimento no trabalho em rede. Ao longo deste
capitulo procura-se ainda abordar outros temas importantes para a compreensao das
redes interorganizacionais, tais como: os tipos e as formas de governacdo das redes
interorganizacionais, a gestdo da rede e o papel dos coordenadores da rede enquanto
boundary spanners e os factores de sucesso e efectividade do trabalho em rede. Ao
longo de toda a revisdo sobre as redes interorganizacionais procurou-se explorar, em

particular, as caracteristicas especificas inerentes a sua temporalidade.

Ja no terceiro capitulo, a revisdo da literatura centrou-se na questdo da confianga
enquanto factor determinante das relagbes a diferentes niveis de andlise. Desde as
relagBes interpessoais até aos relacionamentos interorganizacionais, procura-se inferir
sobre a forma como algumas das principais abordagens disciplinares — psicologia,
economia e sociologia - sustentam o papel da confianga aos diferentes niveis relacionais,
bem como o papel da confiangca enquanto varidvel independente, dependente e
mediadora e a sua influéncia para o sucesso e efectividade das redes

interorganizacionais, dando particular relevo as de caracter temporario.

No quarto capitulo apresenta-se o modelo de andlise e procede-se a
conceptualizacdo das varidveis em estudo, estabelecendo-se as hipdteses que se

pretendem testar nesta investigacao.

No quinto capitulo descreve-se o método de investigacdo, os procedimentos
seguidos e a forma como foram operacionalizadas as variaveis em estudo. E, ainda,
apresentado o inquérito por questionario utilizado na recolha de dados e as fases que
envolveram a sua construgdo. E ainda apresentado o modelo utilizado para testar as

hipéteses formuladas e os procedimentos estatisticos inerentes.

No sexto capitulo apresentam-se os resultados obtidos através do tratamento
estatistico. Comeca-se por apresentar a performance estatistica das variaveis em estudo,
procedendo a analise factorial de componentes principais das varidveis compostas e a
sua transformacao em variaveis simples através do método transform-compute do SPSS.
De seguida testa-se o efeito mediador da variavel confian¢a nos coordenadores da rede e

procede-se a regressao linear multipla e & analise das correlagBes das variaveis.

No sétimo capitulo discutem-se os resultados obtidos, procedendo ao seu

confronto com as principais orientacdes tedricas evidenciadas na revisdo da literatura.
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No oitavo capitulo séo apresentadas as principais conclusdes do estudo e 0s seus
contributos para o conhecimento das redes interorganizacionais de caracter temporario,
procurando-se, ainda, fornecer algumas pistas para futuras investigacdes neste dominio

do conhecimento.

Por fim é apresentada uma lista da bibliografia utilizada nesta dissertacéo,
colocando-se em anexo o instrumento de recolha de dados (anexol) e o guido das

entrevistas (anexo 2).
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CAPITULO 1. A CONSTRUGAO DA PROBLEMATICA

Ao longo deste primeiro capitulo expde-se a forma como foi construida a
problematica desta dissertacdo. Num primeiro ponto, abordam-se os circunstancialismos
gue levaram a escolha do tema. De seguida, da-se a conhecer o palco em que decorreu
esta investigacao e as inquietagbes que deram origem a formulacdo das questdes de
partida. Finalmente dedica-se um terceiro ponto a justificagdo da pertinéncia da
investigacdo no contexto das redes interorganizacionais de caracter temporario e 0s
contributos que se esperam para a teoria socioldgica, apresentando os objectivos que se

pretendem alcancar através desta pesquisa.

1.1 DA CIRCUNSTANCIA PROFISSIONAL A ORIGEM DO PROBLEMA A | NVESTIGAR

Existem muitas razbes que levam o investigador a se debrucar sobre um
determinado problema. Enumeré-las seria um longo exercicio de analise das motivagdes,
interesses e quadros de acc¢do racional e emocional de quem se dedica a actividade de
investigacdo. Contudo, quaisquer que sejam as razdes motivacionais de carécter
individual que inspiram o investigador, todas elas acabam por estar relacionadas com

elementos circunstanciais®.

Procurar na circunstancia socioprofissional o leitmotiv para a realizacdo de um
trabalho de investigacdo que tenha como finalidade a producdo de uma tese de
doutoramento é uma situacao que acaba por ser comum ao socidlogo que desenvolve a
sua actividade fora da academia, pois as limitacbes de tempo e 0S compromissos
socioprofissionais assim o exigem. S6 um grande esforco de vontade e desejo para dar
resposta cientifica as questdes que se vao colocando no dia-a-dia profissional fazem com
que se venha a concretizar a interpenetracdo entre o mundo laboral e o mundo

académico e cientifico.

No fundo, este esfor¢o traduz-se no desejo em transformar a circunstancia
profissional numa oportunidade para desenvolver o conhecimento académico que, por
sua vez, também se reflecte no desenvolvimento das competéncias socioprofissionais.
Este esfor¢o pode assim tornar-se num ciclo virtuoso e reflexivo com beneficio para todas

as partes envolvidas no processo: o profissional fica a conhecer melhor o seu objecto de

! Tal como disse Ortega Y Gasset (1967) a forma como olhamos o mundo a nossa volta ndo
depende apenas de nés proprios mas também dos circunstancialismos a que estamos sujeitos.
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trabalho, o investigador usa como objecto de investigacdo um contexto que lhe é
profissionalmente familiar e 0 empregador beneficia da requalificacdo académica do seu

colaborador.

Foi neste encruzilhado de interesses e vontades que surgiu a oportunidade para
levar a cabo esta investigacdo que teve como cenario empirico de enquadramento um
programa de promocdo da saude para a populacdo imigrante da Cidade de Lisboa: O

Roteiro de Saude Materno-Infantil para Todos os Imigrantes.

1.2 O PALCO DA INVESTIGAGAO : O ROTEIRO DE SAUDE MATERNO-INFANTIL PARA
TODOS 0S IMIGRANTES

O projecto dos roteiros de saude para imigrantes resultou da aprovacdo de uma
candidatura apresentada, em Maio de 2008, pela Santa Casa da Misericérdia de Lisboa
(SCML), em parceria com o Alto Comissariado para o Diélogo Intercultural (ACIDI) e a
Camara Municipal de Lisboa (CML), ao programa de apoio financeiro do Alto
Comissariado da Saude (ACS) para o desenvolvimento de programas locais nos
dominios da promocao da saulde, da prevengéo e tratamento da doenca, da reabilitacao,

da reducgéo de danos e da reinsergao (Portaria n.° 1418/2007, de 30 de Outubro).

Em termos gerais, o projecto do roteiro de salde assenta nos pressupostos
tedricos da “nova saude publica” (Awofeso et al., 2004) e das “parcerias para a promog¢ao
da saude” (Butterfoss et al., 1993; 1996; Weiss et al., 2002), consubstanciando-se na
aplicacdo de um conjunto diversificado de actividades do foro da saude, num
determinado territério, através da activacdo de uma rede de parceiros locais, de caracter
temporario, tendo como finalidade estimular o desenvolvimento de ambientes promotores
de saude (André, 2008).

Pelo seu caracter tempordrio, cada roteiro de salde tem uma duracéo total de
cerca de quatro meses. No entanto, a maior parte deste tempo é consumido na activacao
da rede de parceiros organizacionais, no planeamento das actividades com 0s parceiros
e na producdo de contetdos informacionais a comunicar/divulgar. As accdes e
actividades de saude junto da populagdo acabam por decorrer durante duas semanas,
periodo em que as organizagfes parceiras da rede transpdem para o terreno o resultado

do seu trabalho de organizacdo e planeamento.

Cada roteiro de saude pode abordar um tema diferente (por exemplo a
acessibilidade dos imigrantes aos servigos de salde ou a promoc¢do da sadde materno-

infantil na populacdo imigrante, como é o caso em estudo). No entanto, subjacente a

10
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cada roteiro de saude esta inerente uma metodologia analoga e que atravessa as sete

etapas seguintes:

1)

2)

3)

4)

Identificacdo do territério  — consiste na identificacdo do territério onde se vai
realizar o roteiro de salde, tendo em consideracdo uma determinada problematica
de salde que servira de proposta aos parceiros organizacionais a envolver. Dada
a natureza vocacional da entidade promotora — a Santa Casa da Misericordia de
Lisboa — cada roteiro de saude tende a realiza-se num territério da Cidade de
Lisboa e a abordar um problema de saude identificado na popula¢éo socialmente

desfavorecida ou em situacdo de excluséo social.

Activacdo da rede de parceiros locais — Identificado o territério e o grupo
populacional a quem se dirige o roteiro de saude, o coordenador do programa
(representante da entidade promotora do programa e identificado no presente
estudo como coordenador da rede) inicia o estabelecimento de contactos com as
diversas organizacgfes locais, a diferentes niveis de intervencao social — desde as
organizacdes do sector publico e privado as organizagcdes ndo-governamentais,
passando pelas associacdes civis, religiosas, socioculturais e de accéo social —,
de forma a constituir uma rede de parceiros que permita uma abordagem
intersectorial e interdisciplinar da problemética de saude a tratar, tendo como
referéncia a perspectiva socio-ecoldgica da promoc¢édo da saude (Stokols, 1992;
Stokols et al., 2003).

Diagnostico das necessidades de saude da populagéo alvo — Durante o
contacto com os representantes das organizacdes locais, o coordenador da rede,
apesar levar em carteira uma proposta de temas a abordar durante o roteiro,
procura colocar a discussdo com o0s parceiros a pertinéncia desses temas,
integrando a experiéncia e conhecimento que estas organizacfes locais tém
sobre 0s problemas de salde da populagdo com quem trabalham (no caso em
estudo os problemas de salude da populacdo imigrante). Deste modo, o
coordenador da rede procura envolver todos os parceiros na escolha do tema do
roteiro de saude para que este se consubstancie como o resultado do contributo

de todos os parceiros.

Planeamento das actividades a desenvolver pelos par  ceiros — As actividades
a desenvolver por cada parceiro no roteiro de saude dependem muito das
caracteristicas de cada organizacdo-membro. Assim, se, por um lado, as

actividades se enquadram no contexto do dia-a-dia de cada organizacdo, por

11
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outro lado, acabam por resultar da partilha de meios e de recursos materiais e
humanos entre as diversas organizacdes. Por exemplo, se um centro de saude
pode disponibilizar profissionais para a realizacédo de sessdes de educacdo para a
saude em escolas ou em organizacées de accdo social, estas poderdo ceder
profissionais na area social ou da educacdo para desenvolverem accBes num
centro de salde ou huma junta de freguesia. Por sua vez, estas ultimas poderao
disponibilizar as suas instalagbes para se proceder a rastreios de saude ou
sensibilizar os moradores a assistirem as sessGes de educacdo para a saude
levada a cabo pelos enfermeiros do centro de saude, e dai por diante. As
potencialidades para a realizagdo das actividades dependem da criatividade e do
empenhamento dos actores envolvidos, em particular da capacidade do
coordenador da rede em criar sinergias entre as organizacdes parceiras. Esta
fase culmina com o estabelecimento do programa de actividades a desenvolver

no roteiro de saude.

5) Producéo dos instrumentos de comunicacdo e dos cont euldos a disseminar
— Esta fase é concomitante ao planeamento das actividades do roteiro e assume
extrema importancia pois o0s contelddos informacionais a serem divulgados
durante a realizagdo do roteiro de salde atravessam diferentes settings
comunitarios, sendo a disseminacdo de contelddos informacionais um dos
objectivos principais do programa. Este processo requer que o coordenador da
rede tenha um contacto proximo com os parceiros de modo a que todos eles se
reconhecam nos conteldos a ser difundidos. Para o conseguir, o coordenador da
rede utiliza diversas formas de contacto com os parceiros, que vao desde
reunides com cada parceiros até workshops em que sédo convocados todos os

parceiros para discutir as formas e os contetdos a comunicar.

6) Realizacdo do roteiro de saude — Apds a fase de planeamento passa-se a fase
de realizacdo das actividades no terreno. Assim, durante o periodo de 15 dias,
serdo realizadas as actividades planeadas sob a supervisdo do coordenador da
rede. Como se tem vindo a dar conta, estas actividades podem ser muito
diversificadas, desde a simples distribuicdo de informacdo até a acgbes de
educacdo para a saude, rastreios, palestras, animacdes de rua ou outras
actividades enquadradas no tema do roteiro, e apresentam uma perspectiva
itinerante, sendo esta uma das razfes que levou a designacdo do projecto —

roteiro de saude.

12
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7) Avaliagdo do roteiro de saude — Apdés a realizacdo do roteiro de saude,
procede-se a sua avaliagdo através da aplicagdo de um questionario aos
colaboradores das organizagcdes-membro envolvidos no programa, procurando
avaliar o modo como decorreram as actividades planeadas, o publico envolvido, o
impacto percebido, quer a nivel interno quer a nivel externo, o grau de satisfacédo
com o resultado das actividades desenvolvidas e a disponibilidade para participar

em outros roteiros de saude.

BN

Apresentada a metodologia subjacente a organizacdo de um roteiro de saude,
importa agora proceder a descri¢cdo especifica do Roteiro de Saude Materno-infantil para
Todos os Imigrantes, que decorreu entre Outubro de 2008 e Janeiro de 2009, e que

serviu de palco a investigagao.

A proposta para a realizacdo de um roteiro de saude que abordasse a
problematica da saude materno-infantil na populacdo imigrante surgiu do reconhecimento
da existéncia de iniquidades no acesso a este tipo de cuidados de saude, devido n&do s6
a maior vulnerabilidade social desta franja populacional, mas também a factores
relacionados com as caréncias socioeconOmicas € com as barreiras socioculturais,
linguisticas e legais que se colocam a entrada dos imigrantes nos servicos de saude
(Machado et al., 2006, pp. 25-28; Fonseca et al., 2007, pp. 30-40).

A acessibilidade aos servicos de salude materno-infantil por parte da populacéo
imigrante ndo se encontra apenas dependente de factores legais ou de mecanismos
juridico-administrativos. Como tem sido colocado em evidéncia pelos estudos realizados
acerca desta matéria, os factores relacionados com o deficit de competéncias cognitivas,
as barreiras linguisticas e comunicacionais e as especificidades das praticas
socioculturais dos imigrantes, podem apresentar-se como verdadeiros obstaculos a
equidade no acesso dos imigrantes aos servicos de saude, ndo bastando estarem
plasmadas na lei as condi¢des do seu acesso aos recursos de saude (Chiarenza, 2008,
pp. 167-172). Neste sentido, € necessario que 0s imigrantes incorporem as competéncias
adequadas para lidar com as questdes ligadas a sua saude no contexto sociocultural em
que decorre a sua integracdo. Esta realidade encontra-se bem patente no modo como os
imigrantes tendem a utilizar os servigcos de saude, que, genericamente, se caracteriza por
uma utilizacdo de tipo fragmentado, episddico e orientado para a crise, privilegiando o

recurso aos servi¢os de urgéncia hospitalar (Fonseca et al., 2007, p. 34).

De uma forma geral, o acompanhamento e vigilancia de saude da populacéo

imigrante, em particular no contexto de cuidados de saude primarios, sédo inferiores em
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relacdo a populacao nacional, revelando uma fraca recorréncia aos servicos de saude em
ambulatério, de cariz preventivo e que visem a promocdo da saude (Harding et al.,
citados por Fonseca, 2006a, p. 27). Especificamente, quanto a utilizacdo dos servicos de
saude por parte das criancas e gravidas imigrantes (documentadas ou ndo) que tenham
chegado recentemente a Portugal, verifica-se que esta € manifestamente reduzida
gquando comparada com a populacao nativa (Harding et al., citados por Fonseca, 2006b,
pp. 27 e 28). Deste modo, 0 recurso aos servicos de urgéncia por parte das criangas e
das gravidas imigrantes, nas situagbes que poderiam ser resolvidas nos servigos de
saude locais, p6e em causa, por um lado, a racionalidade do uso dos servi¢cos de saude,
e, por outro lado, a capacidade de acederem aos servi¢cos de saude adequados as suas
necessidades especificas de acompanhamento e vigilancia de satde. Assim, o roteiro de
saude materno-infantil procurou acentuar a importancia do acompanhamento/vigilancia
em saude durante a gravidez e a infancia, quer para o despiste de doengas do

desenvolvimento, quer para promover comportamentos de vida saudaveis.

Ao se promover a equidade no acesso aos servicos de saude por parte das
gravidas e das criancas imigrantes, estad-se a: aumentar a vigilancia de salde para os
problemas do desenvolvimento infantil; a capacitar as familias imigrantes a procurarem
0s recursos de saude adequados e a que tém direito; e, consequentemente, a fomentar o

uso racional aos servigcos de saude disponiveis.

Com base nestes pressupostos, o Roteiro de Saude Materno-infantil para Todos

os Imigrantes teve como objectivos:

1) Activar a rede de parceiros locais na abordagem a problematica da saude

materno-infantil dos imigrantes;

2) Produzir e difundir informacéo util através dos meios adequados, em diversas
linguas (portugués, inglés, russo, romeno, chinés e &rabe), sobre os recursos de
saude materno-infantil disponiveis (cuidados de saude primarios e hospitalares),
focando especificamente:

o0 A importancia do acompanhamento e vigilancia de saldde das gravidas e
criangas até aos 12 anos (vacinacdo, doencas de desenvolvimento,
aleitamento, doencas infantis e determinantes sociais da saude...);

o O conhecimento dos recursos existentes e as formas de acesso;

0 A promocao do uso racional desses recursos;

o A divulgacéo dos direitos e deveres em matéria de salude da gravida e das

criancas imigrantes.
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3) Desenvolver com os parceiros locais um conjunto de actividades de prevencao da
doenca e de promocédo e educacgdo para a saude no ambito da salde materno-
infantil, nomeadamente através de:

0 Sessdes de educacdo para a saude (jardins de infancia, escolas e
estabelecimentos e equipamentos sociais e de saude);

0 Rastreios locais na area da satde materno-infantil (unidades méveis);

0 ExposicOes sobre temas de saude materno-infantil dos imigrantes;

o0 Palestras/debates dedicadas ao tema da saude materno-infantil dos

imigrantes;

4) Proporcionar um ambiente de confianca entre os parceiros locais e os imigrantes

gue participem no roteiro.

O territério onde foi realizado este roteiro de saude materno-infantil para
imigrantes abrangeu 17 freguesias do Concelho Lisboa® (Figura 1), num eixo que foi da
Alameda D. Afonso Henriques a Baixa-Chiado, tendo como nucleo central a freguesia do
Socorro (esta € considerada a freguesia do Concelho de Lisboa que apresenta a maior
densidade de familias imigrantes residentes®). Importa, ainda, referir que, no total das
freguesias que compdem o territério de intervencdo deste roteiro de salde, se observa
um elevado numero de pedidos de atestados de residéncia por parte da populacao

imigrante (cerca de 5500 pedidos em 2008), bem como um elevado fluxo de imigrantes

que circula neste territério.

Figura 1 — Territorio de realizagdo do Roteiro de Salide Materno-Infantil para todos os Imigrantes
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% De acordo com os dados da Junta de Freguesia do Socorro, vivem na Mouraria cerca de 15 mil
habitantes, 11 mil dos quais ja sao estrangeiros provenientes de diversas nacionalidades.
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De acordo com os pressupostos metodoldgicos deste programa, a activacdo da
rede devera garantir uma representacao intersectorial dos parceiros. Assim, para além
das entidades promotoras do projecto (Santa Casa da Misericérdia de Lisboa, Alto
Comissariado para a Imigracdo e Dialogo Intercultural e Camara Municipal de Lisboa) e
das 17 juntas de freguesia com responsabilidade politico-administrativa deste territorio,
foram envolvidas como entidades parceiras da rede: 6 estabelecimentos de saude (da
ARSLVT* Hospital D. Estefania, Centros de Saude da Alameda, Penha de Franca e
Graca; da SCML: Unidade de Saude Proximidade do Castelo/ Extensdo de Saude Natalia
Correia e Unidade de Saude W Jovem); 3 IPSS® de apoio na area da salde materno-
infantil (Obra Social das Irmas Oblatas do Santissimo Redentor, Ajuda de Méae, Ponto de
Apoio a Vida); 4 paroquias (Arroios, Pena, Anjos e Socorro); 6 comunidades religiosas
(Comunidade Ortodoxa Russa, Comunidade Ortodoxa Romena, Comunidade Ortodoxa
Bulgara, Comunidade Greco-Catdlica Ucraniana, Comunidade Islamica de Lisboa,
Missdo Evangélica Europeia €); e 4 associacdes de apoio a imigrantes (Associagdo
Solidariedade Imigrante, Associacdo dos Ucranianos em Portugal, Associacdo Ajuda

Mutua Alcaussara e Lyons Club de Lisboa).

No total estiveram representadas neste roteiro 43 entidades diferentes. No
entanto, a governacdo da rede ficou na responsabilidade de uma das organizacbes
promotoras do projecto — a Santa Casa da Misericérdia de Lisboa —, de onde proveio o
coordenador da rede. Este coordenador, agindo sob a égide da organizacao lider, teve a
responsabilidade de coordenar todas as principais actividades e decis6es ao nivel do

trabalho em rede.

Para levar a cabo as tarefas de activacdo da rede e de planeamento das
actividades, o coordenador da rede efectuou diversas reunibes com 0s responsaveis e
representantes de cada uma das entidades parceiras, de modo a combinar as actividades
a levar a cabo por cada um dos parceiros; e dois workshops, que decorreram nas
instalacbes do ACIDI, com o objectivo de proporcionar um ambiente de partilha entre os

parceiros da rede e, deste modo, criarem uma visdo integrada do roteiro de saude.

O trabalho desenvolvido pelo coordenador da rede, ao longo de todas as fases do
roteiro saude, centrou-se, essencialmente, em promover os elos de ligacdo com as
diversas organizacdes parceiras e facilitar o desenvolvimento do relacionamento entre

elas, de modo a que o resultado da aplicagdo do programa se traduzisse, de facto, na

4 Administracdo Regional de Salde de Lisboa e Vale do Tejo

° InstituicGes Particulares de Solidariedade Social
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realizacdo de um trabalho em rede — numa perspectiva de cooperacao entre 0os parceiros
— e ndo apenas num conjunto de acc¢des isoladas ou fragmentadas de cada uma das
partes envolvidas. Assim, a estratégia seguida foi a de mediar as relacdes entre as
diversas entidades parceiras para que pudessem partilhar ideias, meios e recursos

humanos.

O resultado desta estratégia traduziu-se hum amplo conjunto de actividades que
acabaram por ser organizadas e realizadas com base na cooperagao entre 0s parceiros.
Por exemplo: os enfermeiros dos centros de saude organizaram com técnicos do ACIDI
accoes de sensibilizagcdo na area da satude materno-infantil para mulheres imigrantes; os
enfermeiros da SCML e dos centros de saude realizaram um conjunto de sessdes de
educacdo para a saude em escolas primérias e jardins-de-infancia frequentadas por
criangas imigrantes; o ACIDI e os estabelecimentos de saude e de acgdo social
organizaram um conjunto de acc¢fes de formacdo aos administrativos das “portas de
entrada” dos respectivos estabelecimentos; o Lyons Club de Lisboa e a Junta de
Freguesia do Socorro levaram a cabo accdes de
rastreio para a populacdo imigrante; a SCML
disponibilizou duas unidades mdveis para realizacdo
de rastreios de saude materno-infantil em coordenacéao
com as juntas de freguesia, as associacdes de

imigrantes e as comunidades religiosas; as

associacdes de imigrantes planearam o]
encaminhamento das mulheres gravidas e as criangas Unidade Movel da SCML em actividade no RS
para frequentar as actividades de rastreio e de

educacdo para a saude desenvolvidas no contexto do roteiro de saude; o ACIDI e a
SCML dinamizaram um “quiosque de saude materno-infantil” na Junta de Freguesia do

Socorro; e por ai em diante.

Estas foram algumas das actividades =

realizadas durante a aplicacdo no terreno do Roteiro

de Saude Materno-infantil para Todos os Imigrantes,
que decorreu entre os dias 14 e 31 de Janeiro de
2009, e que culminou com a festa de encerramento,

realizada na Praca da Figueira, onde actuaram

diversos grupos musicais e de danca, de diferentes

Festa de encerramento

etnias, mobilizados pelas associa¢des de imigrantes e

pelo ACIDI. Para esta festa foi disponibilizada uma tenda pela Camara Municipal de
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Lisboa onde estavam representadas as organizacbes
participantes no roteiro, um insuflavel para recreio das
criancas (financiado pelo ACIDI) e uma unidade mével
para realizacdo de rastreios de saulde, entre outras
actividades de divulgacdo de informacédo relacionada

com a saude materno-infantil.

Para dar uma ideia da dimenséo e alcance das
actividades desenvolvidas durante o Roteiro de Saude
Materno-Infantii  para  Todos os  Imigrantes,
apresentam-se alguns dados quantitativos sobre os

resultados divulgados no relatorio final apresentado
pela organizagéo responsavel pela coordenagdo deste criangas nepalesas actuando durante a festa
) ) » 5 N de encerramento do roteiro de saide

projecto. Assim, foram contabilizadas®: 53 reunifes de

organizacdo e planeamento, 2 Workshops, 34 sessdes de educacdo para a saude para
mulheres, gravidas e criancas imigrantes, 4 ac¢des de sensibilizacdo para profissionais
das areas social e da salde, 787 pessoas rastreadas em unidades moveis e distribuicdo
de cerca de 20.000 folhetos de informacgédo e divulgacdo dos servicos de saude para

apoio aos imigrantes, em particular na area da saude materno-infantil.

1.3 A ORIGEM DA INQUIETUDE, QUESTOES DE PARTIDA E OBJECTIVOS DA INVESTIGACAO

Ao longo da execucdo deste roteiro de saude — desde a activagdo da rede ao
planeamento e realizacdo das actividades — constatou-se uma postura paradoxal por
parte dos actores organizacionais que se traduziu num diferencial entre a sua disposicao
para a aderir & rede de parceiros e o0 seu envolvimento nas actividades da rede. Ou seja,
quando o0s actores organizacionais foram contactados pelos coordenadores da rede,
todos eles se demonstraram interessados em aderir & parceria expressando a
importancia do trabalho em rede para se alcancar uma maior efectividade das
intervencdes comunitarias. Contudo, quando foram convocados pelo coordenador da
rede para partilharem ideias, meios e recursos, verificou-se que o seu empenho foi
bastante varidvel: enquanto uns se envolveram significativamente — respondendo as
propostas dos coordenadores da rede, dando ideias, propondo caminhos a seguir,
partilhando recursos e intervindo activamente, outros mostraram-se mais renitentes em

relacdo ao seu envolvimento no trabalho em rede, assumindo uma atitude expectante

® Dados recolhidos do Relatério Final apresentado pela SCML.
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relativamente ao desenvolvimento dos acontecimentos. Esta postura paradoxal dos
actores organizacionais acabou por constituir o ponto de partida para a construcédo da

problematica.

Numa primeira fase deste trabalho de pesquisa colocou-se uma questéo
preliminar que se traduziu do seguinte modo: se durante a fase de constituicdo da
parceria 0s actores organizacionais tenderam a valorizar o trabalho em rede como
importante, porque é que depois, quando solicitados para participar nas actividades da

rede, o seu envolvimento foi muito variavel?

Comecou-se por procurar a resposta a esta questdo nos principios basicos que
regem a perspectiva do novo institucionalismo socioldgico (DiMaggio & Powell, 1983,
1991; Scott, 1987; Meyer & Rowan, 1977). De acordo com esta perspectiva, uma das
razbes que contribuiu para a disseminacdo do paradigma das redes interorganizacionais
relaciona-se com o facto de o trabalho em rede ter alcangcado o reconhecimento social,
cultural e politico, enquanto forma adequada e legitima de relacionamento entre os
actores organizacionais. Assim se compreende que as organizagfes incorporem, através
de mecanismos isomorficos, quadros de referéncia cognitivos de valorizacdo da rede
como forma de dar resposta a pressdo do ambiente institucional e como estratégia para
garantir a sua sobrevivéncia e aceitacdo social. Tendo como referéncia esta abordagem
tedrica, as organizacdes que se encontrem integradas num ambiente institucional que
valorize o trabalho em rede tenderdo a reproduzir estes valores na sua estratégia
organizacional e, deste modo, estardo mais susceptiveis a aderir a arranjos
interorganizacionais em rede. Esta propensao de legitimidade para a adesdo as redes
podera encontrar-se mais ou menos incorporada na cultura das organizacfes e, assim,

ter impacto no seu envolvimento no trabalho em rede.

No entanto, apesar de a percepcdo de legitimidade organizacional para aderir a
rede poder constituir um factor motivacional influenciador do envolvimento dos actores
organizacionais nas actividades da rede, procurou-se também por em questdo outros
factores — presentes quer a entrada para a rede, quer durante o processo de trabalho em
rede — que poderdo ter influenciado a variabilidade desse envolvimento, bem como a

percepc¢édo dos actores organizacionais em relagdo ao sucesso da rede.

A introducdo da varidvel sucesso da rede neste enquadramento problematico
tornou-se pertinente pelo facto de na literatura das redes o sucesso poder ser
influenciado pelo envolvimento dos actores organizacionais nas actividades da rede.

Grande parte das teorias que se focam no envolvimento dos actores organizacionais no
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trabalho em rede tém procurado explicar como é que esse envolvimento afecta as accdes
e resultados das organizac¢des (Provan et al., 2007, p. 483). A investigacao tem registado
uma grande variacdo quanto a concordancia das organizaces-membro em relacdo ao
alcance dos objectivos da rede e em que medida estes objectivos, bem como os
objectivos organizacionais, poderdo ser alcancados através do seu envolvimento nas
actividades da rede. Por outro lado, se a rede nao for percepcionada como legitima, as
organizacdes participantes poderdo reduzir o seu envolvimento na rede e
consequentemente tender a ndo percepcionar a rede como um empreendimento de
sucesso. Neste sentido, o envolvimento organizacional nas actividades da rede e a
percepgdo de sucesso da rede tendem a estar relacionados, pois as organizagdes
guando se envolvem numa rede procuram sempre avaliar em que medida esse

envolvimento se traduz em ganhos de efectividade (Provan & Milward, 2001, p. 420).

Colocou-se assim em jogo outro tipo de factores que, em particular no quadro da
literatura do novo institucionalismo sociolégico, fossem considerados importantes para o
envolvimento dos actores organizacionais no trabalho em rede e para o sucesso das
redes interorganizacionais. Um desses factores surge associado a confiabilidade
percepcionada pelos actores envolvidos na rede em relacdo aos sistemas sociais basicos
de uma sociedade, enquanto estruturas sociais formais geradoras de confianca
sistémica, indutores da sociabilidade entre as organizacbes de uma comunidade
(Giddens, 1998; Zucker, 1986; Lane, 1998). Neste sentido, tende a considerar-se que se
as organizacbes operam num ambiente institucional em que existe uma elevada
confianca sistémica entdo elas tenderdo ndo s6 a valorizar mais a rede como forma
apropriada de cooperacdo interorganizacional, mas também a se envolverem mais no

trabalho desenvolvido sob este tipo de estrutura.

A confiangca nos sistemas sociais basicos — tratada neste estudo enquanto
confianga sistémica —, coadjuvada pela disposicdo motivacional para aderir a rede,
podera assim ter um papel importante durante a formacéo das redes interorganizacionais,
em particular nas situagbes em que 0s actores organizacionais ndo se conhecem bem
entre si, encontrando-se o0 sucesso do trabalho em rede também dependente da

percepcédo de confiabilidade no sistema social em que operam.

Por outro lado, o facto do projecto do roteiro de salde se constituir enquanto uma
rede de caracter tempordrio e ser uma nova experiéncia de trabalho em rede, levou
também a colocar em questdo qual seria o papel da percepcédo de risco/beneficio da
adesdo dos actores organizacionais a rede. O estudo do risco no contexto da constituicao

das redes interorganizacionais tem sido objecto de estudo por parte de varios
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investigadores (Das & Teng, 1996; 2001; Walker et al., 2007; 2009). Um dos aspectos
relevantes que tem sido abordado em relacéo a esta matéria é o de que a avaliacdo das
consequéncias futuras de adesdo a rede depende consideravelmente das experiéncias
anteriores dos actores organizacionais com este tipo de relacionamentos. O risco de
adesdo a uma rede temporaria é tanto maior dado o desconhecimento que os actores
envolvidos no trabalho em rede tém sobre as competéncias e as intencdes dos parceiros
e, em particular, dos coordenadores da rede, colocando-os assim numa posicdo de
vulnerabilidade, incerteza e risco (Meyerson et al., 1996, p. 171). Por outro lado, também
€ reconhecida a importancia do risco/beneficio percepcionado a entrada das redes
temporéarias para o envolvimento das organiza¢des no trabalho em rede, em particular
pelo facto de estas se encontrarem pressionadas temporalmente a desenvolver um
conjunto de actividades ndo-rotineiras e fora do controlo hierarquico (1996, p. 167). Nesta
decorréncia, a forma como se aborda o risco neste estudo vai no sentido de se procurar
compreender qual a influéncia da percepcdo de risco/beneficio que deriva das
experiéncias anteriores de trabalho em rede no envolvimento dos actores organizacionais

nas actividades da rede e, consequentemente, no sucesso da rede.

Até este momento, colocou-se em jogo, sobretudo, os factores de natureza
sistémica (confianca sistémica) e institucional/organizacional (legitimidade organizacional
e risco percebido) que poderdo ajudar a compreender o grau de envolvimento dos
actores organizacionais no trabalho em rede e o seu sucesso. Contudo, perspectivando a
rede como um processo, o envolvimento das organizacdes nas actividades desenvolvidas
pela rede encontra-se igualmente depende do fluxo de relagcbes que se estabelecem
entre os individuos que representam as organizacdes no trabalho da rede, bem como do
modo como estas relacdes sdo coordenadas. Assim, importa ter em consideracdo 0s
factores processuais de natureza interpessoal relacionados com a andlise do sistema de
relacionamento entre os actores, pois a qualidade deste relacionamento pode ampliar ou
retrair aquilo que a primeira vista poderia ser tido como favoravel ou desfavoravel ao

envolvimento e sucesso do trabalho em rede (Ebers, 1997; Dawes, 2008).

No processo de relacionamento entre 0s actores organizacionais que compdem a
rede, as diferentes abordagens tedricas tém chamado a atencdo para a importancia da
lideranca e, em particular, para a influéncia das habilidades de coordenag@o no sucesso
do trabalho em rede (Aldrich, 1976; Alter & Hage, 1993; Williams, 2002, 2008; 2010;
McGuire & Silvia, 2009). No ambito desta investigacao, a funcéo de lideranca e gestao da
rede ficou centrada no coordenador do roteiro de salude e nas suas habilidades para

facilitar ou inibir o fluxo de relacbes entre os actores organizacionais, que possam
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influenciar o envolvimento dos actores organizacionais no trabalho em rede e o0 sucesso

da rede.

Contudo, na andlise do sistema de relacionamento entre os actores, em particular
no contexto das redes interorganizacionais, a investigacdo tem prestado atencdo nao
apenas a nivel das competéncias e habilidades dos actores, em particular daquelas
inerentes aos coordenadores da rede, mas também a nivel da importancia da variavel
confianga interpessoal para o alcance do sucesso das redes. Se, no contexto da
investigacdo em curso, a confianga nos sistemas sociais basicos (confian¢a sistémica) ja
foi acima enquadrada como um factor com potencial para influenciar o sucesso do
trabalho em rede, importa agora destacar o papel da confianca interpessoal
percepcionada pelos representantes das organizagdes-membro em relagdo aos

coordenadores da rede.

A importancia do papel da confianca interpessoal na qualidade do sistema de
relacionamento entre 0s actores organizacionais e no sucesso da rede, especialmente
naqueles que sdo percepcionados como de risco (Sztompka, 1999; Das & Teng, 1996;
2001; 2004), tem sido objecto de uma abordagem transversal a diversas disciplinas
(Zaheer et al., 1998; Curral & Judge, 1995; Armistead et al., 2007; Williams, 2002). Por
exemplo, Lewicki, McAllister e Bies (1998, p. 438), na linha da psicologia social, referem
gque “a qualidade das relagBes de confianca entre as partes — equipas multidisciplinares,
grupos temporarios, aliancas estratégicas e outras parcerias socialmente incrustadas — &
um elemento critico no sucesso do trabalho cooperativo”. Contudo, no contexto das redes
interorganizacionais de caracter temporario, em que 0s relacionamentos interpessoais se
encontram limitados temporalmente e, por conseguinte, ndo possibiltando o
aprofundamento relacional entre os actores participantes na rede, os investigadores tém
focado a sua atencdo numa configuragdo especifica de confianca — denominada de
confiangca rapida — enquanto forma de percepcao colectiva que facilita a gestdo de
assuntos como a vulnerabilidade, a incerteza, o risco e as expectativas caracteristicas
dos sistemas temporarios (Meyerson et al., 1996), subjugando a confianga interpessoal

aquele tipo de confianca impessoal.

Mas a ser assim tdo evidente essa subjugacdo, entdo qual sera papel da
confianga interpessoal — percepcionada em relacdo ao coordenador da rede — no
envolvimento dos actores organizacionais nas actividades da rede e no seu sucesso, no
contexto das redes interorganizacionais de caracter temporario? Apesar das principais
correntes de investigacdo sobre a confianga interpessoal tenderem a trata-la enquanto

variavel independente ou como varidvel dependente (Rousseau et al., 1998, pp. 396 e
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397), existe uma terceira linha de pesquisa, oriunda da psicologia social, que trata a
confianca interpessoal como variavel mediadora do processo cooperativo e que tem
como intuito a construcdo um modelo compreensivo dos factores que condicionam o
sucesso trabalho em rede (Morgan & Hunt, 1994). Para esta linha de andlise a confianca
interpessoal ndo apenas esta correlacionada com os resultados do trabalho em rede
(envolvimento e sucesso), como assume o0 papel de variavel mediadora entre os
precursores e os resultados do trabalho em rede. N&o obstante os frutos alcangados por
esta corrente de pesquisa irem no sentido de confirmar o papel mediador da confianca
interpessoal no contexto das redes interorganizacionais de longa duracdo (Morgan &
Hunt, 1994; Selnes, 1998; Brulhard, 2002; Gao et al., 2005; Medlin et al., 2005; Lui et al.,
2006), este atributo estd longe de ser confirmado no contexto das redes
interorganizacionais de caracter temporario, pelo que a presente investigagdo, neste
ambito especifico, procura levar a cabo um maior aprofundamento empirico sobre esta
matéria de forma a perceber melhor qual o enquadramento da variavel confianga
interpessoal no processo e nos resultados do trabalho em rede no contexto das redes
temporarias. Assim, a compreensdo do papel da confianca interpessoal estabelecida em
relacdo ao coordenador da rede, enquanto variavel mediadora entre os factores
precursores e 0s resultados do trabalho em rede, torna-se num dos desideratos do

presente estudo.

Como resultado deste enquadramento problemético, desmultiplicou-se a questédo
preliminar anteriormente estabelecida (que procurava conhecer as condicionantes da
variabilidade do envolvimento dos actores organizacionais nas actividades do roteiro de
saude para imigrantes) em duas questdes mais adequadas a problematica apresentada e

gque consubstanciam os objectivos desta investigacao.

Assim, num primeiro momento, questiona-se qual a influéncia das variaveis de
natureza sistémica e institucional/organizacional, tomadas em consideragdo no presente
estudo, no grau de participacdo dos actores organizacionais nas actividades da rede e na
percepcdo de sucesso da rede? Esta questdo esta relacionada com o objectivo de
conhecer melhor a influéncia dos factores de cariz sistémico e institucional/organizacional
no envolvimento organizacional e no sucesso das redes interorganizacionais de caracter
temporario. Adjacente a este objectivo, procura-se ainda saber se o envolvimento

organizacional tem influéncia na percepcao de sucesso da rede.

Num segundo momento coloca-se a seguinte questdo: serd que a variavel
confianca interpessoal, entendida enquanto confiangca no coordenador da rede, no

contexto da rede interorganizacional de caracter temporario em estudo, assume o papel
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de variavel mediadora entre as variaveis com potencial para condicionar o envolvimento
dos actores organizacionais nas actividades da rede e o0 sucesso da rede, tal como tem
sido sugerido pela pesquisa desenvolvida no ambito das redes interorganizacionais de
longa duracdo? Tendo em consideracdo que o estatuto de variavel mediadora implica
suposicdo de relacionamento com variaveis independentes e as variaveis dependentes
em estudo (Baron & Kenny, 1986), esta questdo encontra-se consubstancia em trés
objectivos: i) avaliar qual a influéncia da confianca interpessoal no envolvimento dos
actores organizacionais nas actividades da rede e no seu sucesso; ii) conhecer quais 0s
factores sistémicos, institucionais/organizacionais e interpessoais que influenciam a
formacao da confianca no coordenador da rede; e, por fim, iii) contribuir para a discusséo
tedrica sobre o papel mediador da variavel confianga interpessoal no contexto das redes

interorganizacionais de caracter temporario.

1.4 PERTINENCIA E CONTRIBUTOS TEORICO-PRATICOS ESPERADOS

A pertinéncia deste estudo decorre de uma dupla procedéncia. Por um lado, em
termos socioprofissionais, da necessidade de se conhecer melhor este objecto de estudo
de forma a se alcancar uma maior eficacia e efectividade nos programas levados a cabo
através das redes temporarias. Por outro lado, decorrente da revisdo da literatura,
contribuir para um melhor conhecimento da influéncia dos factores contextuais e
interpessoais condicionadores do sucesso das redes interorganizacionais de caracter
temporario, em particular a influéncia da variavel legitimidade organizacional para aderir &

rede a nivel dos processos e dos resultados do trabalho em rede.

Nos ultimos anos, o estudo das redes interorganizacionais de carécter temporério
tem registado um aumento de interesse por parte de investigadores e académicos,
fundamentalmente em relacdo as caracteristicas que as distingue das de longa duragéo.
Este esforco de aprofundamento do conhecimento deste tipo de redes tem permitido
identificar algumas das suas caracteristicas distintivas, tais como o efeito da
temporalidade nos seus processos e resultados e a elevada dindmica entre a estrutura e

a accao gue caracterizam os sistemas temporarios.

Seguindo a légica da teoria da estruturacdo de Giddens (1984) a eficacia da
accao depende, em grande medida, das regras de significacdo e de legitimacao inerentes
a dimensdao estrutural. Neste sentido, quanto maior for a legitimagcdo de um sistema ou de
um processo, maior tendera a ser a sua eficacia, pois a ac¢do entre 0os actores sociais

decorre balizada por um conjunto de cddigos de legitimac&do que conferem significado a
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accao. Esta dindmica virtuosa entre a legitimacao da estrutura e a eficacia da accéo é
ainda mais evidente nos sistemas temporarios em que existe uma limitacdo de tempo

para o alcance dos objectivos (Manning, 2008, pp. 31 e 32).

Assim, um dos contributos esperados por esta investigacdo é o de colocar em
evidéncia a importancia da variavel legitimidade organizacional para aderir a rede,
enquanto factor contextual condicionador da accdo, tanto na formacdo da confianca
interpessoal nos papéis de coordenacdo, como na eficacia da propria rede, traduzida
neste estudo pelo envolvimento dos actores organizacionais no trabalho em rede e pelo
sucesso da rede. Importa, neste ambito, referir que a legitimidade organizacional para
aderir & rede se trata de uma variavel em construcéo, a qual foi tratada apenas na sua
dimensédo cognitiva, traduzida pela percepcdo dos actores envolvidos no trabalho em
rede sobre a legitimidade da sua organizag&o para aderir a rede em questéo, quer por se
tratar de uma rede que se enquadra nas actividades desenvolvidas pela organizacgéo,
quer pelo valor que cada organizacdo-membro atribui a cooperacdo em rede. Esta
variavel, tal como foi definida para este estudo, ndo surge em nenhum outro estudo
revisto para esta investigacdo, quer enquanto factor com poder de determinacdo da
confianca interpessoal, quer enquanto variavel relacionada com o envolvimento da
organizacdes no trabalho em rede e com o sucesso da mesma. Neste sentido, este
trabalho procura contribuir para a introducdo de uma variante especifica do conceito de
legitimidade organizacional interna, proposta por Human & Provan (2000, p. 328), em
particular na sua vertente cognitiva, ou seja, que assenta na percepc¢ao cognitiva
enquanto fonte priméaria de legitimidade organizacional baseada na compreensibilidade
das verdades axiomaticas disseminadas pela cultura e identidade de uma organizagéo. A
legitimidade organizacional para aderir a rede, enquanto referencial cognitivo inerente a
cultura e identidade de uma organizacdo, contribui para a forma como os stakeholders

internos avaliam as acg¢des da organizagdo como adequadas e apropriadas.

Procura-se, ainda, neste enquadramento, contribuir com o conhecimento sobre a
influéncia de outros factores de ordem institucional/organizacional e interpessoal, tais
como a percepgdo de riscos/beneficios, a confianca sistémica e as habilidades

facilitadoras/inibidoras, no sucesso do trabalho em rede.

Por fim, tendo em consideracdo a evidéncia demonstrada pela pesquisa acerca
papel mediador da confianca interpessoal entre os precursores e os resultados do
trabalho em rede, no contexto das redes interorganizacionais de longa duracdo, este
estudo procura contribuir para o aprofundamento da discussdo tebrica sobre se a

confianca interpessoal também assume o atributo de varidvel mediadora no contexto da
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rede interorganizacionais de caracter temporario. Este contributo torna-se particularmente
pertinente dado que este tipo de indagagcdo ainda ndo se encontra desenvolvido

empiricamente com referéncia a temporalidade das redes interorganizacionais.
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CAPITULO 2. REDES DAS INTERORGANIZACIONAIS : DA
CONCEPTUALIZACAO AOS FACTORES DE SUCESSO

2.1 AS REDES NA TEORIA SOCIOLOGICA

Nos dias que correm, as redes tornaram-se numa realidade que atravessa
diversos dominios e niveis da organizagédo social. Desde as redes sociais as redes de
empresas e de prestacdo de servicos, passando pela estruturacdo do relacionamento
entre individuos até a estruturacdo das organizacdes privadas, ndo-governamentais e
estatais, as redes passaram a ser consideradas como férmulas adequadas a melhoria da

eficacia e eficiéncia das relagBes entre os actores sociais (Portugal, 2007, p.1).

Pela sua transversalidade, o estudo das redes de relacionamentos entre actores
sociais situa-se no campo interdisciplinar decorrente da confluéncia do conhecimento de
diversas disciplinas (Lemieux-Charles, 2006; Provan et al., 2008; Stokols, 1998). Este
caracter interdisciplinar inerente ao estudo das redes, que se traduz no trabalho
desenvolvido em conjunto por diversos investigadores provenientes de diferentes areas
do conhecimento para estudar um objecto comum, confere um grande dinamismo ao

conceito de rede.

No campo das ciéncias sociais, em particular da disciplina de sociologia, apesar
da tematica das redes ter surgido relativamente cedo’, s6 a partir da segunda metade do
século XX esta se tornou num dominio especifico do conhecimento. Este processo foi
acompanhado pela progressiva institucionalizagdo da sua abordagem conceptual, quer
através da profusdo de artigos e obras académicas que se produziram sobre esta
tematica, quer através de modelos tedricos e metodologias desenvolvidas na abordagem

a este objecto de estudo (Portugal, 2007, pp. 3 e 4).

A construcdo do sentido analitico do conceito de rede na teoria sociolégica
assenta, em grande medida, na corrente da sociologia americana, no sentido em que
esta forneceu as duas linhas de estudo das redes que, apesar da sua distingdo, sdo
complementares e constituem a base da moderna teoria das redes. Assim, enquanto uma
linha de estudo, herdeira da perspectiva simmeliana (Simmel, 1955), se foca sobretudo

na morfologia das redes e no seu impacto a nivel do actor social (nivel micro: as redes

" %0 conceito de rede social apareceu cedo na Sociologia e na Antropologia Social. No entanto,
inicialmente, nos anos 30 e 40, o termo era sobretudo utilizado em sentido metaférico: os autores nao
identificavam as suas caracteristicas morfoldgicas, Uteis para a descricdo de situacdes especificas, nem
estabeleciam relacdes entre as redes e o comportamento dos individuos que as constituem” (Portugal, 2007,

p.3).
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como resultado de interaccBes sociais humanas); a outra linha de estudo,
assumidamente descendente da perspectiva estruturalista, centra a sua analise ao nivel
da estrutura da rede (nivel macro: as redes como formas estruturais) (Portugal, 2007, p.
9). Como se pode depreender, estas duas perspectivas interconectam-se pois, por um
lado, os padrbes de interaccdes entre 0s actores sociais formam estruturas regulares
dentro da rede e, por outro lado, a estrutura da rede influéncia os comportamentos e

interac¢cdo dos actores sociais que a integram.

Uma das preocupagdes centrais dos estudos das redes € o estabelecimento de
pontes entre os niveis de andlise micro e macro. Na perspectiva da teoria das redes,
estes niveis de andlise da rede encontram-se incrustados?® entre si (Granovetter, 1985) e,
por sua vez, ambos 0s niveis estdo incrustados no contexto da préopria rede. Numa
perspectiva mais abrangente, a prépria rede pode ser analisada tendo em consideragéo
da sua incrustagdo num contexto institucional mais alargado (politico, econdmico, social,
epidemiolégico), podendo, ainda, este contexto institucional estar incrustado numa
miriade de redes sectoriais a nivel nacional ou internacional. Galaskiewicz & Wasserman
(1994, p. xiii) consideram que a riqueza da andlise das redes estd, deste modo, em
permitir ao investigador possibilidades ilimitadas de inter-relacionar as diversas partes
gque constituem os niveis micro e macro da rede, ou seja, permite compreender como é
que as alteragBes ocorridas num dos niveis podem interferir com outro nivel (por
exemplo: como € que as alteracdes a nivel das diades relacionais podem influenciar a
rede como um todo). Estas caracteristicas da analise das redes levam muitos autores a
considerar que o limite das possibilidades de investigacdo das redes esta na capacidade

de imaginacao cientifica dos investigadores (Brass et al., 2004, p. 795).

Especificamente, no contexto da teoria sociolégica, a analise das redes procura

ultrapassar os esquemas dualistas tradicionalmente caracterizados pela dualidade

8 No seu artigo classico sobre estrutura social e ac¢cdo econdmica, Granovetter (1985) recupera o
conceito de incrustacdo (embededdness) — através do qual se reafirma que “o actor social € moldado pelo
conjunto de relagBes que estabelece com os outros relevantes e que todas as accgdes, fendmenos e
instituicbes so6 sdo significativas se lidas a luz da sua inclusdo num quadro de relagdes sociais significativas.”
(Marques, 2003, p. 4). No fundo, o conceito de incrustagdo social procura superar as abordagens
subssocializadas e sobressocializadas da acg¢éo, pois, segundo Granovetter (1985, pp.483-487), ambas as
concepcdes apreendem o actor social de forma atomizada, isolando-o no seu contexto social mais imediato:
na concepcao sobressocializada, os padrées comportamentais encontram-se estruturalmente incorporados,
pelo que as relagBes sociais exercem apenas um efeito periférico sobre os comportamentos; enquanto, na
abordagem subssocializada, a accdo depende fundamentalmente da procura utilitarista do interesse do actor
social em que as rela¢des sociais apenas tém uma influéncia residual. Tal como refere Marques (2003, p. 4):
Granovetter contribui, de uma forma decisiva, para a introdugdo de uma “terceira via” na analise econémica
pela sociologia — denominada de Nova Sociologia Econémica — assente no “primado da relagdo social, da
confianga e das redes” e num “interaccionismo metodologico’que “estabelece um dialogo profundamente
critico quer com a sociologia econémica dos anos 50, especialmente na sua feicdo parsoniana, quer com a
economia neoclassica e com os projectos da Nova Economia Institucional de Williamson” (1981; 1985).
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individuo versus estrutura, ou seja, na perspectiva de Mercklé (2004, citado por Portugal,
2007, p. 9), “suplantar a dualidade do principio simmeliano «os individuos fazem a
sociedade, as sociedades fazem os individuos» " —, sem, contudo, se impor como um
novo paradigma na optica kuhniana®. Na sua esséncia, a andlise das redes procura
explicar, por uma lado, o comportamento dos actores sociais com base nas redes sociais
em que se inserem e, por outro lado, a estruturacéo das redes a partir das relacdes entre

os actores sociais™®.

Para Nohria & Eccles (1992, p. 4), as premissas que levaram a uma revitalizacdo
do interesse em estudar o relacionamento entre actores sociais com base na perspectiva

das redes, foram:

1. As redes constroem as acc¢des e sdo moldadas por estas. Assim, as redes tanto
sd0 um processo como uma estrutura, sendo continuamente desenhadas e
redesenhadas pelas ac¢des dos actores, que estdo, por sua vez, condicionados
pela posigéo estrutural na qual se encontram.

2. As accdes dos actores nas organizacdes podem ser melhor explicadas em termos
das suas posi¢cdes nas redes de relagfes.

3. O ambiente organizacional deve ser visto como uma rede de outras organizacoes.
Isto a partir do momento em que as organizacdes foram reconhecidas como
sistemas abertos.

4. Todas as organizacoes estdo dentro de importantes aspectos das redes sociais e
merecem ser referenciadas e analisadas como tal.

5. A analise comparativa das organizacdes deve ter em conta as caracteristicas das

redes.

Assim, tendo em consideracdo que as redes se interpretam quer como resultado
das interaccoes humanas, quer como formas estruturais condicionadoras dos
relacionamentos entre os actores sociais, quer, ainda, como resultado da incrustacéo dos
actores sociais nas redes de relacionamentos — traduzido em oportunidades ou

constrangimentos para a accdo —, pode dar-se o nome de rede social ao conjunto de

° Kuhn (1975, p. 13) define paradigma como o conjunto de “realizacdes cientificas universalmente
reconhecidas que durante um tempo fornecem modelos e solu¢des para uma comunidade cientifica”. Na
perspectiva Kunhniana, quando surge um novo paradigma o velho paradigma é posto em causa e deve ser
abandonado. Dai se considerar que este autor tem uma visdo descontinua da evolugdo do conhecimento, ou
seja, que este se da através de saltos epistemoldgicos e rupturas epistemolégicas (revolugdes cientificas).

19 Mercklé (2004, p. 97) considera que a teoria das redes é a “terceira via” da analise socioldgica, a
via “meso-socioldgica’ que permite a construcdo de ligagcdes entre as abordagens micro (individuo) e as
abordagens macro (estrutura social).
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]
actores sociais'’ interconectados, de dimensdo variavel, que se interrelacionam®? uns

com os outros, num determinado contexto espéacio-temporal, e que partilham recursos®®

de modo a atingir objectivos comuns.

Para Brass et al. (2004, p.795), consoante a natureza dos actores sociais e dos
relacionamentos entre eles, as redes podem ser classificadas em diferentes tipos e niveis
de analise. Assim, se as relagdes sdo entre individuos entdo esta-se perante redes
interpessoais; se relacdes se processam entre departamentos da mesma organizag&o
entdo chamamos-lhes redes interdepartamentais (a nivel intraorganizacional); mas se 0s

actores sociais sdo organizagdes entdo a redes sao classificadas de interorganizacionais.

Deste modo, Kilduff & Tsai (2003, citados por Provan et al. 2008, p. 5), tendo
como referéncia o estudo das relagfes estabelecidas entre organiza¢des desenvolvido
por Alter & Hage (1993), definem rede interorganizacional como “um grupo de
organizacdes autbnomas que cooperam e colaboram voluntariamente entre si para
procurar alcangar ndo s 0s seus proprios objectivos, mas também objectivos comuns — o

objectivo da rede como um todo”.

2.2 O INSTITUCIONALISMO SOCIOLOGICO NO ESTUDO DAS REDES INTERORGANIZ ACIONAIS

A importancia do ambiente institucional para o desenvolvimento das estruturas e
estratégias organizacionais adquire uma nova vitalidade com a incorporacdo da Teoria
Geral dos Sistemas Abertos™ pela teoria organizacional (Scott, 1987, pp. 31-50). Com

este salto epistemoldgico™ as organizagbes passaram a ser vistas como sistemas

' Os actores sociais podem surgir na literatura das redes sociais com outra nomenclatura, tais como
‘nés’ ou apenas ‘actor’ ou, ainda, ‘unidades sociais’. Contudo, todos os termos representam individuos,
grupos ou organizag8es que se relacionam com objectivos comuns. Na analise das redes, a soma de todos
0s ‘nés’ indica o tamanho da rede.

12 Os relacionamentos, também designados de ‘lacos’ ou ‘vinculos’ entre os actores sociais, formam
a estrutura da rede.

1B A partilha de recursos entre os actores sociais da-se através dos relacionamentos. Contudo,
consoante o tipo de rede, as relacbes podem ser extremamente diversas, tais como: fluxos de informacéo,
transacgbes monetarias, percepcdes individuais, troca de bens e/ou servigos, podendo envolver interacgfes
face-a-face ou ndo, e serem episddicas ou permanentes (Wasserman & Faust, 1999).

4 A Teoria Geral dos sistemas “constitui-se e desenvolve-se como uma resposta a visao atomistica
de um paradigma cientifico, que pretende explicar e compreender os fendmenos naturais e sociais a partir
das propriedades e leis especificas das diferentes partes que o constituem” (Ferreira et al., 1996, citado por
Moreira, 2007, p. 43).

15 Até a década de 60 do século passado, as organizacdes eram estudadas pela teoria

organizacional construida com base no desenvolvimento da sociedade industrial (paradigma Industrial). De
acordo com esta abordagem, as organiza¢fes eram vistas como sistema fechados dotados de racionalidade
e que através do desenvolvimento das estruturas técnica (especializacdo) e tecnolégica (paradigma
tecnologico) procuravam alcancar a harmonia com o seu meio ambiente (Principio do Equilibrio) (sobre a
transicdo do paradigma industrial para o Paradigma emergente nos planos intra e interorganizacional ver
Moreira, 2007, pp. 40-106). Esta concepc¢do racionalista das organizagbes foi posta em causa pela
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abertos, em permanente intercAmbio com o ambiente institucional, sendo necessario
“relacionar muitas varidveis, ndo s nas suas relacdes directas, imediatas e de accao,

mas também nas relacoes indirectas, mediatas e de retroaccdo” (Moreira, 2002, p. 46).

A teoria dos sistemas abertos aplicada ao estudo das organizacbes permite uma
visdo de “conjunto e perceber as inter-relagbes que se estabelecem entre os diversos
subsistemas organizacionais que, em grande medida, traduzem uma realidade composta
de inumeros circulos de causalidade em que umas acges influenciam as outras num
ciclo virtuoso” (Moreira, 1997, pp. 45 e 46). Neste sentido, a aplicacdo do pensamento
sistémico a andlise das organizacBes acaba por reforgar a ideia de que os actores sociais
nao existem isoladamente, mas, antes, fazem parte de um ambiente socioecolégico16

pelo qual séo afectados e que ao mesmo tempo o afecta (Trist, 1983, pp. 270-273).

Esta incorporacdo da teoria geral dos sistemas abertos na andlise organizacional
pela teoria institucional, verificada a partir de meados dos anos 70 do século passado,
acabou por facilitar a transicdo do ‘velho’ para o ‘novo’ institucionalismo sociolégico
(Selznick, 1996, p. 275). Apesar de ambas as perspectivas estarem de acordo quanto as
limitacBes das concepcoes racionalistas®’ e dos imperativos tecnolégicos™ no estudo das
organizacdes, 0 ‘novo’ institucionalismo sociolégico afasta-se do ‘velho’ — assente na
teoria estrutural-funcionalista —, por um lado, ao aproximar-se de uma concepcao de
cultura que, para além das normas, valores e atitudes inerentes a uma sociedade, tem
em consideracéo a rede de habitos, de simbolos e de cenarios que fornecem modelos de
comportamento aos actores sociais (Hall & Taylor, 1996, p. 949 e 950); e, por outro lado,
ao colocar em evidéncia 0s processos cognitivos e o0s sistemas simbolicos na construcdo
social da organizacfes (Scott, 1995, p. 40). Estas passam a ser vistas como realidades

socialmente construidas que variam de acordo com o0 contexto institucional e como

perspectiva da limitagdo da racionalidade dos actores sociais, abrindo o caminho a emergéncia da teoria
cognitiva e a perspectiva institucional no estudo das organizagées (Hodgson, 1994, p.109).

8 Trist (1977, p. 161) define ecologia organizacional como: “the organizational field created by a
number of organizations, whose interrelations compose a system at the level of the field as a whole”.

7 As limitagOes racionalistas colocadas pelos tedricos do institucionalismo socioldégico ndo procuram
sugerir que os individuos sejam irracionais. O que se procura evidenciar € que aquilo que os individuos
consideram como acgao racional ndo passa, ela propria, de um objecto socialmente construido. Ou seja, se
para os tedricos da escolha racional a acgao levada a cabo pelos actores sociais visa fundamentalmente
maximizar o seu bem-estar material; para os teéricos do racionalismo sociolégico esta maximizagdo do bem-
estar material acaba por ser também determinada pela cultura e pelo ambiente institucional em que os
actores sociais se encontram incrustados.

8 As teorias econémicas dominantes tendiam a considerar a inovacdo tecnolégica como o
determinante da evolucdo dos sistemas organizacionais. Contudo, esta visdo assente no determinismo
tecnologico foi sempre contestada pelo institucionalismo sociolégico que encontrava na cultura os referenciais
para a evolugdo dos sistemas sociais (sobre a critica a perspectiva econdémica na origem da perspectiva
social na teoria organizacional ver Moreira, 2007, pp. 81-91).
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resultado da dinamica inerente ao sistema de relacionamento entre os actores sociais*®
(Weick, 1993, citado por Moreira, 2007, p. 48).

Em coeréncia com esta concepcédo de cultura, que tende a acentuar a dimenséo
cognitiva da teoria institucional”®, os teéricos do novo institucionalismo sociolégico
procuram compreender o modo como as instituicdes influenciam o comportamento ao
fornecer esquemas, categorias e modelos cognitivos que sdo indispensaveis na
modelacdo dos comportamentos dos actores sociais, ndo apenas em relacdo a como
devem agir mas também em relagdo ao que podera ser susceptivel de inovagdo num
determinado contexto institucional (DiMaggio & Powell, 1991, p. 210). Deste modo, a
identidade e a imagem que os actores sociais tém de si proprios séo construidas a partir
das imagens e signos institucionais fornecidos pela vida social, constatando-se aqui a
influéncia do construtivismo social sobre o novo institucionalismo sociologico na analise

das organizactes (Hall & Taylor 1996, p. 949).

Um dos principios basicos do novo institucionalismo socioldgico® é o de que as
organizacdes sofrem significativas pressdes do ambiente institucional em que estdo
inseridas, levando-as a incorporar praticas e procedimentos que sdo socialmente
reconhecidos e valorizados, sendo estas pressdes que levam as organizacfes a
integrarem diferentes formas estruturais e estratégias de cooperacdo (Meyer e Rowan,
1977, 1991). Deste modo, 0 sucesso e a sobrevivéncia das estruturas organizacionais
formais estdo mais dependentes do meio institucional e dos mitos que nele se encontram

institucionalizados, do que das proprias exigéncias tecnoldgicas e econdmicas

¥ 0 novo institucionalismo sociolégico passou a encarar o papel primordial do “sistema de

relacionamento entre os actores”, quer em relacdo ao desenvolvimento da capacidade adaptativa e inovadora
das organizacdes, quer em relagdo ao seu contributo para o design organizacional. O actor social deixa de
ser percepcionado apenas como um elemento individual, privado de imprevisibilidade e de irracionalidade,
para assumir uma dimensdo antropoldgica no sistema organizacional. Neste sentido, as préprias
organizacdes passam a ser consideradas como o resultado dindmico “do conjunto de percepcdes e
interaccdes entre 0s actores”, ou seja, “a configuracdo da organizagédo (...) € o que as pessoas acreditam que
a organizacao é, e 0 que as pessoas acreditam que a organizagdo é constitui a base para o que as pessoas
fazem, e 0 que as pessoas fazem nas organizagfes é, com efeito, o design da organizacéo” (Weick, 1993,
citado por Moreira, 2007, p. 48).

% Os tedricos institucionalistas de vocacao estrutural-funcionalista tendem a assumir a dimensao
normativa do impacto das instituicbes no comportamento dos actores sociais (teoria dos papéis sociais),
enquanto os de vocagéo sistémica tendem a assumir a dimenséo cognitiva.

% De acordo com Chanlat (1989), a teoria institucional desenvolveu-se em torno de trés orientacdes
distintas: i) a orientagdo econdmica (novo institucionalismo econdémico); ii) a orientagdo politica (novo
institucionalismo da ciéncia politica); e iii) a orientac@o socioldgica (novo institucionalismo socioldgico). Esta
Ultima orientacdo da teoria institucional tem como precursores dois importantes fundadores da sociologia
moderna: Emile Durkheim, relativamente ao papel exercido pelos sistema simbolicos, os sistemas de
conhecimento, de crenca e autoridade moral, identificados como instituicdes sociais, produtos da interac¢éo
humana; e Max Weber, na influéncia das normas culturais e do caracter histérico das estruturas econémicas
e sociais no nascimento e construcdo do capitalismo, onde j4 se identificam as bases tedricas que fornecem
a solidez e profundidade a Nova Sociologia Institucional (Scott, 1995).
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consideradas necesséarias para a eficiéncia organizacional®. Estes mitos apresentam
duas caracteristicas fundamentais: por um lado, sdo prescricbes impessoais e racionais;
por outro lado, expressam valores e crencas que sdo considerados legitimos e
socialmente aceites, passando com o tempo a se institucionalizar como a forma
apropriada de fazer as coisas. Neste sentido, as organizacdes para adquirirem e
melhorarem a sua legitimidade em relacdo ao ambiente institucional necessitam de
incorporar estes mitos, adoptando estruturas, estratégias, processos, procedimentos e,

até mesmo, resultados que sejam considerados socialmente adequados.

O processo através do qual as organizagdes séo forcadas a adoptar estruturas e
sistemas socialmente reconhecidas pelo ambiente institucional é designado por DiMaggio
& Powell (1983, pp. 149 e 150) de isomorfismo institucional. Estes autores identificam
quatro tipos de isomorfismo institucional: (i) o isomorfismo competitivo; (ii) o isomorfismo
coercivo; (iii) o isomorfismo mimético; e (iv) o isomorfismo normativo. Para o isomorfismo
competitivo as forcas de mercado, a concorréncia e as necessidades de eficiéncia
constituem-se como as pressoes impulsionadoras da mudancga organizacional, ndo tendo
em consideracdo os factores de ordem cultural, social e politica na explicacdo da
adopcdo de determinadas estruturas, processos e procedimentos, por parte das
organizacdes. Deste modo, sdo os outros trés tipos de isomorfismo que melhor
interpretam a perspectiva neoinstitucionalista relativamente as pressdes de mudanca

organizacional.

Assim, enquanto para o isomorfismo coercivo sdo as pressfes exercidas pelos
actores externos, com autoridade ou poder coercivo, que condicionam a mudanca
organizacional, no caso do isomorfismo mimético é a imitacdo de praticas socialmente
aceites e bem-sucedidas noutras organizacbes que assume o papel central ho processo
de mudanca. Por fim, no isomorfismo normativo a mudanga € condicionada pelas
pressdes exercidas pelas organizagfes socioprofissionais através da difusdo de préticas

e orientacdes técnico-cientificas, reconhecidas como adequadas.

Do que ficou atrds descrito, considera-se que a orientacdo sociologica da teoria
institucional forneceu importantes fundamentos tedricos para a revitalizacdo da analise
das redes interorganizacionais, colocando o isomorfismo e a legitimidade como
mecanismos centrais na interpretacdo da realidade organizacional e como factores vitais

para a formacéo, inovacdo, sobrevivéncia e sucesso das redes.

* March & Olsen (1989, citados por John L. Campbell, 2010, p. 95) mostram claramente esta
perspectiva de pensamento quando falam da importancia da “légica das conveniéncias sociais” em oposi¢céo
a “loégica instrumental” relativamente a mudanca e a reproducéo institucional.
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2.3 TIPOS DE REDES INTERORGANIZACIONAIS : UMA REALIDADE MULTIFACETADA

A ampla variedade de abordagens ao estudo dos relacionamentos
interorganizacionais levou a que os académicos e investigadores deste fendémeno
atribuissem diferentes significados a expressdo rede interorganizacional®®. Alguns
chegam mesmo a néo utiliza-la, preferindo falar em parcerias, aliangas estratégicas,
coligacdes, arranjos cooperativos ou acordos colaborativos (Provan et al., 2007, pp. 480
e 481). A interdisciplinaridade na abordagem ao tema das redes interorganizacionais
levou a profusdo de uma diversidade de nocdes sobre esta expressdo e alguma
ambiguidade no entendimento do préprio conceito, razao pela qual se torna pertinente se

proceder a alguma clarificacdo sobre este assunto.

Para melhor se compreender a distingdo entre os diferentes tipos de redes
interorganizacionais, sera importante comecar por diferenciar os diversos tipos de
relacionamentos que podem ocorrer entre as organizacdes. Também aqui se pode
constatar que diferentes autores utilizam diferentes categorias para caracterizar estes
relacionamentos. No entanto, centraliza-se a analise naquelas categorias que sao
utilizadas transversalmente pela maioria dos académicos que abordam as tipologias das
redes interorganizacionais na perspectiva da integracdo, ou seja, nas categorias:

cooperacgdo, coordenacao e colaboracgéo.

Nos primérdios da abordagem a estas trés categorias de relacionamentos
interorganizacionais — cooperagao, coordenagao e colaboragdo —, estas foram utilizadas
indiscriminadamente para descreverem o trabalho em conjunto entre as organizacdes
(Mandell & Steelman, 2003, p.198). Contudo, cada vez mais se observa na literatura uma
clara diferenciacdo entre estes trés conceitos, que embora relacionados, sao
analiticamente distintos e estdo relacionados com os tipos de arranjos em rede em que
ocorrem (Keast, 2003; Keast et al., 2004). Reveja-se, assim, as caracteristicas de cada

um deles:

» Cooperacdo - engloba as relacdes informais, voluntarias e de curto prazo, entre

0s actores organizacionais. Nas relacdes cooperativas, 0s actores podem

% Epers (1997, p. 15) refere que, “quer na teoria quer na pratica, a nocao de rede

interorganizacional é aplicada a uma ampla variedade de relacdes entre as organizacdes...e que isto s é
possivel porque a nogéo de rede é suficiente abstracta para que tal aconteca, podendo ser empregue para
caracterizar qualquer conjunto de lagos recorrentes (i.e. lacos informacionais, de amizade e de recursos)
entre os «nos» (i.e. individuos, grupos, organizacdes, sistemas informacionais e por ai em diante). Assim, de
modo a utilizar o conceito de rede como uma ferramenta teérica e analitica no dominio da investigagao, é
necessario proceder-se a duas coisas: primeiro, uma delineagdo mais especifica do termo, que permita a sua
distincdo e comparag¢do com outras formas de organizacdo; e, segundo, a uma conceptualizacdo do termo
que permita liga-lo substantivamente a questdes de interesse na pesquisa organizacional.
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concordar em partilhar informacgéo, conhecimento e experiéncias. No entanto, ndo
existe o estabelecimento de objectivos nem estruturas comuns, permanecendo as
organizacdes autbnomas entre si, razdo pela qual o risco resultante da interaccao
€ reduzido (Keast, 2003, p. 17). A cooperacdo visa a realizacdo de tarefas
especificas sem que haja duplicacdo de servi¢os, de modo a alcancar objectivos
operacionais (Rosenthal, 2000). A légica inerente a este tipo de relacionamento
interorganizacional assenta na teoria dos jogos e traduz-se na crenca de que a
cooperacao produzira resultados mais favoraveis as partes envolvidas do que no
caso em que elas estivessem em situagdo de competicdo (Axelrod, 1984). Esta
crenga é especialmente forte nos sectores ndo-lucrativos, como os da saude e do
social, onde a competicdo é relativamente menos acentuada em relagéo ao sector
privado lucrativo. A cooperacgdo € particularmente apelativa quando o motivo que
leva ao relacionamento interorganizacional ndo é apenas o lucro, pois algumas
das potenciais desvantagens da cooperagao, tais como a redugao da autonomia,
0 oportunismo de recursos e o aumento da dependéncia, sdo vistas como menos
ameacadoras para a sobrevivéncia organizacional (Provan & Milward, 2001, p.
415).

» Coordenacdo — neste caso existe ja 0 estabelecimento de estratégias de partilha
de informacdo, bem como o planeamento e a tomada de deciséo participada, de
modo a orquestrar recursos, tarefas e intervencfes especializadas necessarias
para alcancar os objectivos estabelecidos para o projecto. A coordenacgdo ja
requer planeamento, divisdo de papéis e responsabilidades, bem como o
desenvolvimento de mecanismos comunicacionais entre os actores (Keast, 2003,
p. 18). Neste sentido, tal como Ovretveit (1993, citado por Keast, 2003, p. 18)
sugere, 0 exercicio da coordenacao coloca a énfase na aproximacdo das partes,
aumentando a sua interdependéncia e sistematizagdo, de forma a produzir o todo.
Este esforco para juntar as partes, de modo a que cada participante aja de acordo
com o que lhe é esperado, requer a existéncia de um gestor dos relacionamentos
coordenativos — o coordenador da rede — ou outro organismo de controlo externo
— a agéncia de coordenacdo — que leve as organiza¢des a cumprirem o que ficou
planeado e decidido. A partir do momento em que o modelo coordenativo vai mais
além do que a partilha de informacédo, ele requer niveis de envolvimento mais
elevados e, logo, a perda de alguma autonomia organizacional, mesmo que seja
reduzida, aumentando o risco da interac¢cdo em relacdo ao modelo cooperativo.

Assim, pelo facto de a coordenacdo envolver mais riscos, mas também mais
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beneficios partilhados, ela tende a desenvolver estruturas e processos mais
estdveis e com maior formalidade, encontrando-se a sua temporalidade
dependente do programa e do alcance dos objectivos. A maior parte da literatura
sobre as redes interorganizacionais assenta sobre esta forma de relacionamentos,
sendo a sua maior prevaléncia nas areas sociais e da saude (Agranoff, 1991; Alter
& Hage, 1993; Provan & Milward, 1995, 2001; Provan et al., 1996; Butterfoss,
2007).

e Colaboracdo - este tipo de relacionamento tende a ser o mais estavel e
duradouro, requerendo lagos mais fortes e densos entre os seus participantes. No
entanto é aquele que exige um maior nivel envolvimento e interdependéncia entre
0os parceiros (Keast, 2003, p. 19). As relagbes colaborativas sdo altamente
interdependentes, levando a que as organizagfes prescindam em larga medida
da sua autonomia para entrarem em novos arranjos estruturais, com formalizagcéo
de papéis e um total comprometimento com a missdao em comum. Como tal, é
fundamental um elevado nivel de planeamento compreensivo e o0
desenvolvimento de canais de comunicacdo bem definidos a varios niveis. Os
participantes investem grande quantidade de recursos e existe uma elevada
partilha de meios, pelo que o risco associado a este modelo de interac¢do é muito
elevado, estando mesmo em causa a reputacdo das organizacdes. Por ineréncia,
0s niveis de confianca entre os actores necessitam de ser elevados, consumindo
bastante tempo para serem atingidos (Gray, 1989; Mandell, 2000; Agranoff &
McGuire, 2001a; Mandell & Keast, 2009). Deste modo, para a cooperacdo ter
sucesso é fundamental o claro reconhecimento da interdependéncia entre as
partes, a reconfiguracdo de novas aprendizagens e encontrar novas formas de

comportamento colaborativo entre os actores.

Como se pode verificar, os conceitos apresentados variam de acordo com a
intensidade e densidade das ligagcbes, a complexidade da finalidade, a formalidade dos
acordos e o grau de risco envolvido nas interac¢des. Esta constatacdo levou a que
diversos autores colocassem estes conceitos ao longo de um continuum de integracao,
em que a cooperacgao se situa no polo relativo aos sistemas altamente fragmentados; a
colaboracao se aproxima mais do polo relativo aos sistemas altamente integrados; e, por
ineréncia, a coordenacdo se situa entre aqueles dois polos de integracdo (Mandell &
Steelman, 2003; Keast, 2003; Mandell & Keast, 2009; Butterfoss, 2007). A Figura 2
mostra a posicdo que ocupa cada uma destas formas de relacionamento

interorganizacional no continuum de integracgéao.
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Figura 2 — Continuum de Integracdo dos relacionamentos

Sistema Cooperacao Coordenacao Colaboracao Sistema
completamente < » completamente
fragmentado integrado

Fonte: Keast, 2003, p. 20.

Nesta decorréncia, também se pode relacionar as formas de integracdo dos
relacionamentos interorganizacionais com os tipos de arranjos em rede que lhes estéo
associados. Antes, contudo, importa proceder a uma breve alusdo a maneira como o
termo ‘rede’ tem sido geralmente utilizado, em particular pela teoria organizacional, para
caracterizar as relagbes e o trabalho desenvolvido em conjunto pelos actores
organizacionais. Igualmente aqui o termo ‘rede’ tendeu a ser tratado de forma
indiferenciada. Tal como refere Considine (2002, p. 4), o conceito de rede esconde um
conjunto muito difuso de relacionamentos, significados e compromissos, pelo que é
necessario se proceder a diferenciacdo dos termos utilizados de modo a se conhecer

melhor as estruturas em gque assentam os relacionamentos interorganizacionais.

Os trabalhos de Mandell (2000, 2001) fornecem contributos muito importantes
para a diferenciacdo dos arranjos em rede, levando a identificacdo, com base nas suas
caracteristicas estruturais, dos processos e das expectativas de resultados em trés tipos
de arranjos interorganizacionais, a saber: o trabalho em rede (networking), a rede
(network) e as estruturas de rede (network structures), cuja distincdo se passa a

apresentar:

» Trabalho em rede - este tipo de arranjos se refere as fracas conexdes entre os
actores sociais. As relacbes aqui desenvolvidas podem ser formais ou informais e
visam, fundamentalmente, o beneficio individual das partes envolvidas Keast,
2003, p. 22). Quer isto dizer que, neste tipo de arranjos, as organizacdes
permanecem firmemente orientadas para si préprias e o que as leva a relacionar-
se é aceder a informacdo, conhecimentos e experiéncias detidas pelas outras
organizacdes. Deste modo, o trabalho em rede baseia-se, essencialmente, nos
relacionamentos cooperativos (Alter & Hage, 1993; Cigler, 2001). A fraqueza dos
lagos nestes arranjos leva a que as organizagdes possam entrar ou sair deles
muito facilmente, pois isso ndo representa grande ameaca para a sua reputacao,
nem influencia a sua relacdo com as outras organiza¢cdes ndo envolvidas no
trabalho em rede. Por outro lado, esta fraqueza e fluidez de conexdes, baseada

em trocas simples e individualistas, ndo implicam a necessidade de grande
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coordenacdo para este tipo de arranjos se manterem sustentaveis (Keast, 2003,
p. 22).

* Redes - este tipo de arranjos interorganizacionais € mais formal e envolve um
aprofundamento da intensidade e densidade do trabalho em rede, de forma a
atingir objectivos comuns e de interesses mutuos (Keast, 2003, p. 22). Nas redes,
0S mecanismos de coordenacdo sdo necessarios para envolver os parceiros nas
actividades a desenvolver, com vista a alcancar os objectivos tracados
conjuntamente. Apesar de na rede cada organizagdo se representar a si propria e
agir como uma organizacdo independente, as actividades acabam por ser
desenvolvidas nas fronteiras organizacionais, sendo conduzidas por um
coordenador da rede que tem um papel fundamental na congregagao de esforgos
entre as organizagbes participantes e, em ultima analise, na efectividade e no
sucesso da propria rede (Provan & Milward, 1989, 1995; 2001).

« Estruturas de rede - finalmente, as estruturas de rede séo caracterizadas por um
conjunto de relacionamentos muito densos e interconectados, bem como por um
alto nivel de interdependéncia, razédo pela qual os participantes tém de trabalhar
juntos, integrados numa nova estrutura, para lidar com os problemas e
preocupacfes mutuas (Agranoff, 1991, Agranoff & McGuire, 2001a; Mandell,
2001; Keast et al., 2004, citados por Keast, 2003, p. 23). Este tipo de arranjos
requer, regra geral, que as organizacdes alterem o seu padrao individual, criando
numa nova estrutura — ‘um novo todo’ —, levando a cabo um amplo conjunto de
tarefas e accdes em simultdneo. Por isso, as estruturas de rede, apesar de
poderem incluir os lacos informais, de cooperagdo e coordenacdo — tais como as
task force, as parcerias e as coligagdes —, acabam por ir além de cada um destes
arranjos organizacionais per si pois consistem em sistemas altamente integrados
gue exigem processos de mudanca sistémica, enquadrados numa perspectiva
holista. Assim, os seus relacionamentos sdo de tipo colaborativo, necessitando,
deste modo, de liderancas adequadas a este tipo de arranjos interorganizacionais
de elevada interdependéncia (Mandell & Keast, 2009, pp. 164-166).

Como se pode verificar, na perspectiva da integracdo — que posiciona os tipos de
relacionamentos e arranjos interorganizacionais num continuum entre os sistemas
fragmentados e os sistemas integrados — o ‘trabalho em rede’, as ‘redes’ e as ‘estruturas
em rede’ representam 0s aspectos estruturais da rede, enquanto a ‘cooperacdo’, a

‘coordenacdo’ e a ‘colaboracdo’ representam as relagbes que podem ocorrer entre 0s
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actores destes arranjos interorganizacionais. Neste sentido, o trabalho em rede
corresponde aos esforcos cooperativos, as redes reflectem a accdo coordenativa e as
estruturas em rede encontram-se alinhadas com os relacionamentos colaborativos
(Keast, 2003, p. 24). Na Figura 3, representa-se, de modo esquematico, esta
interconectividade entre o0s relacionamentos e as estruturas no continuum

fragmentacao/integracao.

Figura 3 — Continuum de integracéo dos relacionamentos e dos arranjos interorganizacionais

Relacionamentos

Cooperacao Coordenacao Colaboracao
Sistema P g Sistema
completamente completamente
fragmentado Trabalho em Redes Estruturas em integrado
Rede Rede

Arranjos Interorganizacionais

Fonte: Keast, 2003, p. 24.

A inter-correspondéncia entre estes trés constructos e as suas caracteristicas-
chave, com base no continuum fragmentacao/integracdo, permitem um aprofundamento
da compreensdao dos tipos de redes interorganizacionais, demonstrando claramente que
0s arranjos em rede constituem uma mistura complexa de relacionamentos e estruturas.
De facto, ao longo deste continuum (fragmentagéo/integra¢cdo) pode-se encontrar uma
miriade de arranjos interorganizacionais que empregam diferentes formas de
relacionamentos, desde as task force até as parcerias, coligagées, aliancas estratégicas

ou consorcios.

2.3.1 TIPOS DE REDES INTERORGANIZACIONAIS NO SECTOR PUBLIC O: O CASO DAS
PARCERIAS PARA A PROMOGAO DA SAUDE

Os diversos tipos de redes interorganizacionais nao existem por mero acaso,
estando sempre associado a sua formacao diversas e diferentes finalidades, objectivos e
expectativas. Assim, enquanto no sector privado as redes interorganizacionais sdo
genericamente vistas como formas de combinar recursos e aumentar a eficiéncia
operacional das organizacfes para obter vantagens competitivas face a incerteza dos
mercados e a necessidade de acompanhar a inovacao tecnoldgica; no sector publico,
para além da linha que tem como objectivo a adop¢édo de novas formas de gestdo que

visam introduzir a competitividade neste sector’, a principal motivacdo para o

% stiles & Williams (2004) consideram que as abordagens centradas na Nova Gestao Publica — que
acentua o papel do mérito na gestéo publica — e na Nova Economia Institucional — que tem como objectivo a
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desenvolvimento dos arranjos em rede € a de dar uma resposta mais eficaz, mas

também mais eficiente, aos problemas sociais complexos (Stiles & Williams, 2004, p. 84).

De acordo com os trabalhos desenvolvidos por Milward & Provan (2006, pp. 11-

17) sobre as redes no sector publico, podem ser identificados quatro tipos de redes

interorganizacionais:

Redes de implementacdo de servicos — estas redes sdo, normalmente,
desenvolvidas através de programas governamentais e visam a implementacéo
de servicos para dar resposta a problemas sociais e de saude especificos, tais
como: a negligéncia e o abuso de criangas e jovens, o isolamento dos idosos, a
doengca mental, o VIH/SIDA, e por ai diante. Estes problemas podem ser
emergentes ou necessitar de uma reestruturacdo da resposta em termos de
inovacdo ou qualidade de servigos prestados. No entanto, as redes de servigos
podem integrar organizacdes do sector publico ndo-lucrativo ou do sector privado.
Tratam-se, regra geral, de redes muito formalizadas e reguladas, assentes em
contractos e regras especificas quer em relacdo a prestacdo dos servicos, quer
em relacdo ao seu financiamento, levando ao desenvolvimento de instrumentos
de controlo e monitorizacdo sofisticados. Assim, a estabilidade e a colaboracéo

centralizada tornam-se 0s elementos criticos para o sucesso deste tipo de redes.

Redes de difusdo de informacdo - o trabalho desenvolvido neste tipo de redes
visa a difusdo de informacdo util ao longo das fronteiras departamentais ou
organizacionais. Ao contrario das redes de implementacdo de servicos, estas
procuram desenvolver os mecanismos de comunicagéo e colaboracdo de modo a
gue os governos possam responder de forma mais eficaz aos problemas publicos.
A partilha de informacao torna-se no elemento crucial que leva a melhoria da
prestacdo dos servigos, com a implementacdo de ‘boas praticas’ por parte das
organizacdes envolvidas na rede. As funcbes da rede ndo se centram na
resolucdo dos problemas, mas na sua modelagdo através da difusdo de

informacé&o que leve as organizacdes a melhorar a sua prestacao.

Redes de resolucdo de problemas - estas redes tém como finalidade principal a
resolucédo de problemas que surjam no contexto da agenda politica aos diferentes
niveis: local, regional ou nacional. E o tipo de rede que normalmente é accionada

nos casos de desastres ou calamidades e que exige uma resposta rapida a crise.

introducdo da competitividade no sector publico — surgiram como resposta as questdes relacionadas com as
ineficiéncias e os desperdicios na gestdo publica, tornando-se na base ideoldgica para o desenvolvimento
das parcerias publico-privadas, por iniciativa do Estado.
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Os relacionamentos decorrem durante o tempo que leva a resolucdo do problema,
terminando quando este esta resolvido, pelo que néo existe grande preocupacao
na construcao de relacionamentos para o futuro. A estrutura da rede pode ja estar
desenhada antes da ocorréncia do problema (ex. proteccao civil) ou emergir em
consequéncia de um problema que nao foi antecipado.

* Redes de promocdo da capacidade comunitaria — 0 objectivo deste tipo de

redes é o de promover o capital social®

de modo a que as comunidades se
encontrem melhor preparadas para lidar com os problemas sociais e humanos
nas areas da saude, solidariedade social, educagéo, economia, e por ai adiante.
Pela complexidade dos problemas abordados, estas redes integram organizagdes
provenientes de diferentes sectores sociais (organizagdes publicas, privadas e de
solidariedade social, civicas e religiosas), de modo a que, trabalhando juntas,
tenham acesso a uma maior quantidade de recursos, conhecimentos,
experiéncias e informacédo disponivel e, assim, consigam também melhorar a sua
eficiéncia e efectividade. Apesar deste tipo de redes poder emergir do contexto
comunitario ou ser desenhado e mandatado institucionalmente, um dos principais
factores criticos de sucesso é a sua coordenacdo. Esta pode ser realizada por
uma agéncia estatal ou através de uma organizacdo que lidere o processo de
coordenacdo da rede. Estas redes podem ser de caracter temporario ou de longo
termo. A sua duracdo depende muito da sua finalidade e dos objectivos para os
guais sdo formadas. De acordo com a literatura existente, este tipo de redes sdo
normalmente designadas de parcerias ou coligagbes comunitarias. Se lidarem
com problemas de saulde publica, sdo normalmente apelidadas de parcerias

comunitarias para a promocao da saude publica (Roussos & Fawcet, 2000).

2.3.2 AS REDES INTERORGANIZACIONAIS DE CARACTER TEMPORARIO

Tem-se verificado ao longo dos dltimos anos um considerdvel aumento do
interesse dos investigadores e académicos em relacdo ao estudo das redes

interorganizacionais de caracter temporario (Jones & Lichtenstein, 2008; Bakker, 2010).

% Robert Putnam (1995, p. 66) define capital social como “os relacionamentos e estruturas dentro de
uma comunidade, tais como participacgdo civica, redes, normas de reciprocidade e confianga que promove a
cooperagdo para beneficio matuo”. O capital social esta relacionado com as caracteristicas da organizagao
social, sejam eles individuos, grupos ou organizagdes. A visdo comunitaria do conceito de capital social
relaciona-o com a quantidade e densidade das ligacdes entre os diversos actores sociais comunitarios
(organizagdes publicas, privadas e de solidariedade social, associagdes civicas e religiosas, grupos civicos),
tendo como resultado a participagdo, a confianca e a reciprocidade relacional (Woolcock & Narayan, 2003).
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Este tipo de redes tem sido descrito numa miriade de sectores de actividade®, desde o
publico ao privado, emergindo sob a forma de projectos nos quais uma multiplicidade de
organizacdes trabalha em conjunto na abordagem aos problemas complexos, partilhando

actividades por um periodo de tempo limitado (Jones & Lichtenstein, 2008, p. 237).

A caracteristica que esta na base da distin¢cdo entre as redes interorganizacionais
de curta-duracdo ou temporarias das redes de longa-duracdo ou permanentes é a sua
temporalidade®’ ou, na perspectiva de Jones & Lichtenstein (2008, pp 235-238), a sua
incrustacdo temporal®®. No entanto, outras caracteristicas distinguem este tipo de
arranjos organizacionais. De acordo com Manning (2008, p. 30), ao contrario das redes
permanentes, as redes temporarias apresentam uma maior dindmica na inter-relagéo
entre a accao e a estrutura, e os processos de incrustagdo e desincrustagdo no meio
institucional em que operam. Enquanto dentro das redes de longa duragcdo as
organizacdes assumem uma determinada posicdo em relacdo as outras organizacoes,
nas de caracter temporario as organizacdes sdo, em grande medida, determinadas pela

accao e pelo desempenho de papéis e tarefas na rede.

De um modo geral, os académicos que estudam os sistemas de caracter
temporario consideraram que Goodman & Goodman (1976) foram dos primeiros
investigadores a analisar estes sistemas de forma sistematica. Estes autores definiram
sistema temporario como “um conjunto de pessoas com habilidades diversas que
trabalham juntas numa tarefa complexa durante um periodo de tempo limitado” (p. 494).
Para estes autores, trata-se de sistemas mais instaveis quer porque incluem membros

gue nunca antes trabalharam juntos e que ndo tém expectativas de trabalhar juntos

% A incerteza ambiental, a elevagdo dos niveis de competitividade e a necessidade de redugdo de
custos, levaram a teoria das organizacdes a prestar cada vez mais atencao as caracteristicas especificas dos
projectos desenvolvidos sob a forma de redes interorganizacionais de caracter temporario (Jones &
Lichtenstein, 2008; Bakker, 2010). Tradicionalmente estas investiga¢cdes eram realizadas em industrias como
as da construcao civil (Eccles, 1981) e da producdo cinematogréfica e teatral (Faulkner & Anderson, 1987;
Goodman & Goodman, 1976). Contudo, esta abordagem tem vindo a disseminar-se num vasto leque de
sectores de actividade como a biotecnologia (Powell et al., 1996), a publicidade (Grabher, 2002); as situacdes
de crise social e emergéncia ambiental (Moynihan, 2005) e muitas outras.

" Kenis et al. (2009, pp. 73-79) consideram que “se a temporalidade é de facto a esséncia da
organizacdo temporaria, entdo a clara compreensédo deste conceito € crucial”. Neste sentido, os autores
distinguem na literatura trés abordagens possiveis a compreensdao do conceito de temporalidade:
temporalidade como curta-duracdo (em que a temporalidade esta associada a duracdo, e, deste modo,
assume-se que as organizagdes temporarias sédo aquelas que duram pouco tempo, podendo ir de algumas
semanas a poucos anos); temporalidade como limitagdo-temporal (é o tipo de situagdo mais frequente, em
gue as organizacdes tempordrias sdo caracterizadas como estando vinculadas a um prazo determinado e a
sua existéncia esta limitada no tempo por termino institucional); e temporalidade como «consciencializagédo
do fim iminente» (que estuda o impacto da duragdo limitado dos projectos no comportamento individual e

colectivo dos membros de uma organizacao temporaria).

% Jones & Lichtenstein (2008, p. 236) e Bakker (2010, p. 240) definem incrustacao temporal como “o
tempo expectavel de duracdo de um projecto”.
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depois do projecto concluido, quer porque os membros que integram este tipo de

sistemas apresentam uma grande diversidade de funcdes e competéncias.

Goodman & Goodman (1976, p. 495) identificaram também quatro tipos de
problemas associados ao contexto em que 0s sistemas temporarios ocorrem: o primeiro
esta relacionado com a interdependéncia das fungdes e a consequente dificuldade em
definir tarefas completamente autonomas (interdisciplinaridade no planeamento e
execucao de tarefas); os outros trés problemas sdo contextuais e estéo relacionados com
o desenvolvimento de fung¢des fora da rotina institucional, a relagdo das fungdes
exercidas com o objecto de cada organizagdo e, por fim, com os objectivos partilhados e

o limite de tempo para a sua consecugéo.

Decorrente da definicdo de sistemas temporérios, Lundin e Séderholm (1995, pp.
439-444), consideram que, ao contrario das organizagbes permanentes que se baseiam
nas nogdes de tomada de decisdo®®, os arranjos organizacionais temporarias assentam
as suas caracteristicas especificas na nocdo de ac¢do. Assim, 0s sistemas temporarios,
sendo fundamentalmente motivados pela necessidade de desempenhar acc¢oes
especificas num periodo de tempo limitado, tém como referéncia primaria a accdo. Com
base nesta premissa, os autores assentam a sua teoria em quatro conceitos basicos, os

quais se passam a descrever:

« Tempo — o tempo, enquanto principal diferenciador das organiza¢des temporarias
das permanentes, € um conceito crucial pois limita a temporalidade da accdo. Os
actores ficam condicionados a agir durante um periodo de tempo limitado que
ficou logo estipulado a partida. Esta condicdo torna-se fundamental para a
compreensdo dos papéis e das tarefas que tém de ser realizadas ao longo da

execucédo do projecto.

« Tarefa — a tarefa € um dos elementos legitimadores das formas de organizacdo
temporaria. Se a tarefa a desenvolver for percepcionada como a certa e a
adequada, ela acaba por ser considerada legitima. A tarefa é, neste sentido, a

prépria “raison d’étre” desta forma organizacional.

« Equipa — a organizacdo temporaria esta naturalmente muito dependente do
compromisso e das competéncias e habilidades dos actores envolvidos ha sua
criacdo, desenvolvimento e término. Ou seja, a dimensdo equipa refere-se a

elevada interdependéncia dos actores neste tipo de sistemas. Neste sentido, os

% Na perspectiva da tomada de decisdo, assume-se que as decisfes sdo a causa da acgéo.
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manuais sobre a gestdo de projectos tém-se debrucado muito sobre questdes
relacionadas com a motivacdo, a comunicacdo, a constru¢cdo de compromissos e
a gestdo de expectativas no seio das equipas. Assim, esta dimensdo das
organizacdes temporarias tende a focar-se, fundamentalmente, nas relacbes
interpessoais quer no que diz respeito a construcdo de compromisso e percepcao
das habilidades e competéncias necessarias para levar a cabo o projecto, quer
gquanto ao processo de legitimacdo da accdo dos actores envolvidos no trabalho

em rede.

e Transicdo - por fim, o conceito de transicao esté relacionado com a progresséao e
o0 cumprimento da ac¢do que possibilitou a transformacdo — entre o antes e o

depois da concretizagdo do projecto temporario — e a satisfacdo das expectativas.

A nocdo de projecto® assumida na abordagem ao estudo das redes
interorganizacionais de caracter temporério estd relacionada com as préticas
organizacionais padronizadas, colocando a sua énfase no processo de realizacdo de uma
ideia ou de alcancar determinados objectivos — como, por exemplo, nos casos dos
projectos de investigacdo e dos projectos nas areas social e da saude —, reflectindo o
largo espectro de contextos organizacionais nos quais eles sao executados (Grabher,
2002, p. 205). Jones & Lichtenstein (2008, p. 234) definem projectos interorganizacionais
como aqueles que “envolvem dois ou mais actores organizacionais distintos que se
juntam para criar um produto ou servico tangivel num periodo de tempo limitado”, e que
“permitem as organizacdes que colaboram entre si atingir tanto os seus objectivos

individuais como os objectivos colectivos”.

Para Grabher (2002, pp. 207 e 208), uma classificagdo consistente das
propriedades definitérias dos projectos interorganizacionais, com validade heuristica
transversal aos diferentes contextos ou settings, devera ser construida tendo em

consideracéo:

1. A legitimagdo do projecto com base na tarefa que, normalmente, € complexa e
ndo-rotineira. Esta propriedade esté relacionada com a perspectiva da orientacao

para a acgao sugerida por Lundin e Séderholm (1995).

2. A definicdo de projecto associada a ideia de interdependéncia na realizacdo da

tarefa. Particularmente quando a tarefa é complexa e de dificil resolugcdo de forma

% Grabher (2002) contrasta a nogdo de projecto utilizada no contexto das redes interorganizacionais
temporarias com a nogao mais tradicional deste termo, que estava sobretudo associado a nogdo de proposta
ou de esbogo de uma ideia.
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individual, impulsionando os actores sociais a se inter-relacionar de forma a

chegarem a soluc@es viaveis.

3. A coordenacdo do projecto assente na figura do ‘gestor de projecto’ — surgindo na
literatura também com outras denominac¢des como o facilitador, o intermediario, o
integrador, o convocador ou o boundary spanner — que para além de coordenar o
projecto, deverd ser visto como o ‘elo de ligacdo’ das fronteiras organizacionais,
sob o qual se foca a confianca. O papel deste coordenador de projecto € tanto
mais importante quanto menor for o tempo que 0os membros envolvidos no
projecto tiverem para desenvolver a confianca interpessoal entre eles (Meyerson
et al., 1996).

4. O papel do gestor de projecto € também a mais visivel manifestacao da relagédo
de poder entre as organizagbes que participam no projecto. Neste contexto,
Provan et al. (2008, p. 130) consideram que o gestor de projecto pertence, regra
geral, a organizacdo lider, sendo esta a forma de governagdo mais adequada a

execucdo de projectos interorganizacionais de caracter temporario®'.

5. A reunido de conclusdo do projecto (meeting deadline) € o principal critério de
avaliacdo da sua performance, constituindo a institucionalizacdo da sua
finalizacdo, na qual a experiéncia é relatada, avaliada e, eventualmente, utilizada

como mais-valia para projectos subsequentes.

Segundo Manning (2008, p. 30-32), a teoria da estruturacdo de Giddens (1984),
ao aprofundar a analise sobre o efeito reciproco entre a estrutura e a accédo, faculta uma
importante lente para a compreensao das propriedades estruturais dos projectos em
redes interorganizacionais temporarias e de como estes projectos, enquanto sistemas
sociais temporarios, se encontram incrustados em multiplos contextos sistémicos. Assim,
sendo a estrutura, na perspectiva da teoria da estruturacdo, o conjunto de regras
simbdlicas e normativas (regras de significacdo e legitimacdo) e de recursos de
dominacdo que tanto podem promover como contrair a accdo, ela acaba por ser
reproduzida e transformada pelos actores através da sua pratica social. Ou seja, 0s
actores sociais, enquanto agentes que detém um potencial de conhecimento e de poder
gue lhes permite agirem por referéncia as propriedades estruturais, fazendo uso de
esquemas interpretativos, normas e habilidades com impacto significativo no decurso da

accdo, sao estimulados por praticas sociais regularizadas, traduzidas no conjunto de

31 Jones & Lichtenstein (2008) chegam mesmo a sugerir que a rede interorganizacional temporaria é
uma forma organizacional assumida por uma organizacao lider para levar a cabo um determinado projecto.
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regras de significacdo, de legitimacdo e recursos de dominacdo incorporados na
estrutura. Neste sentido, 0s actores sociais encontram-se em permanente ‘controlo

reflexivo da accdo™

, 0 que lhes permite uma continua observacdo e avaliacdo das
condicbBes e consequéncias das suas accdes, acabando por produzir e reproduzir, mais
ou menos intencionalmente, as condi¢cdes estruturais sob as quais agem. Ou seja, estes
actores sdo ao mesmo tempo, e de uma forma dindmica, condicionados e

condicionadores da estrutura.

A aplicacdo da teoria da estruturagdo as redes interorganizacionais de caracter
temporéario requer a identificagdo das propriedades estruturais que as constituem e
caracterizam, e que, como ja se fez referéncia, estdo relacionadas fundamentalmente
com trés dimensdes ou propriedades: a tarefa, a temporalidade e a equipa (Manning,
2008, pp. 31 e 32).

A dimensdo da tarefa reflecte a ideia de que encontrando-se o0s sistemas
temporarios dominados pela necessidade de alcancar determinados objectivos, entdo &
no desempenho das tarefas que a estrutura em que decorre o projecto se vai delineando.
Neste sentido, sendo as tarefas fundamentalmente de tipo ndo-rotineiro, a sua execucao
estd sujeita a complexos processos de negociacdo e renegociacdo entre 0s membros

que constituem a rede.

A dimensédo da temporalidade, pelas caracteristicas ja anteriormente referidas, e,
em particular, por orientar a rapidez com que as tarefas tém que ser executadas, acaba
também por ser um factor determinante na definicdo das propriedades estruturais dos

sistemas temporarios.

Por fim, a dimensdo equipa, que envolve todos o0s actores participantes no
projecto bem com as suas competéncias, posi¢cdes hierarquicas e praticas relacionais
entre eles, esti associada a um conjunto de expectativas em relagdo aos papéis e aos
padrées de interaccdo em continua negociagdo/renegociacdo. Estas expectativas
acabam por ter um papel muito importante na moldagem das caracteristicas da estrutura

em que funciona o projecto.

Resumindo, para Manning (2008), os projectos desenvolvidos em contextos
sistémicos, como as redes interorganizacionais de cardcter temporério, sao

caracterizados por determinadas propriedades estruturais, tais como: as especificagbes

% para Giddens (1998, p. 27) a reflexividade é uma caracteristica que define toda a acgdo humana,
a qual “consiste no facto de as praticas sociais serem constantemente examinadas e reformada a luz da
informacao adquirida sobre essas mesmas praticas, alterando assim constitutivamente o seu caracter”.
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das tarefas, os constrangimentos temporais e as relacdes de equipa, que acabam por
conduzir as actividades do projecto. Estas propriedades sdo conjuntamente produzidas e
reproduzidas como conjuntos de regras e de recursos ao longo do ciclo de vida do
projecto. Por outro lado, este autor considera que estas propriedades estruturais sao
caracteristicas especificas de cada projecto em particular, pelo que “necessitam de ser
reconhecidas e legitimadas de acordo com 0 respectivo contexto organizacional e

sistémico em que se estabelecem” (2008, p. 35).

Os projectos interorganizacionais de caracter tempordrio encontram-se assim
incrustados nas relacdes interpessoais entre 0s actores que neles participam — em
particular no que se refere as competéncias e habilidades inerentes aos papéis que
desempenham — e nas caracteristicas da estrutura social em que se estabelece o
contexto no qual as relacdes interpessoais se desenvolvem. Neste sentido, constituem
actividades de alto risco pois ao se desenvolvem nas fronteiras organizacionais ndo se
encontram protegidas pela estabilidade estrutural conferida pelos modelos

organizacionais formais e hierarquizados.

As estruturas nos sistemas temporarios sdo instaveis e estdo constantemente em
producdo e reproducao, colocando riscos acrescidos as organizacdes neles envolvidos.
Um dos riscos mais evidenciados pela literatura € o risco de reputacdo organizacional,
chegando alguns autores a considerar que 0s projectos temporarios sdo ‘negocios de
reputacao’. Por outro lado, o risco da reputacdo organizacional esta muito dependente
dos papéis desempenhados pelos representantes organizacionais na rede e € tanto
maior quanto a mais a organizacdo assume uma posi¢ao central na rede (organizacao
lider), razéo pela qual as competéncias e habilidades do coordenador de projecto devem

ser factores decisivos na sua homeacao (Grabher, 2002; Kenis et al., 2009).

Jones & Lichtenstein (2008, p. 240) consideram que a compreensdo das
dimensfes associadas a incrustacdo temporal e relacional dos projectos em redes
interorganizacionais permitem perceber porque é que necessitam de ser coordenados de

forma diferente.

Assim, a incrustacdo temporal refere-se aos marcadores temporais que O0S
coordenadores de projecto utilizam para organizar as actividades. Estes marcadores
temporais sdo multiplos e variados, e incluem as técnicas para coordenacao das
actividades interdependentes, tais como: os horarios, as rotinas, o ajustamento mutuo e
0s prazos. Ja a incrustacao relacional reflecte a qualidade das rela¢des, o grau pelo qual

cada uma das partes tem em consideracao as necessidades e interesses da outra e 0s
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comportamentos exibidos pelas partes no relacionamento de troca, tais como: a
confianga, a confidéncia e a partilha de informag&o. A incrustacéo relacional esta muito
associada a incrustacdo estrutural (i.e. a extensdo pela qual as diades de contactos
muatuos se encontram conectadas umas com as outras), pois esta, ao facilitar o
entendimento partilhado das regras, reduz a incerteza transaccional e facilita a
coordenagdo. Estes entendimentos de tipo institucional, resultantes de interacgdes
anteriores, acabam por criar confianca entre as organiza¢des pois 0S mecanismos
institucionais acabam por induzir a que as trocas e as actividades interdependentes

sejam realizadas conforme as expectativas (Zucker, 1986; Bachmann & Zaheer, 2008).

2.3.2.1 CICLO DE VIDA DOS DAS REDES INTERORGANIZACIONAIS DE CARACTER
TEMPORARIO

Como ja se fez referéncia, os projectos executados no contexto das redes
interorganizacionais de caracter temporario focam-se, fundamentalmente, na accao
necessaria para levar a cabo um determinado conjunto de tarefas, num curto espaco de

tempo.

A variavel tempo torna-se assim num factor-chave na compreensédo da accao das
equipas constituidas por actores das diversas organizaces da rede. Este tempo surge,
normalmente, concebido de uma forma linear®®, o que significa que, por definicio, estes

arranjos organizacionais tém um principio, um meio e um fim claramente demarcados.

Assim, de acordo com o Project Management Institute (1987, citado por Lundin e
Soderholm, 1995, p. 444 e 445), os projectos de caracter tempordrio apresentam quatro
fases no seu ciclo de vida: conceptualizacdo; desenvolvimento; implementacdo e

concluséao (figura 4).

% Esta concepgao linear do tempo de duragéo das parcerias ndo € o mesmo que dizer que o tempo
é linear, mas que acaba por ser percepcionado pelos actores envolvidos no projecto como sendo linear
(Lundin e Séderholm, 1995)
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Figura 4 — As quatro fases basicas do ciclo de vida
de um projecto de caracter temporario
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Fonte: Lundin e Séderholm (1995, p. 445)

Segundo Lundin e Soéderholm (1995, p. 445), na fase de conceptualizacdo a
accdo é baseada no empreendedorismo. Ou seja, a accdo depende do impeto de
criatividade que leva a criacdo do projecto de acordo com as normas institucionais da
organizacdo empreendedora. Em geral, este impeto de empreendedorismo resulta em
risco quer para a organizacdo — em particular em termos de custos de projecto —, quer
para o empreendedor — pois este podera correr o risco de ver rejeitada a sua proposta de
projecto. Um dos papéis mais importantes do empreendedor nesta fase esta associado a
sua capacidade retérica e de persuasdo para apresentar argumentos convincentes a
organizacdo empreendedora sobre a importancia e utilidade do projecto, bem como da

sua mais-valia em termos de custos/beneficios.

Na fase de desenvolvimento, a ac¢cdo desenvolve-se em torno de dois objectivos:
por um lado, aprofundar o planeamento do projecto através da delimitacdo do seu
alcance, definicdo das tarefas e delineamento do horizonte temporal em que essas
tarefas vao ser executadas, e, por outro lado, assegurar a adesdo e comprometimento
dos potenciais membros que virdo a constituir a rede interorganizacional temporaria.
Nesta fase, a capacidade retoérica e a capacidade de convencimento dos parceiros sobre
a importancia do projecto e o envolvimento dos parceiros na visdo e objectivos da rede
sdo também muito evidentes. Lundin e Sdderholm (1995, p. 446) denominam esta fase
como a de “fragmentacdo das tarefas e construcdo do comprometimento”. E a partir
desta fase que o projecto passa do contexto intra para o contexto inter-organizacional,

comecando a assumir 0s contornos de um novo arranjo organizacional e a construir a sua
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propria histéria e identidade®. A definicdo de papéis e tarefas torna-se no factor
fundamental para o sucesso do projecto e devem ser explicitados 0 mais cedo possivel,
de modo a evitar confusbes e maus entendimentos entre os parceiros. A estrutura da
rede interorganizacional comeca também a ser construida nesta fase, bem como a
percepcao da sua legitimidade em relagdo ao contexto institucional. E também nesta fase
gque as organizacfes avaliam os riscos/beneficios inerentes a entrada na rede. A tarefa

geral desta fase é a de construcdo da estrutura na qual se vao processar 0S

procedimentos inerentes a execucao do projecto.

s

A fase de implementagdo ou de execugdo é caracterizada pela accao
predeterminada de acordo com o planeado, de modo a atingir o objectivo para o qual a
rede foi criada. A principal tarefa nesta fase consiste na minimizacdo de qualquer
distarbio ou enviesamento em relagdo ao planeado, ou, ainda, de outras ameacas ao
imperativo da accdo. Contudo, por vezes, os planos apenas fornecem uma carta-branca
genérica de legitimacdo da execugdo sem grandes interferéncias quer a nivel interno,
quer a nivel externo. Mesmo assim, um plano bem elaborado reflecte a competéncia e
eficiéncia do planeador, dando sinais de confianca e responsabilidade aos membros da
rede. Os planos acabam por ser importantes geradores de accdo, sendo as suas
conotacdes simbdlicas tdo relevantes como as conotacdes instrumentais. Nas
sociedades ocidentais a capacidade de planeamento € suporte de racionalidade e um
dos mais valorizados atributos dos gestores de sucesso, da mesma forma que acabam
por funcionar como “mecanismos de reducdo da incerteza e facilitadores da accao”
(Lundin e Séderholm, 1995, p. 448).

A Ultima fase ocorre com a dissolucdo da rede interorganizacional, em que se
avalia se a finalidade para a qual a rede foi criada foi alcancada. Esta fase inclui uma
componente-chave a que Lundin e Séderholm (1995, p. 449) ddo o nome de bridging, e

gue consiste na avaliacdo dos ganhos em termos de experiéncia e conhecimentos, 0s

3 Enquanto a rede ndo tem a sua identidade definida, a motivagdo das organizacdes individuais em
torno do objectivo comum da rede pode ser reduzido, tornando-se dificil aos membros se identificarem com a
rede, e, neste sentido, sentirem-se motivados para dirigir o0 seu esforco para o trabalho em rede como um
todo (Lambrechts et al., 2009). Esta situacao esta relacionada com a ‘identificacéo apatica’ e com o risco que
decorre do facto dos stakeholders ndo se conseguirem definir em termos de identidade da rede. Neste caso,
a motivacao para fazer parte da rede pode ser muito baixa porque é sempre na identidade da organizacao
individual que os individuos se referenciam. Esta situacdo € ainda mais evidente quando as redes
interorganizacionais sédo de caracter temporario. No entanto a motivagdo para integrar e contribuir
activamente para o trabalho da rede pode ser muito elevada, mesmo nas redes temporarias, se estas forem
vistas como uma oportunidade para desenvolver aquelas actividades que, quando desenvolvidas apenas pela
organizacao individual, seriam actividades de risco ou de elevados custos/beneficios.
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quais podem vir a ser utilizados em experiéncias futuras. Esta avaliacdo € normalmente

realizada com as organiza¢cdes-membro e com todos 0s actores envolvidos no projecto.

2.3.2.2 REDES INTERORGANIZACIONAIS DE CARACTER TEMPORARIO EM SAUDE
PUBLICA. O CASO DAS PARCERIAS TEMPORARIAS PARA A PROMOCAOQO DA
SAUDE EM CONTEXTO COMUNITARIO

O papel das redes interorganizacionais no desenvolvimento de projectos e
programas de promoc¢do da salde em contexto comunitario recebeu um importante
impulso com a promulgacéo da carta de Ottawa (Organizagdo Mundial de Saude, 1986).
Este novo impulso na abordagem aos problemas de salude surge como resposta ao
reconhecimento de que as intervencbes de tipo comportamentalista, focadas
principalmente no individuo e nos modelos de educacdo para a saude, tém um impacto
relativamente reduzido quando comparadas com as intervencbes assentes numa Visao
holistica do conceito de promocdo da salde e das determinantes sociais da salde, as
quais dao relevo a necessidade de uma transversalidade da ac¢cdo que vai para além da
que é desenvolvida estritamente pelo sector da saude (Gillies, 1998). Deste modo, as
redes interorganizacionais em salde comunitaria assentam numa abordagem
intersectorial da promoc¢do da saude, decorrendo da literatura sobre esta matéria um

claro consenso sobre a hecessidade de uma accao interdisciplinar (O’Neil, 1997).

Tal como a abordagem socio-ecoldgica da promocédo da saude tem sublinhado, as
redes interorganizacionais tém a vantagem de promover a saude a diferentes niveis
(micro, meso e macro), introduzindo informag&o nos sistemas sociais de forma a facilitar
a mudanca de habitos e comportamentos a nivel individual e dos grupos sociais, e a uma
mudanc¢a no quadro de valores a nivel organizacional, ambiental e politico, de modo a
contribuir para o desenvolvimento de ambientes promotores de salde (McLeroy et al.,
1988; Stokols, 1992). Assim, por exemplo, um projecto de promocdo do acesso dos
pobres aos cuidados de saude, assente na perspectiva socioecolégica da promocao da
saude, podera desenvolver ac¢gBes que influenciem as politicas de cuidados de saude,
sensibilizar as organizacbes nao-lucrativas e religiosas para reduzir as barreiras no
acesso aos servicos de saude e desenvolver campanhas de informacao para sensibilizar
a populacdo sobre esta problematica, bem como outras acc¢des a diferentes niveis da

estrutura social.

A abordagem intersectorial e socioecoldgica da saude permitem, através do
estabelecimento de redes interorganizacionais, a partilha de conhecimentos e recursos

de modo a responder mais eficazmente aos problemas sociais complexos, com reflexo na
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saude das populactes, focando-se, em particular, nas populacbes mais desfavorecidas e
socialmente excluidas. Estas redes interorganizacionais, formadas num contexto
7 g ree . . 35
geografico especifico ou numa determinada comunidade™, procuram dar resposta a uma
ampla variedade de problemas sociais e de saude, e sdo geralmente designadas por
parcerias de base comunitaria. Elas podem ter uma composicdo muito diversificada de
actores sociais locais (organizacdes publicas, privadas, sector ndo-lucrativo, instituicées
religiosas, associagdes civicas, etc.) e, consoante o objectivo para o qual foram criadas,

uma temporalidade variavel (Feighery & Rodgers, 1990; Chavis, 1995; Butterfoss, 2007).

O termo ‘parcerias comunitarias’ alude assim a um largo espectro de iniciativas de
caracter interorganizacional que genericamente produzem mudanca social com base na
colaboracéo, na cooperacéo e no trabalho em rede entre as organizacdes de diferentes
sectores da sociedade, as quais acordam em trabalhar juntas para alcangar objectivos
comuns (Himmelman, 2001; Feighery & Rodgers, 1990). Estas formas de cooperagao
entre os stakeholders organizacionais de uma comunidade aumentam significativamente
a capacidade de realizacéo de cada uma das partes envolvidas e levam a que se consiga
atingir melhores resultados, os quais seriam dificeis de alcancar se as organizacfes
actuassem de forma independente (Butterfoss, 2007). Neste sentido, sdo geradoras de
sinergia, pois “combinam as diferentes perspectivas, conhecimentos, experiéncias,
competéncias e habilidades dos diversos intervenientes” (Weiss et al., 2002, p.684), e
permitem juntar um conjunto de organizacdes e de pessoas interessadas ha abordagem
aos problemas sociais complexos, possibilitando também uma maior disponibilidade de
recursos necessarios para levar a cabo as actividades planeadas (ElI Ansary, 2001;
Roussos & Fawcett, 2000).

Contudo, nem todas as parcerias sdo semelhantes. Como ja se fez referéncia,
elas podem variar na sua composicao, propoésito e intensidade de envolvimento. Assim,
no caso especifico das parcerias comunitérias de carécter temporario, apesar de estas
poderem envolver uma quantidade de participantes muito variavel, elas sdo geralmente
formadas com um propésito limitado ou especifico, centrando-se fundamentalmente, no
desenvolvimento das tarefas e actividades necessarias para alcancar um objectivo

comum num periodo de tempo limitado (Feighery & Rodgers, 1990, p. 8).

As parcerias comunitarias temporarias estdo normalmente associadas ao

desenvolvimento de projectos, pelo que sdo também consideradas como veiculos para a

% No contexto da intervencédo social, o termo “comunidade” esta associado a nogdo da entidade que
integra a populagéo e o ambiente fisico de uma determinada area geogréfica que serve de arena onde se vao
realizar as accdes e actividades inerentes a intervencéo social (Kadushin et al., 2005, p. 259).
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experimentacdo de novas abordagens e metodologias inovadoras no contexto
interorganizacional (Goumans & Springett, 1997, p. 312). Elas permitem a formacéo de
estruturas organizacionais temporarias para a abordagem a problemas sociais e de
saude complexos, através de equipas multidisciplinares, utilizando canais de informacao
de tipo horizontal, com delegacdo de responsabilidades e processos de tomada de

deciséo rapidos (Handy, 1986, citada por Goumans & Springett, 1997, p. 313).

Nesta decorréncia, Levy & Merry (1986, citadas por Goumans & Springett, 1997,
p. 313) distinguem entre os processos de mudancga de primeira-ordem e de segunda-
ordem. Enquanto os primeiros sdo os ajustamentos minimos necessérios efectuados por
uma organizagdo quando entra em arranjos interorganizacionais de curto prazo ou
temporérios; os segundos descrevem as modificagbes organizacionais profundas que
decorrem a diversos niveis da estrutura organizacional para que as organizagfes estejam
preparadas para entrar em novos arranjos interorganizacionais de longo prazo ou mesmo

permanentes.

Esta concepc¢éo de dois tipos de mudancga organizacional em relacéo a formacao
de redes interorganizacionais contribui também para a constituicdo de um quadro de
referéncia til para diferenciar as redes interorganizacionais permanentes das
temporarias. Assim, enquanto as redes interorganizacionais temporarias estédo
relacionadas com a implementacao de projectos de curto prazo, necessitando apenas de
mudancas de primeira-ordem (como é o caso do Roteiro de Salude para Todos os
Imigrantes); as redes interorganizacionais permanentes ou de longo-prazo estédo
associadas a implementacdo de novas agendas politicas, podendo ser consideradas de

segunda-ordem.

Tomando outra perspectiva de classificacdo das parcerias comunitarias em saude,
Gillies (1998), com base na analise de 43 parcerias para a promog¢do da saude
desenvolvidas a nivel internacional, dividiu-as em dois tipos distintos: as parcerias de
nivel micro, ou seja, aquelas que nado visam a transformacgdo dos sistemas de saulde,
nem as estruturas de promoc¢ao da saude em que estéo incorporadas; e as parcerias de
nivel macro que tém como finalidade transformarem as estruturas em que assentam 0s
factores das determinantes da saude. Assim, enquanto o primeiro tipo esta associado as
parcerias temporéarias, o segundo tipo refere-se, principalmente, as parcerias de longo-

prazo ou permanentes.

As parcerias temporérias para a promog¢ao da saude em contexto comunitario sao

normalmente operacionalizadas através da constituicdo de equipas multidisciplinares que
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desempenham tarefas quer a nivel do planeamento, quer da execucdo das actividades a
realizar durante o periodo em que decorre o0 projecto. Estas equipas, constituidas no
ambito das redes interorganizacionais de promocdo da saude, podem apresentar
caracteristicas similares aquelas que sao constituidas em contexto intraorganizacional.
No entanto, apresentam importantes especificidades que as tornam distintas e que estéo,
fundamentalmente, relacionadas com o facto de serem normalmente compostas por
representantes das organizagbes-membro, 0s quais procuram, sobretudo, cumprir 0s

compromissos e as obrigacdes associados a sua organizagdo de referéncia.

Esta heterogeneidade na composicdo das equipas, se por um lado enriquece a
equipa em termos de conhecimentos e experiéncias, por outro lado, tratando-se na
maioria dos casos na execugdo de tarefas temporérias, aumenta a possibilidade de
conflito e a necessidade do estabelecimento de relagbes com base na confianga (Drach-
Zahavy & Baron-Epel, 2006, p. 182). Tal como refere Chavis (2001, p. 310): “os diversos
interesses, experiéncias e poderes entre os participantes das parcerias podem criar um
setting mais complexo do que qualquer outro tipo de organizagdo comunitéria, pois 0s
representantes organizacionais transportam, muitas vezes, normas tao divergentes que

podem criar desconfianga entre eles”.

As parcerias de base comunitaria sdo normalmente formadas por uma
organizacao local — a organizacéo lider — em resposta a programas de financiamento por
parte de organismos governamentais (Feighery & Rodgers, 1992; Butterfoss, 2007). Esta
organizacao lider, propulsora da formacdo da coligagdo com outras organizacdes que
operam no mesmo contexto geografico e que tém interesses comuns na problematica
abordada, acaba por ser responsavel pela gestdo do financiamento, ao mesmo tempo
que é aquela que acaba por disponibilizar mais recursos, humanos e materiais, para a
realizacdo do projecto (Butterfoss, 2007). Neste sentido, a organizacdo lider acaba na

maior parte das vezes por assumir também o papel de coordenacéo da rede.

Por outro lado, dada a natureza temporaria dos relacionamentos e a necessidade
de desenvolver uma grande diversidade de ac¢bes num curto prazo de tempo, a
coordenagdo dos projectos interorganizacionais € mais eficaz quando é efectuada por
uma organizacao lider (Eccles, 1981; Provan et al., 2007; Provan & Kenis 2007). Pelo
gue, os papéis desempenhados pelo coordenador da rede, enquanto representante da
organizacao lider, tornam-se cruciais na coordenacdo das actividades desenvolvidas

pelas diversas organizacdes e na cooperagdo entre os participantes na rede.
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Finalmente, as redes interorganizacionais para a promoc¢ao da saude de base
comunitaria diferem da maior parte das redes estudadas pela literatura organizacional,
pelo menos, em duas dimensfes importantes: em primeiro lugar, porque a maior parte
das organizacBes que as constituem sdo representantes do sector ndo-lucrativo, cuja
partilha de objectivos se enquadra no bem-estar social em vez do lucro; em segundo
lugar, porque as parcerias de base comunitaria existem num ambiente institucional em
que a cooperacao tem reflexo directo no capital de legitimidade das organizacdes que

nelas participam (Butterfoss, 2007).

2.4 MOTIVOS E CONTINGENCIAS QUE LEVAM A CONSTITUIGAO DAS REDES
INTERORGANIZACIONAIS

by

De um modo transversal a literatura organizacional, o conceito de rede
interorganizacional surge associado a uma grande variedade de formas. Por conseguinte,
de acordo com a natureza dos actores sociais e dos relacionamentos entre eles, as redes
podem ser classificadas em diferentes tipos. Se os actores séo individuos, grupos ou
departamentos dentro da mesma organizacdo, entdo esta-se perante uma rede de tipo
intraorganizacional; mas se 0s actores sociais se enquadram em diferentes organizacoes,
entdo a rede é classificada de interorganizacional (Ebers, 1997; Beacham et al., 2005;
Davies, 2003; Provan et al., 2007).

As redes interorganizacionais podem assim assumir formas muito variadas, como
por exemplo as aliancas estratégicas, joint-ventures, aliancas, coligacbes ou parcerias.
Cada uma destas configuracdes surge, contudo, associada a um conceito especifico de
rede interorganizacional®. No entanto, apesar da diversidade de definicbes que se
podem encontrar na literatura — por vezes com concepc¢cBes muito similares entre os
diferentes conceitos —, em todas elas se verificam as caracteristicas relacionadas com a
partilha de recursos e a procura de objectivos comuns (Powell, 1990; Galaskiewicz, 1985;
e Brass et al. 2004). Esta perspectiva surge bem patente em Powell (1990, p. 303)
guando refere: “o pressuposto basico das relacdes em rede € o de que uma das partes
esta dependente do controlo de recursos pela outra®” e que existem ganhos que resultam

da partilha de recursos”.

% para um aprofundamento das defini¢cdes e tipos de redes interorganizacionais ver Moreira (2007,
pp. 138-147), onde o autor procede a uma revisdo sobre as principais classifica¢cdes dos tipos de rede de
diversos investigadores e académicos.

3" Esta perspectiva deriva da teoria da dependéncia de recursos (Aldrich, 1976; Pfeffer, 1972). De
acordo com esta teoria, as ligagbes entre as organizagdes ocorrem porque elas necessitam de aceder a
recursos criticos para atingir os seus objectivos, tornando-se, deste modo, dependentes umas das outras de
modo a controlar esses recursos. Para Laumann, Galaskiewicz & Marsden (1978, pp. 470-471) a teoria da
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Na sua esséncia, as partes constituintes da rede acordam em renunciar ao direito
de perseguirem 0s seus interesses préprios a custa dos outros. Logo, o incentivo que
leva uma organizacao a participar numa rede reside na oportunidade de atingir objectivos
gue de outra forma dificilmente os conseguiriam atingir, quer colocando 0s seus recursos
a disposicdo dos outros, quer contando com 0s recursos dos outros para seu proprio
beneficio. Mesmo que esta troca ndo seja simétrica acaba por gerar beneficios mutuos
nas trocas entre as partes envolvidas. Assim, deduz-se da afirmacédo de Powell (1990)
que para se constituir uma rede interorganizacional € necesséaria a existéncia de
confianga entre as partes, de modo a que as vulnerabilidades ndo sejam aproveitadas de

forma oportunista pelos jogos de interesses.

De um modo geral, a interdependéncia de recursos tem sido o argumento mais
utilizado para explicar a formagao dos lagos de cooperagéo interorganizacional como
resposta aos desafios colocados pela incerteza ambiental a que as organizagcfes estédo
sujeitas. Tal como referem Gulati & Gargiulo (1999, p. 1443), “A cooperagao
interorganizacional € o meio pelo qual as organizagdes gerem as suas dependéncias em
relacdo a outras organizacBes que coexistem no seu ambiente, de forma a mitigar a

incerteza gerada por essa dependéncia”.

Na revisdo de literatura sobre as relacbes interorganizacionais, Galaskiewics
(1985) abre outra perspectiva de estudo sobre este tipo de relacdes afirmando que elas
existem ndo apenas com base na interdependéncia de recursos entre as organizacdes —
como € apandgio da teoria da dependéncia —, mas podem existir quer como forma de
reduzir os custos, quer como forma de reduzir a incerteza ambiental, quer, ainda, como
resultado da sua incrustacdo num determinado contexto institucional. Para explanar a sua
perspectiva sobre as determinantes das relacfes interorganizacionais, Galaskiewics
(1985) coloca em evidéncia trés cenarios-tipo onde redes se podem formar e
desenvolver: o cenéario da alocagdo e procura de recursos, o cenario da advocacia

politica e o cenario da legitimacao organizacional.

Assim, num cenario de alocacgdo e procura de recursos, a principal razdo que leva
as organizacdes a entrarem numa rede de parceiros € a de aceder a um conjunto de

facilidades, materiais e produtos ou recursos, que assegurem a sua sobrevivéncia

dependéncia de recursos, aplicada a andlise das relagBes interorganizacionais, sofre de duas limitagbes
importantes: a primeira deve-se ao facto de a sua abordagem se centrar nas trocas entre diades de
organizacdes, ndo se debrugando sobre a totalidade das relagdes interorganizacionais (o fenémeno das
redes interorganizacionais multiplas é diferente do das relages interorganizacionais simples); a segunda
limitacdo desta teoria deve-se ao facto de ter dificuldade em separar a perspectiva do mercado e a
perspectiva das redes.
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(Aldrich, 1979; Hall, 1982; Wheten, 1981; Laumann et al., 1978, citados por Galaskiewics,
1985, p. 282). Neste cenario, ganha relevancia a perspectiva da teoria da dependéncia
de recursos pois quanto mais as organizacdes se encontram dependentes de outras para
satisfazer as suas necessidades, mais se elas se colocam numa situacdo de
dependéncia em relacdo a outras organizacbes que possam satisfazer essas
necessidades e, por conseguinte, estdo mais abertas ao estabelecimento de relacbes
interorganizacionais, mesmo que isso represente alguma perda de autonomia. Por outro
lado, no cenério de alocagdo e procura de recursos, 0s socidlogos e tedricos das
organizacdes tém afirmado a importdncia da reducdo da incerteza ambiental para
explicar as rela¢Bes interorganizacionais como dependéncia de poder. Neste sentido,
face a situagbes de incerteza, os decisores organizacionais procuram colmatar a
insuficiéncia de informag&o com estratégias que melhorem o conhecimento e informacéo
sobre o ambiente envolvente, pelo que, a incerteza ambiental pode consubstanciar-se
como um elemento motivador das relagdes interorganizacionais (Galaskiewics, 1985, p.
287).

No cenario da advocacia politica, as ac¢bes das organizacdes dependem, em
dltima instancia, das normas legais vigentes no sistema social em que as organizacdes
operam e que sao estabelecidas pelas autoridades com poder de governacao (Parsons,
1956; citado por Galaskiewics, 1985, p. 292). Neste sentido, as organizac@es procuram
agir de acordo com as normas estabelecidas no ambiente legislativo, procurando atingir
0s seus objectivos adaptando-se as orientacdes legislativas emanadas pelo Estado.
Pfeffer & Salancick (1978; citado por Galaskiewics, 1985, p. 292) expdem esta
abordagem nos seguintes termos: “o contexto politico € o lugar da institucionalizacao
formal da sobrevivéncia da organizacdo, garantindo 0 acesso aos recursos necessarios”.
Esta abordagem coloca assim em evidéncia o papel da politica na promocdo das
relagbes interorganizacionais e a forma como as orientacbes politicas afectam o

empenho e a mobilizacdo das organizagfes para a formacao ou adeséo as redes.

Por fim, no cenério da legitimacdo organizacional, as organizagbes procuram
estabelecer relacdes interorganizacionais com o objectivo de melhorarem a sua
reputacdo e imagem quer em relagdo as outras organizagbes que operam no seu
ambiente institucional, quer em relagdo as suas competéncias e objectivos
organizacionais, de forma a serem reconhecidas junto das agéncias financiadoras e da
opinido publica em geral. O estabelecimento de relagBes interorganizacionais surge
assim como uma estratégia para aumentar a legitimidade organizacional e pode ser

conseguida, sobretudo, através do estabelecimento de relacbes com organizacbes com
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prestigio social e cultural. Deste modo, as organiza¢cbes aumentam a sua imagem e
reputacdo ndo sO por estarem associadas a outras organizagfes culturalmente
simbolicas, mas também porque passam a ser reconhecidas pela sua pericia nas areas
funcionais em que operam, contribuindo para 0 seu posicionamento estratégico na

prestacdo de servicos especializados.

Seguindo a linha de pensamento da teoria institucional, Oliver (1990), procurou
desenvolver uma base tedrica generalizdvel para a formacdo das relagbes
interorganizacionais que expliqguem as razdes que levam as organizagdes a trabalhar
umas com as outras, identificando, com base nas diversas perspectiva teodricas que se
debrucam sobre este tema, seis categorias de contingéncias ambientais que estimulam a

formacgé&o deste tipo de relacionamentos:

* Necessidade - quando as organizacbes sao levadas a estabelecer redes
interorganizacionais por regulamentagdo ou por legislacdo (Whetten, 1981).
Nestes casos as organizacdes cooperam em rede nao por mobilizacdo voluntaria,
mas porque sdo induzidas® através de orientacdes politicas ou programas e
accoes especificas a nivel da intervencdo do Estado (podendo ser ameacadas
com sanc¢des negativas, como a perda de financiamento), muitas vezes sob o
pretexto de colmatar as falhas do mercado (Selada et al.,, 1998). A maior parte
destas redes tomam lugar “dentro de um contexto legal ou impelidas por 6rgaos
institucionais com poder para obrigar as organizacbes a cooperarem em rede”
(Laumann et al., 1978. p. 468);

» Assimetria — esta contingéncia esta relacionada com o potencial para exercer
poder sobre os recursos de outra organizagdo, contrastando com a ideia de que é
apenas a escassez de recursos que motiva as organiza¢des a cooperarem umas
com as outras. Este tipo de contingéncia esté relacionado, fundamentalmente,
com o sector privado e tem como finalidade restringir o acesso de outras
organizacdes a recursos criticos para o desenvolvimento de uma determinada
operacdo, bem como acentuar a sua vantagem competitiva e de dominacgéo das

cotas de mercado;

« Reciprocidade - esta contingéncia tende a enfatizar a cooperacdo, a
colaboracado e a coordenacao entre as organizacdes, para perseguir objectivos e
interesses comuns, em vez de dar relevo aos elementos de dominacgéo, poder e

controlo na formacdo das redes. A reciprocidade pode ser interpretada como a

% E neste contexto que surge a ideia da inducao institucional das redes (Moreira, 2007, p. 31).
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importancia da troca de recursos® tendo em vista satisfazer a necessidade de
aumentar as competéncias numa determinada area de intervencéo e/ou oferecer
um servico com maior qualidade e inovac¢ao. Assim, uma organizacao pode entrar
numa relacdo com outras organiza¢des ndo apenas pela assimetria, mas também

com base na perspectiva da troca de recursos;

» Eficiéncia — esta contingéncia relaciona-se com as oportunidades para aumentar
a proporgao input/output, pelo que a razdo da formacdo de relacdes
interorganizacionais, neste tipo de contingéncia, esta relacionada com a reducgéo

de custos e a racionalizac&o dos meios (Williamson, 1975, 1985);

« Estabilidade - a turbuléncia e a incerteza (politica, econémica, social) leva a que
as organizagOes procurem relacionamentos interorganizacionais que amortegam
essa instabilidade ambiental, de forma a estarem mais seguras quanto a
apropriacdo dos recursos necessarios para garantir uma abordagem adequada a

complexidade dos problemas a que tém de dar resposta;

» Legitimidade - esta contingéncia esta relacionada com as pressfes a que as
organizacdes estdo sujeitas para serem socialmente reconhecidas no seu
ambiente institucional como legitimas para desenvolverem as suas actividades e
pelos resultados alcancados. De acordo com a teoria institucional (DiMaggio &
Powell, 1983; Scott, 1987; Meyer & Rowan, 1977; Zucker, 1987) uma organizacao
esta dependente do meio ambiente institucional em que opera para alcancar a
sua legitimidade. Estas pressfes ambientais levam as organizacdes a incorporar
na sua cultura organizacional as normas, as regras, as crencas e as expectativas
dos constituintes externos, de modo a aumentar a sua legitimidade. A aquisicdo
de legitimidade pode ser alcancada ou amplificada através do relacionamento
com outras organizagfes, permitindo, por seu lado, aumentar também o seu
prestigio, imagem e reputac&o®® no ambiente institucional. O prestigio e a imagem
de uma organizacdo podem ser melhorados pelo facto de terem assento numa
comissao estatal ou através do desenvolvimento de ac¢gdes que promovam a sua

z

responsabilidade social, como é exemplo a participacdo das organizacbes em

%9 De acordo com Oliver (1990, p.244), a contingéncia de reciprocidade tem uma importante base de
argumentagéo na teoria da troca desenvolvida por Emerson (1962) e Levine & White (1961).

A reputagdo ndo é estabelecida rapidamente, pelo contrario, ela é estabelecida ao longo do tempo
dependendo das interacgfes continuas e repetidas com os parceiros, ou seja, através da acumulagdo de
padrGes de comportamentos que passam a ser reconhecidos pelos parceiros levando a sua predigdo (Uzzi,
1997). Os atributos da reputagcdo sdo tanto mais fortes quando maior for a duragdo do estabelecimento e
consisténcia dos padr6es de comportamentos e previsibilidade, contribuindo para a confiabilidade que se
pode esperar da organizagéo.
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e e e e
eventos de caracter solidario, ac¢cées que acabam por levar ao incremento da sua
legitimidade social. No sector social ndo-lucrativo a legitimidade social é tanto
mais importante quanto mais uma organizacdo procura agregar valor social
através da competéncia e habilidade para prestar servicos numa determinada
area de intervencao (Stiles & Williams, 2004). Através de um estudo de caso,
Wiewel & Hunter (1985, citados por Oliver, 1990, p. 246) mostraram que, durante
a fase inicial de formagéo, “a capacidade das organizacbes estabelecerem
relagbes com outras organizagdes ja socialmente reconhecidas, constitui um

importante factor para melhorar a sua legitimidade”.

Nesta breve revisdo sobre a formacdo das redes interorganizacionais, ndo se
pode deixar de referir a abordagem neoinstitucionalista** proposta por Ebers (1997) sobre
esta matéria. Segundo este autor “a investigagdo tem-se focado principalmente nos
motivos e contingéncias das redes interorganizacionais e nas suas estruturas. Sabemos
muito menos sobre a forma como as relagbes interorganizacionais em rede sao
construidas, desenvolvidas e dissolvidas. Isto é, sabemos pouco sobre o0 processo
intermédio (...) que traduz os motivos em estruturas especificas de rede, bem como as
contingéncias que facilitam ou constrangem este processo” (1997, p. 13). Esta
preocupacdo expressa a necessidade de a andlise da formacéo das redes ndo se cingir
apenas aos antecedentes da formacéo das redes interorganizacionais, mas também ter
em consideracdo outros niveis de andlise relacionados com a incrustacdo dos actores,
sejam eles organizacionais ou individuais, no ambiente institucional envolvente®*’. Neste
sentido, Ebers (1997) identificou trés niveis de analise relativos ao processo de

constituicdo dos relacionamentos interorganizacionais:

* O nivel do actor — que se centra nas motivacdes dos diferentes actores para
formar redes interorganizacionais e nos diferentes papéis e competéncias dos

actores individuais com influéncia na formacao dessas redes;

A perspectiva neoinstitucionalista adopta uma analise contextualizada do fenémeno das redes
interorganizacionais, rompendo com a ideia dominante do actor racional que toma decisdes racionais com
base apenas em consideragfes técnicas, passando a ter em consideracdo o conjunto de lagos em que o
actor esté incrustado, bem como as pressdes institucionais e as forgcas externas as proprias organizacoes,
incluindo o proprio Estado, dando uma nova énfase ao papel do actor politico (Lopes & Baldi, 2009, p.1027).

“2 Ebers (1997) procura, deste modo, transpor as explicacdes decorrentes das abordagens dos
custos de transaccao (Williamson, 1975) e da dependéncia de recursos (Aldrich, 1976; Pfeffer, 1972) para a
formacéo das redes interorganizacionais. Para a primeira abordagem, a formacgéo das redes decorre dos
objectivos de reduzir os custos de transac¢do e 0s comportamentos oportunistas por parte dos parceiros;
para a segunda, as redes formam-se com o objectivo de gerir a dependéncias dos actores externos.
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* O nivel relacional - que analisa as contingéncias relacionais que influenciam a
formacdo das redes interorganizacionais, dando um énfase especial a variavel

confianga;

* O nivel institucional — que tem em consideracdo as contingéncias institucionais
gue facilitam ou constrangem a cooperagao interorganizacional, destacando, em
particular, a importancia do contexto politico, econdmico, social e cultural em que

as organizacdes estdo incrustadas e o papel do Estado na sua indugao.

2.4.1 OS PROBLEMAS COMPLEXOS ENQUANTO FACTOR MOTIVADOR DA FORMAGAO
DAS REDES INTERORGANIZACIONAIS

De acordo com Stiles & Williams (2004), uma das linhas condutoras da motivagéo
para a formacdo de parcerias interorganizacionais esta relacionada com a necessidade
de lidar com os problemas complexos, intrataveis e indefiniveis (Wicked Problems®) que
afectam as sociedades contemporaneas. Estes problemas, para além de colocarem
muitos desafios as estruturas de governagdo, as competéncias e capacidades
organizacionais para 0s resolver, ou pelo menos para os gerir, exigem também uma
reavaliacdo das formas tradicionais de abordagem de questdes como: a exclusdo social,

0 desemprego, as iniquidades em saude, a imigracdo, e muitos outros.

Para melhor compreender a sua natureza € necessario conhecer as suas
caracteristicas e particularidades. Assim, de acordo com a literatura existente sobre esta

matéria, os problemas complexos séo, regra geral:

» Dificeis de definir de uma forma clara  — os problemas sociais que afectam as
sociedades contemporaneas atravessam facilmente as fronteiras dos diversos
sistemas sociais (seguranga social, saude, economia, politica, habitacao, familia e
por ai em diante) e sdo socialmente construidos pelas lentes dos diversos
stakeholders, resultando daqui diferentes versées ou nog¢fes do problema. Cada
versdo acaba por ter elementos que constituem a realidade do problema.

Contudo, ninguém tem a versao completa nem a versao certa ou errada. O debate

3 0 conceito de “Wicked Problems” foi originalmente proposto por Rittel & Webber (1973), ambos
planeadores urbanos da Universidade de Berkeley, na Califérnia (EUA). Estes investigadores argumentam
que existe um conjunto de problemas relacionados com o planeamento social que ndo podem ser resolvidos
se forem tratados com as abordagens tradicionais de tipo linear e analitico pois, pela sua natureza complexa
e interdependente, necessitam de ser abordados sob diferentes perspectivas (abordagem
interdisciplinar/transdisciplinar), dando énfase a compreenséo das interacc¢des e relacionamentos entre todos
0s actores sociais envolvidos na problematica.
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acerca da problematica do acesso dos imigrantes ao sistema de saude € um bom

exemplo disso;

* Interdependentes e de origem multipla  — muitas vezes os problemas complexos
tém metas e objectivos que sdo conflituosos. Por exemplo, quando se trata de
permitir o acesso dos imigrantes ndo documentados aos servi¢os de saude, pode-
se entrar em conflito com as orientagdes legais em relagéo a situacéo irregular de
permanéncia dos imigrantes no pais de acolhimento, podendo esta ser vista como
uma mensagem de permissividade a imigracdo ilegal. A interdependéncia, a
origem multicausal e os conflitos de perspectiva quanto as metas e objectivos
associados a sua resolucdo, contribuem de forma marcante para que o0s
problemas complexos sejam dificeis de definir. Por se tratar de problemas
interdependentes, torna-se dificil descortinar as origens das suas causas, bem
como a multiplicidade do seu impacto nos diversos sectores da sociedade
(Williams, 2002, p. 104). Pelo que, a tentativa de resolucdo dos problemas

complexos pode ter consequéncias imprevisiveis;

* Incompativeis com solugbes 6ptimas — como a sua definicdo ndo € clara,
também nédo existem solucdes definitivas. A resolucdo deste tipo de problemas
estq, muitas vezes, dependente do cumprimento de prazos programaticos,
programas politicos ou da limitacdo de recursos e ndo da sua real solugcédo. Deste
modo, as solu¢cBes alcancadas ndo podem ser avaliadas como completamente
correctas ou erradas, mas apenas se contribuiram ou ndo para melhorar a

situacdo de partida;

« Inabordaveis apenas com a accdo auténoma de uma so organizacao ou
sector governamental — mais do que a sua complexidade técnica, estes
problemas sédo socialmente complexos exigindo o envolvimento de uma grande
variedade de stakeholders. Sendo necesséria, como tal, uma ac¢do concertada
dos diferentes actores sociais aos diferentes niveis (micro, meso e macro) de
intervencdo. Como tal, a abordagem aos problemas sociais complexos requer a
aplicacdo de politicas intersectoriais e a formacdo de redes que consigam
mobilizar os recursos necessarios para levar a cabo projectos/programas que

contribuam efectivamente na resolucdo do problema*.

* A ser considerada uma forma apropriada e adequada (legitima) de abordagem aos problemas
sociais complexos, a formacao de parcerias interorganizacionais passou também a ser uma oportunidade
para obter fundos governamentais (Stiles & Williams, 2004).
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Tendo em consideracdo as caracteristicas e peculiaridades dos problemas sociais
complexos, a sua abordagem ndo pode ser realizada pelas tradicionais formas de
governacdo (hierarquia e mercado) mas necessita de solugcdes governativas mais
criativas, inovadores e colaborativas, que envolvam um vasto conjunto de actores sociais
com diferentes visbes dos problemas, como € o caso das redes interorganizacionais.
Estas formas de organizacéo e de governacéao - assentes na cooperacao, na colaboracao
e no trabalho em rede - surgem como formas mais adequadas de dar respostas as
caracteristicas de multicausalidade, nd&o-linearidade e interdependéncia destes
problemas (Williams, 2002, p. 105).

2.4.2 A IMPORTANCIA ESPECIFICA DA LEGITIMIDADE NA FORMAGAO DAS REDES
INTERORGANIZACIONAIS : DA LEGITIMIDADE ORGANIZACIONAL A LEGITIMIDADE DA

REDE
Como ja se fez referéncia anteriormente, a abordagem neoinstitucionalista ao
conceito de legitimidade esta no cerne da transformacédo da forma como as organizacfes
sdo definidas. Assim, elas deixaram de ser conceptualizadas enquanto sistemas
racionais claramente demarcados do ambiente e dependentes dos imperativos
tecnoldgicos e materiais, para passarem a ser concebidas como sistemas abertos em
permanente intercambio com o ambiente e dependentes de imperativos culturais como os
valores, as normas, os simbolos, as crengas e os rituais difundidos no meio-ambiente em

gque se encontram incrustadas (Scott, 1987; Powell & DiMaggio, 1991; Suchman, 1995).

Deste modo, para os tedricos neoinstitucionalistas a legitimidade € um conceito
central na andlise da formacdo e evolucdo dos sistemas sociais, incluindo as
organizacoes e as redes de organizagfes, alegando que a construcao da legitimidade é a
forca motriz que esta por detras das decisbes sobre as estratégias e estruturas
organizacionais (DiMaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977; Zucker, 1987; Tolbert
& Zucker, 1986; citados por Provan et al., 2008).

Suchman (1995, p. 574) define a legitimidade como uma “percepgdo ou
pressuposicao generalizada de que as ac¢fes de uma entidade — organizacao ou rede de
organizacoes — sao desejaveis, certas ou apropriadas dentro de um determinado sistema,
socialmente construido, de normas, valores, crencas e definicdes”. A definicdo de
legitimidade proposta por Suchman (1995) tem sido aceite quer na sua aplicacdo ao
estudo das organizacdes, quer ao estudo das redes interorganizacionais (Provan et al.
2008). Assim, a legitimidade é uma percepcdo ou pressuposicdo porque depende da

forma como é percepcionada pelos stakeholders internos ou externos as organizacées; €
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generalizada porque se constitui através de diversas avaliacbes ou, nas palavras de
Suchman (1995, p. 574), de uma “avaliacdo guarda-chuva”, ndo se limitando a avaliacbes
feitas por instancias particulares, e, por isso, tornando-se resiliente a eventos especificos;
e é socialmente construida porque reflecte a congruéncia entre os comportamentos
apresentados pela entidade legitimada e as crencas partilhadas por um determinado
grupo social — tanto externo como interno as organiza¢des que constituem a rede —, pelo
que a legitimidade estd dependente da percepgdo colectiva sobre as metas, valores,
acgOes, estruturas e processos das organizacdes ou das redes em processo de

legitimag&o (Suchman, 1995; Provan et al. 2008).

Tanto nas organizagdes como nas redes interorganizacionais, a legitimidade pode
ser interna ou externa dependendo se a percepcdo generalizada e socialmente
construida sobre as suas actividades resulta dos stakeholders internos (membros da
organizagcdo ou das organizagdes que constituem a rede: colaboradores, gestores e
dirigentes) ou dos stakeholders externos (clientes, financiadores e organizacdes inseridas
no ambiente institucional da organizacao/rede). Assim, enquanto os stakeholders internos
necessitam de racionalizar as actividades desenvolvidas, dado a sua identificacdo com a
cultura organizacional, os stakeholders externos tendem a interferir mais com a imagem e
reputacdo das organizacoes ou redes (Human & Provan, 2000). No entanto, segundo
estes autores as redes que se concentram logo na sua fase de formacdo na construcdo
da legitimidade interna e s6 depois se viram para a construcdo da legitimidade
organizacional externa tém maior probabilidade de sucesso do que aquelas que se
concentram primeiro na construcdo da sua legitimidade externa, pois, posteriormente,
tém maiores dificuldades em superar os seus problemas relacionados com a legitimidade

interna, acabando por ter maiores probabilidades em fracassar (Human & Provan, 2000).

A legitimidade organizacional interna afecta ndo sé a forma como os stakeholders
internos percepcionam a sua participacdo na rede, como também a forma como as
compreendem. Quando os stakeholders internos percepcionam uma rede como legitima,
ela ndo é percepcionada apenas como mais desejavel ou apropriada, mas também como
mais preditiva e confiavel, pressupondo-se, assim, a existéncia de uma credibilidade
colectiva para o que a rede faz e porqué. Logo, uma organizacdo ou uma rede que
apresente um deficit de legitimidade interna torna-se mais vulneravel a acusacdes de
irracionalidade, de negligéncia e de falta de credibilidade, tornando-se mais susceptivel

ao insucesso.

Importa, neste sentido, proceder ao aprofundamento sobre as principais

abordagens ao estudo da legitimidade e caracterizar as diferencas entre a legitimidade
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organizacional e a legitimidade da rede pois, apesar de serem constructos com bases
tedricas comuns, existem diferencas importantes que necessariamente tém de ser tidas
em consideracdo no impacto que tém na fase inicial da relacdo entre os actores sociais

durante a constituicdo da rede.

2.4.2.1 A ORIENTACAO ESTRATEGICA E INSTITUCIONAL DOS ESTUDOS SOBRE A
LEGITIMIDADE

Tanto para o estudo da legitimidade organizacional como para o0 estudo da
legitimidade das redes interorganizacionais é necessario ter em consideracdo as
orientacdes estratégica e institucional, pois ambas as perspectivas fornecem elementos
importantes para a forma como a legitimidade é descrita, compreendida e processada
(Suchman, 1995; Provan et al., 2008). Assim, enquanto para a orientagdo estratégica a
legitimidade € descrita como um recurso operacional presente no ambiente cultural
(sistema de crencas e valores culturais), que pode ser gerido e manipulado® para a
persecucdo dos objectivos estratégicos das organizagbes ou das redes; para a
orientacao institucional a legitimidade € descrita, ndo como um recurso operacional, mas
como o préprio sistema de crencas constitutivas e com significado no ambiente
sociocultural envolvente, pelo que, nesta perspectiva, as redes e as organizagfes obtém

legitimidade através da sociedade e da cultura em que se encontram incrustadas®.

Contudo, apesar das orientacbes estratégica e institucional fornecerem
importantes linhas de analise, quer em relacdo a legitimidade da rede quer em relacao a
legitimidade das organizacGes, ambos os tipos de legitimidade apresentam diferencas

gue exigem uma analise diferenciada (Provan et al., 2008, pp. 130-133).

A primeira razéo pela qual a legitimidade da rede é diferente da legitimidade das
organizacdes deve-se ao facto de, muitas vezes, o proprio conceito de rede, ao contrario
do conceito de organizacédo®’, precisar de ser legitimado. A banalizacdo do conceito de
rede como forma de organizacdo € um fendmeno relativamente recente, apesar de as

Y

redes ainda enfrentarem muitos desafios a sua legitimagcdo, em particular quando as

*> Nesta perspectiva a legitimidade é intencional, calculada e vista, frequentemente, como um
elemento de oposicado entre as organizagfes (Suchman, 1995, p. 576).

5 Nesta perspectiva os processos de legitimagéo e de institucionaliza¢éo sao similares fazendo com
que as organizacBGes/redes se constituam como entidades naturais e com significado no ambiente
sociocultural envolvente (Suchman, 1995, p. 576).

"0 conceito de organizagdo enquanto meio para unir pessoas e recursos para realizar tarefas com
o0 objectivo de alcancar determinados fins, hd muito tempo que na nossa sociedade alcangou o estatuto de
“tomado como adquirido” ou de “verdade axiomatica” (taken-for-grantedness) (Meyer & Rowan, 1977; citados
por Provan et al., 2008, p. 6).
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redes sdo de tipo intersectorial, pois estas sdo ainda menos frequentes que as redes
constituidas no seio de um mesmo sector. Estas pressdes de legitimidade podem ser
internas, das organizaces-membro, ou do ambiente externo. No entanto, as pressfes
internas sdo bem mais frequentes no caso das redes do que no caso das organizacoes,
pois os colaboradores normalmente aceitam a forma bdasica de organizacdo que o0s
emprega (2008, p. 130).

Uma segunda razdo da diferenca entre os dois tipos de legitimidade reside nos
desafios colocados sobre os objectivos especificos, a estrutura e a governagédo da prépria
rede. Enquanto as organizagdes individuais podem enfrentar desafios de legitimidade
sobre a forma como realizam as actividades, normalmente os objectivos e as estruturas
sdo facilmente identificaveis, principalmente pelos seus colaboradores. Ja no caso das
redes, tanto 0s processos como 0s objectivos e as estruturas ndo sdo facilmente
reconhecidos nem internamente, pelas organizacbes que a compdem, nem
externamente, pelo ambiente institucional em que estdo incrustadas. Por outro lado, as
lealdades e as recompensas estédo geralmente vinculadas as organiza¢des que compdem
a rede e ndo a rede em si mesma, colocando desafios acrescidos a legitimidade da rede

enguanto entidade que merece ser estudada por direito préprio (2008, p.131)

Finalmente, a terceira diferenca entre a legitimidade da rede e a legitimidade das
organizacdes deve-se ao facto das redes terem que estabelecer a legitimidades das
interaccBes cooperativas. Razdo pela qual necessitam de construir uma base de
confianca inicial entre as organiza¢cdes-membro que compdem a rede, as quais podem
ter metas e valores apenas marginalmente compativeis entre si. A forma como é
percepcionada a legitimidade da interaccdo entre as diversas organizacdes que

compdem a rede terd uma grande importancia para o seu sucesso (2008, p.132).

2.4.2.2 AS DIMENSOES DA LEGITIMIDADE

O aprofundamento do conhecimento das dimensfes da legitimidade € um tema
que recebeu maior atencdo apenas a partir de meados dos anos 90 do século passado
(Deepouse & Suchman, 2008). Aldrich & Fiol (1994, citados por Deepouse & Suchman,
2008, p. 53) comecaram por distinguir a legitimidade cognitiva da legitimidade

sociopolitica.

Enquanto a legitimidade cognitiva se refere a propagacdo do conhecimento no

seio de uma nova empresa, a legitimidade sociopolitica refere-se ao processo pela qual
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os stakeholders, o publico em geral, os lideres de opinido e os organismos oficiais,

consideram que uma organizacdo ou uma rede se adequa as normas e leis vigentes.

Para Scott (1995, pp. 36-40), de acordo com a sua perspectiva dos trés pilares
das instituicdes®®, a legitimidade assume trés dimensdes: a dimensdo regulativa, a
normativa e a cognitiva. Por sua vez, Suchman (1995), prop6s uma visao tridimensional
da legitimidade muito semelhante a de Scott (1995), identificando trés formas primarias
de legitimidade organizacional: a pragmatica, baseada no auto-interesse da audiéncia; a
moral, baseada na aprovacdo normativa; e a cognitiva, baseada na compreensibilidade

das verdades axioméaticas (taken-for-grantedness).

A tipologia proposta por Suchman (1995, pp. 578-582) baseia-se na dinamica
comportamental dos actores sociais que se encontra intrinseca a cada uma das formas
de legitimidade, sendo que séo consideravelmente diferentes entre elas. Razdo pela qual,

importa debrucar um pouco mais sobre a sua caracterizagdo. Assim:

« A legitimidade pragmética assenta nos célculos de auto-interesse do publico
mais imediato de uma organizacdo. Com frequéncia esta proximidade acaba por
resultar em trocas directas entre a organizacao e o seu publico. Contudo, também
pode envolver interdependéncias sociais, politicas e econémicas mais amplas,
através das quais a accao da organizacdo pode afectar o bem-estar do publico
mais proximo. Em ambos o0s casos, os stakeholders internos procuram examinar e
determinar as consequéncias praticas das actividades desenvolvidas pela

organizacao tanto em relacdo ao ambiente interno, como externo®;

8 para Scott (1995, pp. 36-40) a compreensdo das instituicbes assenta em trés pilares: o pilar
regulador, que coloca a énfase no processo de regulamentacdo da acc¢do das organizagdes, partindo da
visao classica da teoria das organiza¢des de que os actores sociais tém interesses “naturais” que perseguem
racionalmente pelo que é necesséario controla-los através de regras institucionais de sangdo e coercgao; o pilar
normativo, que pde em evidéncia os valores e as normas como elementos institucionais, que os valores
representam “concepcdes do preferivel ou desejado junto com a construgdo de principios com os quais,
estruturas e comportamentos podem ser comparados e avaliados” e as normas “especificam como devem ser
realizadas as coisas e definem os meios legitimos para perseguir os fins desejados (1995, p. 37); e o pilar
cognitivo que postula a valorizac@o das interpretagfes subjectivas das ac¢bes, tendo em consideracdo as
representagcdes que os individuos fazem do seu ambiente que acabam por ser configuradores das suas
acgoes, dando énfase a dimenséao subjectiva da realidade.

A legitimidade pragmatica pode basear-se em avaliagbes de troca, de influéncia e pré-

disposicionais: a legitimidade de troca trata-se da forma mais simples de legitimidade que consiste no apoio
dado por um publico especifico a uma determinada politica organizacional, com base na avaliagdo das
contrapartidas materiais esperadas desse apoio. Neste sentido, a legitimidade de troca pode confundir-se
como uma variante, mais generalizada e culturalizada, das convencionais relacdes materialistas de poder-
dependéncia; a legitimidade de influéncia é considerada a versdo mais socialmente construida da
legitimidade pragmatica, ndo porque o publico interessado cré na obtencéo de trocas favoraveis especificas,
mas porque percepciona essas trocas como sendo sensiveis aos seus interesses num sentido mais
abrangente; na legitimidade disposicional parte-se do principio de que a ordem institucional moderna tende a
personificar as organizagGes, tratando-as como actores sociais autbnomos, coerentes e moralmente
responsaveis. Neste sentido, é facil de entender que o publico as percepcione e reaja como se fossem
individuos com objectivos, gostos, estilos e personalidades especificas. Assim, as organizagdes legitimas sédo
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* Alegitimidade moral reflecte uma avaliagdo normativa positiva da organizagdo e
das actividades por ela desenvolvidas. Ao contrario da legitimidade pragmatica,
este tipo de legitimidade ndo assenta nos julgamentos sobre se uma determinada
actividade beneficia quem a avalia, mas nos julgamentos sobre se essa ‘é a coisa
certa a ser feita’. Por seu lado, estes julgamentos geralmente reflectem as
crencas sobre se a actividade promove efectivamente o bem-estar da sociedade
de acordo com o sistema de valores socialmente construido. Este tipo de
legitimidade baseia-se em avaliagBes de caracter moral das consequéncias da
actividade da organizacdo, das técnicas e procedimentos utilizados, das
estruturas ou categorias organizacionais e da avaliacdo dos lideres ou

representantes das organizacdes™;

« A legitimidade cognitiva ndo envolve nem a realizacdo pragméatica dos
interesses nem as avaliacbes morais dos stakeholders, assentando tdo-somente
na percepc¢ao cognitiva que estes tém sobre se as actividades e as estratégias da
organizacao sdo as desejaveis e adequadas para a construcdo dos quadros de
referéncia cognitivos que os ajuda na interpretacdo das estruturas, dos objectivos
e dos empreendimentos levados a cabo pela organizacdo. Estas estruturas
cognitivas organizam o sistema de atitudes e crencas dos stakeholders internos
conferindo sentido as acc¢des desenvolvidas pela organizacdo. Quando os
empreendimentos organizacionais sao percebidos como desejaveis, adequados
ou apropriados — porgque correspondem a crencgas pré-construidas sobre a forma
como as organizagfes trabalham e criam valor social —, esses empreendimentos

séo reconhecidos cognitivamente como legitimos.

Neste sentido, a legitimidade cognitiva estabelece a qualidade das verdades

axiomaticas (taken-for-grantedness) a serem perseguidas pela organizacao, induzindo os

aquelas que séo percepcionadas pelo publico “as que cuidam dos nossos interesses”, “que partilham os
nossos valores” ou que sdo “honestas” e “confidveis”. Este subtipo de legitimidade pragmatica esta
relacionado com as avalia¢gfes elaboradas no contexto da legitimidade moral (Suchman, 1995, pp. 578-579).

% Suchman (1995, pp. 579-582) caracteriza os subtipos da legitimidade moral. Assim, a

Legitimidade consequencial resulta da avaliagdo dos resultados ou outputs das organizagdes, observando se
estes estdo de acordo com os valores e crencas da sociedade (ex. se os desperdicios dos processos
organizacionais ndo pdem em causa 0s parametros ambientais considerados aceitaveis); por sua vez, na
legitimidade procedimental as organizagbes sdo avaliadas pelas técnicas e procedimentos que empregam
nas actividades que desenvolvem. Neste sentido, as organiza¢cdes ganham legitimidade quando utilizam
técnicas e procedimentos considerados “cientificamente” e “socialmente” adequados aos fins que pretendem
atingir; Ja a legitimidade estrutural, também conhecida por legitimidade categorial, resulta da avaliacdo das
caracteristicas estruturais da organizacdo e se estas se integram numa categoria taxonémica moralmente
reconhecida; por fim, a legitimidade pessoal assenta na avaliacdo do carisma individual do lider da
organizacao e tende a ser uma forma de legitimidade relativamente transitéria e idiossincratica.
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stakeholders internos a acreditar que a forma como a sua organizacao funciona é a mais
apropriada e adequada. Suchman (1995, pp. 582-584) referencia, deste modo, as duas

variantes mais significativas deste tipo de legitimidade, a saber:

* A legitimidade baseada na compreensibilidade , que se baseia na procura de
sentido para as experiéncias e actividades organizacionais, procurando integra-las
nos modelos culturais disponiveis e que fornecem as explicagfes plausiveis para

0s empreendimentos da organizagao;

« A legitimidade baseada nas verdades axiomaticas , através das quais as
organizacdes procuram estabelecer as suas acc¢des e actividades como Unicas e
inevitaveis, passando a ser consideradas como aceitaveis e apropriadas, sendo
mesmo impensavel que as coisas possam ser feitas de outra forma. Este subtipo
de legitimidade é o mais subtil mas também o mais poderoso, pois leva os
stakeholders a considerar que ndo existem outras alternativas a forma de agir da

organizacao.

Esta ampla classificacdo da legitimidade proposta por Suchman (1995) permite
aos académicos e investigadores que se debrucam sobre esta matéria seguirem
diferentes linhas de investigacdo, de acordo com os tipos ou subtipos de legitimidade que
adoptam para variaveis de estudo. Assim, dadas as distintas dindmicas inerentes aos
diversos tipos de legitimidade, Suchman (1995, p.585) chama ainda a atencdo para a
necessidade dos investigadores identificarem claramente qual dos aspectos da
legitimidade estdo a analisar — pragmatica, moral ou cognitiva — pois, apesar das inter-
relacdes entre eles, existem importantes distingdes que tornam cada tipo de legitimidade
digno de estudo por si mesmo: tanto em relacdo as suas fontes como em relagdo aos

seus objectos e efeitos.

i. Aspectos especificos da legitimidade cognitiva

A dimensdo cognitiva da legitimidade assume uma especial importancia em
relacdo aos stakeholders internos ao conferir-lhes o quadro de referéncia cognitivo que
os leva a crer como certas e mais apropriadas as acc¢des da organizacdo. Deste modo, o
envolvimento e a cooperacdo dos stakeholders internos em relagcdo ao planeamento e
estratégias levada a cabo pela organizagdo, em particular em contextos de incerteza,
melhoram quando acreditam na sua legitimidade (Stone & Bush, 1996, p. 634). Por outro
lado, quanto mais os stakeholders internos percepcionam que um determinado assunto

(por exemplo a problematica do acesso aos servicos de salde por parte dos imigrantes)
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se enquadra na identidade da sua organizacdo®!, mais o percepcionam como legitimo
para ser abordado e fazer parte das actividades da organizacédo (Dutton & Penner, 1993,
p. 98).

Assim, o sucesso de um novo empreendimento organizacional (projecto,
programa ou actividade), em particular guando ndo existem antecedentes de trabalho em
determinada é&rea, vai depender muito da forma como os stakeholders internos
percepcionam a legitimidade da sua organizagao para entrar nesse projecto (Singh et al.,
1986; Choi & Shepherd, 2005). A gestdo estratégica da percepg¢do da legitimidade
cognitiva dos stakeholders internos € muito importante para que estes se envolvam mais
nas novas actividades e se esforcem mais no processo colaborativo (Stone & Bush,
1996, p. 634); fornecendo sentido ao trabalho que desenvolvem (Scott, 1995); e,
estabelecendo as verdades axiomaticas inerentes as actividades organizacionais
(Zucker, 1983; DiMaggio & Powell, 1991).

Tal como para a legitimidade pragmatica e moral, a gestdo estratégica da
legitimidade cognitiva varia ndo s6 de acordo com o alvo® (stakeholders internos vs
stakeholders externos) mas também de acordo com a intencdo> (ganhar, manter ou
reparar a legitimidade) (Suchman, 1995). Assim, se a intencdo € ganhar legitimidade
cognitiva, entdo os stakeholders serdo persuadidos a percepcionar as estruturas e as
estratégias utilizadas pela organizacdo como as mais correctas e adequadas para atingir
0s objectivos. Por sua vez, se 0 objectivo € a manutencdo da legitimidade cognitiva,

entdo procura-se minimizar a influéncia dos eventos externos que possam pér em causa

*1 Numa das primeiras abordagens ao conceito de identidade organizacional, Albert & Whetten
(1985) definiram-no como aquilo que é percepcionado como central, distintivo e duradouro numa
organizacdo. Ao nivel individual, a identidade organizacional é definida como a imagem cognitiva possuida
por um membro de uma organizagdo (Dutton & Penner, 1993, p. 95). Contudo, outros autores referem que a
identidade organizacional também é um quadro de referéncia cognitivo colectivo, através do qual os membros
de uma organizacao dao sentido ao mundo organizacional em que estao envolvidos (Weick, 1995, citado por
Scott & Lane, 2000, p. 43). No fundo, presume-se que as organiza¢des tém identidades ou conjuntos de
atributos que os membros da organizagéo acreditam serem partilhados e que distinguem a sua organizagéo
de outras (Albert & Whetten, 1985, citados por Dutton & Penner, 1993, p. 95) e, neste sentido, a identidade
organizacional € um subconjunto da cultura organizacional.

2 Os alvos da gestdo estratégica da legitimidade podem ser os stakeholders internos ou os
externos. Existem diferengas significativas entre as estratégias utilizadas para cada grupo. Assim, em termos
muito genéricos, enquanto em relagdo aos stakeholders internos o mais importante é a forma como se gere a
percepcdo das verdades axiomaticas em relacdo aos objectivos, missdo, estrutura e actividades da
organizacédo (Drori & Honing, 2007), em relacéo aos stakeholders externos o mais importante é a forma como
se procede a gestéo da sua percepgéo sobre imagem e reputagdo organizacédo (Galaskiewicz, 1985).

= As intencbes da gestdo estratégica podem ser ganhar, manter ou reparar a legitimidade
(Suchman, 1995). Ganhar legitimidade é o processo proactivo e prospectivo pela qual as organizacdes
procuram institucionalizar as crencas e 0os comportamentos (nesta perspectiva o processo de legitimacao
sobrepfe-se ao processo de institucionalizagdo); manter a legitimidade significa monitorizar e regular as
actividades organizacionais de modo a que estas sejam percepcionadas como cartas e aceitaveis; reparar a
legitimidade é o processo reactivo e retrospectivo de convencimento dos stakeholders de que a organizacédo
nao se desviou das suas rotinas habituais e de que as percepc¢des desses desvios sdo infundadas.
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as praticas organizacionais existentes. Por fim, se a intencdo é reparar a legitimidade
cognitiva, entdo utilizam-se estratégias reactivas que redireccionem a atencdo das
ameacas, procurando convencer os stakeholders de que as estruturas e as estratégias
continuam a encontrar aceitacdo externa e que as suas crencas e praticas

organizacionais continuam a ser as mais correctas e adequadas (Suchman, 1995).

A legitimidade cognitiva dos stakeholders internos tem sido vista como um factor
critico essencial durante alguns dos estadios do ciclo de vida das organizagbes (Drori &
Honig, 2007), em particular quando integram novas actividades ou entram em novos
arranjos organizacionais, como € o caso da integragdo numa rede interorganizacional
(Human & Provan, 2000). Por seu lado, a cultura e a identidade organizacional fornecem
0 contexto cognitivo necessario para a legitimidade ao influenciar as percepgbes dos
stakeholders internos sobre se o0s objectivos, as estruturas e as estratégias
organizacionais sdo tomadas como formas de verdades axiomaticas do trabalho da
organizacgao e geram valor social. Neste sentido, a cultura e a identidade organizacional
sdo fendmenos cognitivos que ajudam na construcdo dos quadros de referéncia
orientadores das percep¢des dos stakeholders internos (Gioia & Chittiapedi, 1991; Gioia

& Thomas, 1996), fornecendo os alicerces da legitimidade cognitiva (Suchman, 1995).

i) A cultura e a identidade organizacional como al icerces da legitimidade
cognitiva dos s takeholders internos
Numa das primeiras abordagens ao conceito de identidade organizacional, Albert

& Whetten (1985) definiram-na como aquilo que é percepcionado como central, distintivo
e duradouro numa organizacdo. A identidade organizacional, nesta decorréncia, acaba
por se constituir como um quadro de referéncia cognitivo colectivo, através do qual os
individuos de uma organizacdo dado sentido ao mundo organizacional em que estdo
envolvidos (Weick, 1995, citado por Scott & Lane, 2000, p. 43).

No fundo, presume-se que as organiza¢des tém identidades ou conjuntos de
atributos que os membros da organizacdo acreditam serem partilhados e que distinguem
a sua organizacao de outras (Albert & Whetten, 1985, citados por Dutton & Penner, 1993,
p. 95) e, neste sentido, a identidade organizacional é um subconjunto das crencas

colectivas que constituem a cultura organizacional.
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Assim, atente-se um pouco sobre alguns dos aspectos da cultura organizacional
gue nos podem auxiliar a compreender melhor o processo de formacédo da legitimidade

cognitiva, quer a nivel interno quer a nivel externo®.

A cultura organizacional €, hoje em dia, considerada como um conceito central na
compreensdo das estruturas organizativas e das estratégias organizacionais. Para
Shein® (1985, p.9), a cultura organizacional é o “padrdo de pressupostos basicos
partiilhados que um grupo aprendeu a medida que se foram resolvendo os seus
problemas de adaptacéo externa e integracdo interna e que, por terem funcionado bem,
sao transmitidos aos novos membros como forma correcta de perceber, sentir, pensar e
agir”. Deste modo, a cultura organizacional tem um papel determinante na definicdo das
fronteiras das organizac¢des, permitindo distingui-las umas das outras (Bilhim, 2005, p.
186).

Apesar da cultura organizacional ser especifica de cada organizacdo e
relativamente estavel ao longo do tempo (Leonard-Barton, 1992), isso ndo significa que
ela seja coerente e uniforme para todos os membros da organiza¢do®®, pois, por um lado,
os actores individuais sao influenciados pela forma como integram valores institucionais
difundidos pela cultura nacional; e, por outro lado, estdo sujeitos a uma diferenciacao
subcultural resultante das categorias socioprofissionais que ocupam, associados a
diferentes niveis de poder e influéncia dentro da organizacéo. Neste sentido, Chiavenato
(1999, p. 139) procurou definir cultura organizacional de uma forma mais flexivel ao

considerar que se trata do “conjunto de habitos e crencas estabelecidos por meio de

** A entrada em cena da importancia do relacionamento entre 0s actores para a compreensao das
redes interorganizacionais (Galaskiewics, 1985), deu um novo f6lego ao estudo do papel da cultura
organizacional tanto na promoc¢do das relacbes externas e imagem exterior da organizacdo como na
explicagdo do seu sucesso e eficacia (Neves, 2000). Sao diversas as definicdes de cultura organizacional que
se podem encontrar na literatura. Contudo, todas elas fazem referéncia a importancia dos valores, das
crencas e dos sentimentos partilhados pelos membros das diferentes organizagdes, quer nas relagdes
internas quer nas relagdes externas a organizagao.

% Para este autor a cultura organizacional é composta por trés dimensfes basicas: i) artefactos e
produtos — que corresponde aos aspectos tangiveis ou visiveis, como a forma de vestir, a tecnologia utilizada
e a organizagdo do espaco de trabalho; ii) normas e valores — que se referem as estratégias e objectivos e
filosofia da organizacdo, como por exemplo a énfase na qualidade, na criatividade, no risco e na inovagao; iii)
pressupostos basicos — que correspondem as crencas, percepcdes, pensamentos e sentimentos implicitos (a
nivel profundo) e que delineiam a forma de compreender, pensar, sentir e agir dos membros da organizagao,
constituindo a verdadeira esséncia da cultura organizacional (Shein, 1985).

% Martin (1992) identifica trés tipos de variagdes que se pode observar na cultura organizacional: i)
integrada — as culturas organizacionais integradas ocorrem quando existe um largo consenso em relagéo aos
pressupostos basicos e as estratégias da organizacgao; ii) diferenciada — quando diferentes grupos dentro da
organizacdo tém diferentes pontos de vista sobre os pressupostos basicos (por exemplo, no contexto
hospitalar, as perspectivas dos diferentes grupos socioprofissionais: médicos, enfermeiros, administrativos e
gestores hospitalares); fragmentada — quando ndo existe consenso relativamente as normas e valores de
uma forma transversal a organizagdo. Nestes casos esta é caracterizada uma consideravel incerteza,
ambiguidade e imprevisibilidade. O autor alerta para o facto de esta tipologia permitir ter uma visao mais
completa das caracteristicas da cultura organizacional, de forma a revelar a sua coeréncia.
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normas, valores, atitudes e expectativas, espelhando a mentalidade que predomina huma

organizacao”.

Apesar da maior ou menor coeréncia que possa existir na partilha da cultura
organizacional pelos seus membros, certo € que cada organizacdo possui a sua cultura
especifica e que esta reflecte a maneira como lida com o seu ambiente, fornecendo aos
seus stakeholders internos as orientacdes para a sua accao, tendo em consideracado a
persecucdo dos objectivos estratégicos da organizagdo. Deste modo, a cultura
organizacional confere identidade aos seus membros, facilitando a sua identificagdo com
as metas organizacionais e a estabilidade do ambiente interno e externo (Bilhim, 2005, p.
191).

Noorderhaven et al. (2002) procedeu a uma revisdo da literatura procurando
identificar quais as caracteristicas da cultura organizacional que induzem a incrustacao
na rede (Granovetter, 1985), caracterizando-se esta pela qualidade das rela¢des que se
estabelecem entre as organizagfes, em relacdo a trés dimensdes criticas: a confianga; a
troca de informagéo; e a resolugdo de problemas comuns (Gulatti e Gargiulo, 1999;
Powell, 1990; Uzzi, 1996). O argumento utilizado por Noorderhaven et al. (2002, p. 3 e 4)
para a necessidade de se estudar a relacdo entre a cultura organizacional e a incrustacao
na rede é o de que, em geral, a literatura se tem debrucado sobretudo sobre a
importancia da incrustacdo na rede para o sucesso e efectividade das redes
interorganizacionais, negligenciando o papel da cultura organizacional na incrustacao na
rede. Ou seja, para estes autores, se determinadas caracteristicas da cultura
organizacional sdo indutivas da incrustacao na rede — nas dimensdes acima referidas —
entdo a cultura organizacional tem um papel importante em todo o processo do trabalho

em rede e respectivos resultados.

Na revisdo efectuada por alguns autores, pode-se identificar um conjunto de
conceitos relacionados com a cultura organizacional e que, de alguma forma, promovem

ou retardam o estabelecimento de relagdes interorganizacionais, tais como: a capacidade

|57

relacional®’, a pré-actividade para as aliancas®®, a cultura de parceria®® e a competéncia

A capacidade relacional contém trés elementos centrais: a habilidade da organizacdo para
absorver as competéncias das outras organizacdes; a habilidade para coordenar as dimensdes técnicas de
um elevado numero de organizacdes; e, a habilidade para combinar as competéncias actuais com a
producéo de novo conhecimento.

%A pré-actividade para as aliangas traduz-se como a capacidade da organizacdo em identificar
potenciais oportunidades de parcerias com valor e iniciar acgdes adequadas em respostas as oportunidades
identificadas.

* A cultura de parceria surge associada a como a confianga, a cooperagao, a comunicagdo aberta,
a resolucéo construtiva de conflitos, a justica e 0 comprometimento.
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de rede® (Lorenzoni & Lipparini, 1999). No entanto, com base nas propostas de Hofstede
et al. (1990), O'Reilly et al. (1991) e Chistensen & Gordon (1999), procede-se de seguida
a uma analise sobre quais as caracteristicas da cultura organizacional que induzem as

relacdes interorganizacionais e a incrustacao na rede:

» Orientagdo para a normatividade/responsabilidade so  cial — quando a cultura
organizacional inspira os seus colaboradores a perseguirem valores éticos de
responsabilidade social, serd de esperar que venham a estabelecer relagfes
externas com base na confianca. Esta caracteristica também esta relacionada
com a imagem e reputacdo da organizacdo junto dos potenciais parceiros

externos (Hofstede et al., 1990);

e Orientacdo para o sistema aberto e para a comunica¢ 8o aberta — Estas séo
duas caracteristicas da cultura organizacional que estdo relacionadas entre si e
que tém a ver com a fluéncia dos cursos de informagéo. Assim, um sistema aberto
a troca e partilha de informacdo através de uma comunicacdo aberta séo
caracteristicas necessarias para a construcao de relacGes externas de qualidade.
Quando a organizacdo promove internamente a comunicacdo aberta esta a
contribuir para que este tipo de comunicacdo também seja o utilizado nas
relacbes externas, promovendo desta forma a competéncia organizacional para
trabalhar em rede (Hofstede et al., 1990; Chistensen & Gordon, 1999);

» Orientagdo para o profissionalismo  — uma atitude profissional também podera
ajudar ao desenvolvimento de uma comunicagdo mais eficaz ao longo das
fronteiras organizacionais (Hofstede et al., 1990);

e QOrientacdo para as pessoas — uma cultura organizacional que promova
internamente boas relagbes interpessoais também ajudard a que estas se
mantenham com os parceiros externos (Hofstede et al., 1990; O'Reilly et al., 1991;
e Chistensen & Gordon, 1999);

e Orientacdo para a inovagdo e assuncao de riscos  — esta caracteristica reflecte
a motivacdo da organizacdo para a inovacao e para correr riscos, ou seja, a
organizacdo tende a valorizar mais o0s beneficios resultantes das relacdes
externas do que os custos que dai possam resultar. Os colaboradores das
organizacdes orientadas para a inovagdo estdo mais motivadas para as

actividades desenvolvidas nas fronteiras organizacionais, desenvolvendo a sua

A competéncia de rede consiste no grau de execucao das tarefas relacionadas com a gestao da
rede e o grau de qualificacédo das pessoas responsaveis pelos relacionamentos externos e gestdo da rede.
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capacidade relacional condutivas a resolucdo de problemas comuns, estando
mais preparados para correr riscos e resolver problemas complexos de uma forma
cooperativa (O'Reilly et al., 1991; e Chistensen & Gordon, 1999);

» Orientagdo para o trabalho em equipa — esta caracteristica reflecte em que
medida os colaboradores séo encorajados a cooperar ao longo das fronteiras
organizacionais, estando relacionada com o desenvolvimento da confianca, da
cooperagdo e do envolvimento. Assim, o desenvolvimento de uma cultura
organizacional orientada para o trabalho em equipa estimula a formacdo de
comportamentos de confianca que, por sua vez, ajudardo ao desenvolvimento das
mesmas atitudes nas relacdes estabelecidas nas fronteiras organizacionais
(O'Rellly et al., 1991);

e Orientacdo para os resultados - esta caracteristica significa que a organizacao,
guando necessario, esta aberta a outras abordagens, mesmo que isso se traduza
na necessidade de alteracdo dos processos internos. Esta caracteristica torna a
organizacdo mais flexivel e com maior capacidade de adaptacdo as relacbes
externas (Hofstede et al., 1990; O'Reilly et al., 1991; e Chistensen & Gordon,
1999).

2.4.2.3 A LEGITIMIDADE DA REDE
J& atras se fez referéncia ao facto de a legitimidade ao nivel da organizagéo se
diferenciar da legitimidade ao nivel da rede. Neste sentido, ir-se-a abordar de seguida o0s

pressupostos em que assenta a legitimidade da rede e que elucida esta diferenciagéo.

A rede interorganizacional, sendo essencialmente o0 resultado dos
relacionamentos entre 0s actores organizacionais, devera ser percepcionada como
legitima, quer pelos stakeholders internos quer pelos externos, de forma a dar sentido e
sustentabilidade as actividades nela desenvolvidas. Para Provan et al. (2008) a
legitimidade da rede apresenta trés dimensdes distintas: a legitimidade da rede-como-

forma, da rede-como-entidade e da rede-como-interacc¢éao.

Uma das dimensdes da legitimidade que se imp&e logo no inicio da formacao de
uma rede interorganizacional é a da legitimidade da rede-como-forma, que se traduz na
aceitacdo da rede como forma legitima de relacionamento entre organizacdes. A forma
de trabalhar em rede pode ser melhor entendida e apreciada em determinados sectores
de actividade ou em determinadas regifes ou paises. Em Portugal, em particular no

sector publico e ndo-lucrativo, a adopc¢éo de formas de rede tem vindo a tornar-se numa
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realidade generalizada, tornando-se muitas vezes no critério preferencial para a
aprovacao e financiamento de projectos por parte do Estado. A ampla difusdo da forma
de trabalhar em rede acaba por incentivar 0 envolvimento na rede, mesmo quando esse
envolvimento ndo assenta em objectivos estratégicos essenciais para as organizacdes ou
em critérios de desempenho, mas tdo-s6 porque a forma da rede é institucionalmente

considerada como a mais apropriada e desejavel®, e, neste sentido, a mais legitima.

A legitimidade da rede-como-forma assume uma maior importancia durante o
periodo imediatamente anterior & formacdo da rede e durante a sua formagéo, isto
porgue € nestas fases que a incerteza sobre os custos e os beneficios da adeséo a rede
€ maior e existe ainda uma fraca percep¢do dos resultados. Assim, 0 modo como cada
organizacdo que compde a rede avalia a legitimidade da rede-como-forma, logo desde a
fase de formagéo da rede, tem importancia quer na sua adeséo a rede (Human & Provan,
2000; Provan et al., 2008), quer na disseminag&o cognitiva da forma de trabalho em rede
junto dos seus stakeholders internos, levando a que estes interajam mais e, logo, se

envolvam com maior empenho nas actividades da rede (Foster-Fishman, 2001).

Deste modo, a legitimidade da rede-como-forma reflecte-se também na
legitimacdo das interaccdes entre os stakeholders internos das organizacbes que
compdem a rede. De facto, a rede s6 existe quando se registam interaccdes entre o0s
seus constituintes. Geralmente, as organiza¢cfes legitimam as interac¢des cooperativas
ao estabelecerem, em primeiro lugar, a base de confianca entre elas (Isett & Provan,
2005). Esta base de confianca depende da forma como as interac¢cdes cooperativas entre
0S membros organizacionais sao vistas como uma actividade legitima. Daqui a
importancia da legitimidade da rede-como-interaccdo para o seu sucesso. Este tipo de
legitimidade leva a que as organizacbes-membro tenham uma sensac¢éo de envolvimento
na rede (Networkness), reconhecendo e aceitando a sua participagdo, mas também
reconhecendo que o trabalham em rede é importante para alcancar os seus préprios
objectivos e o0s objectivos da rede. Neste sentido, as organizacées-membro ao
reconhecerem a legitimidade da interac¢éo estdo também mais disponiveis para cooperar
umas com as outras, sendo particularmente facilitador da interaccdo entre aquelas

organizacdes quem nunca estiveram ligados anteriormente ou que nunca tenham

%1 Nestes casos 0s processos miméticos de adesdo a rede (isomorfismo mimético) emergem como
importantes.
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trabalhado antes juntas®, presumindo-se, deste modo, uma maior facilidade na difusdo

da confianca no contexto da rede (Provan et al., 2008).

Por fim, para o reconhecimento da legitimidade da rede-como-entidade é
importante que as organizacfes sejam capazes de integrar alguma das actividades
desenvolvidas no ambito da rede, de modo a que a que cada uma das organizacdes-

membro se sinta parte do todo (Provan et al., 2008).

2.5 A PERCEPGAO DOS RISCOS/BENEFICIOS ASSOCIADOS A FORMAGCAO DAS REDES
INTERORGANIZACIONAIS

Os estudos sobre os motivos que levam as organizagbes a aderir as redes
interorganizacionais tém sugerido que a decisdo para colaborar em rede também é
influenciada pela expectativa que os actores organizacionais tém sobre a relagéo entre os
riscos e os beneficios ou, mais especificamente, que a disposi¢do para colaborar em rede
€ mais forte quando os beneficios esperados superam 0s prejuizos inerentes (Whetten,
1981; Butterfoss et al., 1993; El Ansari & Phillips, 2004; Walker et al., 2007; Walker et al.,
2009). A cooperacdo em rede é geralmente vista como benéfica tanto para as
organizacdes como para o0s actores envolvidos. No entanto, qualquer decisdo de entrar
numa rede interorganizacional comporta riscos, pelo que a percepcdo dos
riscos/beneficios que possam advir da participacdo na rede acaba sempre por afectar a

decisdo em aderir a rede.

A nocdo de risco surge normalmente associada aos resultados negativos
consequentes de uma determinada accao®®. Na literatura sociolégica o risco é geralmente
definido como a probabilidade de ocorréncia de eventos adversos relacionados com as
accdes dos actores sociais (Sztompka, 1999, p. 30). Ja na literatura da gestédo o risco é
interpretado como a probabilidade de incerteza associada com os resultados de uma
decisdo (March & Shapira, 1987) e a vulnerabilidade em relacdo aos comportamentos
oportunistas (Huxham & Vangen, 2005). O risco, na perspectiva da tomada de decisao,

esta dependente da capacidade de avaliacdo das probabilidades de vir a ocorrer. Ou

%2 para além da importancia da relagdo anterior entre 0s parceiros da rede no estabelecimento da
legitimidade de interaccdo entre os parceiros, Provan et al. (2008) referem-se também a influéncia da
homogeneidade e heterogeneidade da constituicdo da rede no desenvolvimento de lagos de confianca entre
0s parceiros. Assim, argumentam que quando a rede é heterogénea (constituida por parceiros de diferentes
sectores de actividade) existe um maior potencial para o desenvolvimento de lagos de confianca, pois as
interaccBes entre os parceiros da rede sdo vistas como potencialmente menos competitivas e menos
concorrenciais, facilitando a complementaridade das actividades desenvolvidas no contexto da rede.

% Se bem que se nos abstivermos de agir também corremos riscos. A inacgdo € muitas vezes
arriscada, podendo ter consequéncias negativas maiores do que se corrermos o risco de agir (Giddens, 1998,
p. 23)
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seja, assume-se que o individuo, antes de tomar uma decisdo, avalia as alternativas
possiveis e os riscos/beneficios associados a cada uma dessas alternativas e, desde que
0 conjunto de alternativas seja conhecido, o individuo estd em condi¢cdes de poder

escolher aguela que comporta menor risco (Pollatsek & Tversky, 1970).

Contudo, apesar das acg¢des comportarem riscos, estes podem ou ndo ser
percepcionados. E com base neste pressuposto que a corrente behaviorista argumenta
gue ndo é possivel ao individuo conhecer todas as possiveis alternativas de ac¢do, nem
proceder a avaliagdo de todas as probabilidades de risco (Bauer, 1967). Esta posicéo é
partilhada pela perspectiva do construtivismo social, a qual considera que a compreensao
do risco emerge da experiéncia social e do conhecimento individual, sendo o risco
resultado de factores socioculturais e experiéncias de grupo que se sedimentam no
conhecimento e emocgdes individuais (Joffe, 2003). Nesta decorréncia, o risco tende a ser
visto ndo como uma decisdo racional e calculada, face a um conjunto de alternativas
possiveis, mas como uma percepcao ou avaliagdo subjectiva das consequéncias de uma
tomada de decisdo, num ambiente cheio de incertezas (Das & Teng, 1996; 2001b). Deste
modo, na perspectiva do construtivismo social, o risco é definido como inerentemente
subjectivo, e representa uma mistura entre ciéncia e juizo de valor com factores
psicolbgicos, sociais, culturais e politicos (Slovic, 2001).

Y

Esta subjectividade avaliativa subjacente a percepcdo de risco estd presente
gquando as organizacfes entram numa rede interorganizacional para cooperarem juntas.
Assim, também os individuos envolvidos no trabalho cooperativo acabam por avaliar
subjectivamente, com base na sua experiéncia social e conhecimento individual, quais as
potenciais consequéncias, riscos e incertezas, que derivam dessa tomada de decisdo
(Walker et al., 2007). De acordo com Joffe (2003, citado por Walker et al., 2007, p. 916),
na construcéo da percepcao dos riscos, num determinado contexto, estdo envolvidos dois
processos chave: a ancoragem, que consiste no processo através do qual os novos
eventos sdo moldados de modo a parecerem continuos as ideias ja existentes; e a
objectivacdo, que se refere & inclusdo de elementos emocionais e ideoldgicos na
representacdo do risco. Nesta sentido, a identificacdo do risco por parte dos individuos
que vao participar num novo arranjo interorganizacional, acaba por reflectir a sua

experiéncia e conhecimento anterior com outros arranjos deste tipo.

Tem sido sugerido por diversos autores que a percepcao de risco ndo é um
conceito unidimensional. Para Das & Teng (2001) a percep¢ao de risco nas relagbes
interorganizacionais esta associado, fundamentalmente, a incerteza quanto a cooperacao

entre os parceiros. No entanto, estes autores identificam duas dimensfes da percepcao
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de risco: o risco relacional, definido como a probabilidade e consequéncias da nao
existéncia de uma cooperacdo satisfatéria (Das & Teng, 1996); e, 0 risco quanto a
performance dos parceiros. Assim, o risco relacional surge devido ao potencial
comportamento oportunista dos membros da rede, em particular quando a rede é
governada por uma organizacdo lider (Provan & Kenis, 2007). Esta pode procurar
satisfazer apenas os seus interesses e, deste modo, agir ocultando informacgéo, ndo
cumprindo o estabelecido, apropriando-se de recursos; enquanto 0 risco relativo a
performance dos parceiros se traduz na probabilidade da rede interorganizacional vir a
ndo atingir o objectivo por falta de habilidades e competéncias dos parceiros, mesmo

havendo cooperacgéo entre eles (Das & Teng, 1996).

As organizacdes quando concordam em cooperar em rede procuram reduzir 0s
custos e aumentar os beneficios relutantes dessa interaccdo® (Alter & Hage, 1993;
Williamson, 1985). Contudo, ao trabalharem em cooperagéo, elas acabam por renunciar
a algum controlo sobre determinadas actividades, expondo-se elas proprias as
consequéncias da entrada nesse tipo de relacionamento cooperativo (Walker et al., 2009,
p. 53). No entanto, se algum dos parceiros sente que existe outro que pode retirar mais
beneficios da relacdo cooperativa entdo tende a envolver-se menos e também confiar
menos nesse parceiro, acabando por percepcionar a rede como um empreendimento que
resulta em maiores riscos de oportunismo do que em beneficios mutuos. Este sentimento

estd muito associado a percepcdo de deficit de equidade ou de assimetria entre o0s

membros da rede.

z

Uma rede interorganizacional equitativa € aquela em que os beneficios séo
equitativamente distribuidos por todos os parceiros, enquanto uma rede assimétrica é
aquela em que determinados parceiros da rede podem retirar mais beneficios que outros
Neste sentido, a expectativa de iniquidade da rede podera levar os parceiros a por em
causa a adequabilidade da cooperacdo, fazendo-os sentir que poderdo vir a ser
explorados e, deste modo, percepcionarem a entrada na rede como um empreendimento

de risco.

A expectativa quanto aos riscos/beneficios da entrada na rede interorganizacional
depende muito das experiéncias anteriores de trabalho em rede. Assim, as organizagdes
gue j& se sentiram exploradas ou foram alvos de comportamentos oportunistas por parte

de outras organizacdes tendem a ser mais cautelosas quanto aos beneficios que podem

A cooperagéo interorganizacional como meio de maximizar os beneficios proprios é apanagio das
teorias da troca social, em particular da teoria dos custos de transacc¢do (Williamson, 1975; 1985).
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recolher de novos relacionamentos, percepcionando com maior frequéncia as redes

como empreendimentos de risco (Das & Teng, 2001b).

Também a percepc¢ao de risco associado a reputacdo das organizacdes tem sido
objecto de estudo. Este tipo de risco assenta fundamentalmente na literatura sobre a
legitimidade social das organizacdes (DiMaggio & Powell, 1983). De forma a reduzir a
percepcdo de risco as organizacbes tendem a acreditar que a reputacdo das outras
organizacdes € suficientemente credivel para ndo por em causa a sua propria reputacao
(Anderson et al., 1994). Por seu lado, algumas organizacdes podem ver a entrada numa
rede, constituida por parceiros com reputa¢do, como uma possibilidade de melhorarem a
sua propria reputacdo em relacdo aos outros parceiros da rede (Scott & Lane, 2000).
Neste enquadramento, Pui-Wan Lee (2003, p. 20) considera que a percepc¢éo do risco de
reputagdo assenta na avaliagdo que uma organizacdo faz sobre as consequéncias
negativas que resultam da sua associagao com outra organizagdo, num contexto em que
esse relacionamento poderd ser mal visto, quer pela sociedade quer por outros

stakeholders relevantes, devido & ma reputagdo dessa organizagéo.

Walker et al. (2007, p. 916), num estudo desenvolvido sobre parcerias
estabelecidas no contexto dos cuidados de saude primarios, referem-se a uma area
especifica da percepcdo de risco decorrente da entrada em redes interorganizacionais
relacionada com as mudancas organizacionais internas, requeridas pelo trabalho
cooperativo. Estes autores constataram que o0s participantes neste tipo de parcerias
percepcionam as mudancas internas, causadas pela adesdo a este tipo de
relacionamentos, como tendo o potencial de causar conflitos, desconfianca e resisténcias
a nivel intraorganizacional, e, deste modo, originar algum grau de desorganizacao
interna. Apesar de ser reconhecido que a participacdo em parcerias permite a troca de
ideias, experiéncias e habilidades na abordagem aos problemas sociais complexos, na
pratica, tem-se observado que algumas organiza¢des tém muitas dividas em relagédo aos
custos/beneficios resultantes da entrada e envolvimento em tais empreendimentos (El
Ansari & Philips, 2004; Walker et al., 2007).

Outros estudos tém mesmo demonstrado que a opg¢do pela participacdo em
parcerias ndo é percepcionada como uma prioridade devido aos custos e aos riscos
associados a estes relacionamentos (Boex & Henry, 2001, citados por El Ansari & Philips,
2004, p. 35). De facto, tal como é salientado por El Ansari & Philips (2004, p. 36), o
recrutamento de membros para integrar as redes interorganizacionais, em particular nas
areas sociais, é uma tarefa dificil pois a maior partes destes arranjos cooperativos

assenta no trabalho voluntario dos seus membros que, além disso, j& tém outras
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responsabilidades profissionais no seio das usas organizacdes. Neste sentido, a entrada
e envolvimento em novas redes interorganizacionais vai depender da sua percepcao
sobre os possiveis beneficios (i.e. solidariedade, reputacéo, apreciacdo, legitimacao, etc.)
em relacdo aos riscos e custos (i.e. dispéndio de tempo, frustracdo, insatisfacéo, conflito,

oportunismo, exploracéo, desfavorecimento da imagem etc.).

2.6 MODOS DE GOVERNACAO DA REDE: O CASO DA GOVERNACAO POR UMA
ORGANIZACAO LIDER
Apoés a abordagem dos motivos e contingéncias que levam a formacao das redes
interorganizacionais, importa clarificar o conceito de rede interorganizacional quanto aos
modos de governacdo que lhes podem ser subjacentes, de forma a facilitar a

compreensdo da rede enquanto objecto de estudo empirico desta investigacao.

Apesar das redes interorganizacionais serem constituidas por organizacfes
autonomas e constituirem empreendimentos essencialmente cooperativos, ndo deixam
de ter necessidade de serem governadas de forma a garantir que 0s seus participantes
se envolvam na accdo cooperativa e solidaria para atingirem o objectivo a que se
propdéem (Provan & Kenis, 2007). De acordo com estes autores, a maioria das pesquisas
sobre a governacédo das redes pode ser caracterizada por duas linhas de abordagem
distintas: por um lado, a abordagem analitica da rede; por outro, a rede como forma de

governacgdao (2007, p. 231).

Para a primeira linha de analise, o principal objectivo € descrever, explicar e
comparar as configuracdes relacionais da rede e a forma como contribuem para atingir
determinados resultados, em particular a sua eficacia®®. Neste sentido, na maioria das
vezes, a sua unidade de analise ndo € a propria rede mas os “nds” e “as relacées” que a
compdem, pelo que este tipo de abordagem diz pouco sobre a forma como a propria rede

€ governada.

Para a linha de abordagem da rede como forma institucional de governacao, a
unidade de andlise é a propria rede, sendo esta vista como um mecanismo de
governacdo, sendo muitas vezes referida como governacdo da rede. Nesta linha de
abordagem, Powell (1990) é um autor de referéncia pois introduziu a questao sobre se as

redes sdo simplesmente uma combinacdo de elementos de mercado e hierarquia

% Provan & Kenis (2007, p. 234) definem como eficacia da rede: “a realizagdo de resultados
positivos ao nivel da rede, resultados estes que, normalmente, ndo poderiam ser alcangados se cada um dos
participantes da rede agisse de forma independente”. Tais resultados podem incluir o reforco da comunidade
para resolver os problemas publicos como o apoio aos sem-abrigo ou a prestacdo de cuidados de saude
essenciais as populagfes mais vulneraveis (ex. imigrantes indocumentados).
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(colocadas num continuum entre 0 mercado e a hierarquia) ou se nao seria melhor tratar
a governacao da rede como uma forma de governacdo por direito préprio, que se
diferencia tanto do mercado como da hierarquia. Assim, Powell (1990, p. 298) considera
que as redes sao formas de governacao especificas, com caracteristicas e propriedades
préprias, e ndo formas hibridas resultantes da combinacdo das formas de governacao
hierarquica e de mercado, como defende a andlise econdmica (Williamson, 1975; 1980;
1991). Também Ebers (1997, p. 23), no seu trabalho sobre a formacédo de redes
interorganizacionais, assume, claramente, que a rede é uma forma institucional de
governacdo a semelhanca do mercado e da hierarquia; referindo, ainda, que o
aprofundamento daquilo que distingue a rede das outras formas de governagdo é um
aspecto importante a explorar se se quiser tornar o conceito de rede mais analitico e
constitui-lo como uma ferramenta tedrica que possa ser utilizada na pesquisa

organizacional e confrontada com as outras formas de organizacg&o®.

O esforco de diferenciagcdo levado a cabo por esta linha de abordagem
fundamenta-se, por um lado, em relevar as redes como formas de governacdo
inovadoras e alternativas que poderdo ser uma resposta as falhas de mercado, de
coordenacéo hierarquica e de desenvolvimento social e tecnolégico, podendo produzir
resultados mais eficientes e eficazes do que as formas de governacdo tradicionais; e, por
outro lado, em diferenciar os mecanismos associados a cada uma das formas de
governacdo. Ou seja, se a governacao hierarquica € baseada na autoridade e a
governacdo pelo mercado assenta em mecanismos associados ao preco, entdo a
governacdo baseada na rede, por sua vez, é -caracterizada pelo conjunto de
relacionamentos entre 0s actores sociais que a compdem, e assenta, fundamentalmente,
em mecanismos de gestdo baseados nas expectativas mutuas e na confianca (Powell,

1990; Ebers, 1997).

Provan & Kenis (2007, pp. 234 e 236), na sua proposta sobre os modos de
governacdo da rede, apoiam-se nestas duas abordagens, tendo em considerando que a
perspectiva da andlise das redes é importante porque contribui para a compreensao das
redes como o0 conjunto de actores sociais ou ‘nos’, e das relagbes entre estes; ja a
perspectiva das ‘redes como forma de governagdo’ é relevante na medida em que a

prépria rede é considerada como unidade de analise - esta perspectiva assenta no

pressuposto de que as redes sédo formas de organizacao social que representam mais do

% Ebers (1997, p. 23) apresenta uma matriz em que compara as diferentes formas de governacgao —
mercado, rede e hierarquia — com base em cinco dimensges: trés referentes a relagdo entre os actores (fluxo
de recursos, expectativas mutuas e fluxos de informagdo); e duas referentes & estrutura de governagéo
(distribuicao dos direitos de propriedade sobre 0s recursos e os mecanismos de coordenacao).
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gue a soma dos actores sociais que a constituem -. Assim, estes autores propdem-se a
analisar as redes nao estritamente como forma de governacdo especifica, diferenciada
da hierarquia e do mercado, mas debrucando-se fundamentalmente sobre os modos
como as redes podem ser governadas, apresentando trés modelos-tipo: as redes de
governacdo compartilhada®’; as redes governadas por uma organizagéo administrativa da
rede®; e as redes governadas por uma organizacéo lider. Tendo em consideracdo que
esta Ultima é o modo de governacéo utilizado no caso do Roteiro de Saude Materno-
Infantil para Todos os Imigrantes, serd apenas caracterizado este modo de governacao

da rede.

No modo de governacdo através de uma organizacao lider, todas as actividades
ao nivel da rede, bem como as principais decisdes, sdo coordenadas através de uma das
organizacdes-membro que, na maioria das vezes, tem o0s recursos suficientes e a

legitimidade para desempenhar o papel de lideranca®.

Assim, neste modelo, a governacdo da rede torna-se altamente centralizada e
negociada. A organizacao lider tem a responsabilidade de coordenar as actividades da
rede, facilitando o desenvolvimento das actividades as organiza¢cdes-membro nos seus
esforgcos para atingir os objectivos da rede, situacdo que pode estar estreitamente
alinhada com os objectivos da organizacdo lider. Esta podera assumir os custos de
administracdo da rede, contribuir com recursos para o desenvolvimento de actividades
das outras organizacdes e procurar controlar os financiamentos externos (geralmente

provenientes do Estado).

7 As “redes de governacdo compartilhada” caracterizam-se, genericamente, por serem geridas por
todos os membros da rede, ndo existindo nenhuma entidade de governagdo distinta. Esta forma de
governagdo pode ser realizada tanto formalmente, por exemplo, através de reunides regulares entre os
representantes organizacionais, ou mais informalmente através de esforcos ocasionais, geralmente
descoordenados, daquelas organiza¢des que tm um maior peso no sucesso da rede. Neste sentido, este
modo de governacdo depende exclusivamente do envolvimento e empenho das organizagées que compdem
a rede, sendo, elas préprias, responsaveis pela gestdo das relagdes internas da rede e das suas operacoes,
bem como das relagdes externas com os financiadores, clientes e outros fornecedores. Apesar de, pelo
menos teoricamente, todos os parceiros terem o mesmo poder de decisdo no contexto da rede, observa-se
que, na realidade, existem, muitas vezes, diferencas de tamanho organizacional, de recursos e de
desempenho entre os constituintes da rede, que acabam por ter influéncia na distribuicdo do poder entre eles
(Provan & Kenis, 2007, pp. 234 e 235).

% No modelo de “organizacdo administrativa da rede” a governagéo da rede e das suas actividades
é realizada por uma entidade administrativa externa criada especificamente para o efeito. Esta entidade
externa age como um mediador da rede, desempenhando um papel fundamental na sua coordenacao e
manutencao, estando mandatada pelas organiza¢des que a constituem (Provan & Kenis, 2007, p. 236).

%9 0 modelo de governacao através de uma organizacao lider € muito comum na area da saude e
dos servigos sociais, em que existe uma organizacdo que assume o papel de lider da rede devido a sua
posicao central no fluxo de clientes e de recursos-chave. Na area da salde comunitaria, esta pode ser um
hospital ou um centro de salde (Weiner & Alexander, 1998, citados por Provan & Kenis, 2007, p. 235); em
salide mental pode ser um hospital psiquiatrico ou um centro comunitario de satde mental (Provan e Milward,
1995, citados por Provan & Kenis, 2007, p. 235); e em politica de saude local, é provavel que seja um
departamento de saude local (Brandes, Kenis e Wagner, 2003, citados por Provan & Kenis, 2007, p. 235).
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Para Provan & Kenis (2007, p. 238), a adopc¢do de cada modo de governacao esta
associada a quatro contingéncias de tipo estrutural e relacional: a confianca, o0 nimero de
participantes, 0 consenso nos objectivos e a necessidade de competéncias ao nivel da
rede. Em termos gerais, 0os autores consideram que a confianca torna-se menos
densamente distribuida’ em toda a rede quando o nimero de participantes é maior,
quando diminui o consenso a nivel dos objectivos e quando a necessidade de
competéncias a nivel da rede aumenta. Contudo, cada um dos modos de governagédo da

rede esta relacionado com condi¢des especificas para o seu sucesso.

Assim, na governagdo por uma organizacao lider a confianga na rede esta muito
dependente das diades relacionais estabelecidas entre as diferentes organizacoes-
membro e a organizagéo lider. Ou seja, a confianca no contexto da rede, neste modo de
governacao, ndo necessita de estar generalizada em toda a rede (tal como é condi¢do
essencial para o caso da governacdo compartilhada), o mais importante € que as
relacbes diadicas entre a organizacdo lider e cada uma das organizagbes-membro se
constituam com base na confianga, encontrando-se a confianca na rede mais dependente
do resultado do somatério das diades relacionais. Deste modo, a cooperacao entre 0s
membros da rede depende da capacidade de coordenacdo das actividades pela
organizacao lider e da confianca estabelecida nas relacfes diadicas. Assim, pelo facto da
governacdo através da organizacao lider ser essencialmente construida em torno de uma
coleccao de lagos diadicos a densidade de confianca em toda a rede também pode ser

menor do que nos outros modos de governacao.

Quando existe um elevado numero de organizacdes a integrarem a rede, 0
modelo de organizacdo lider — mas também o da organizacdo administrativa da rede —
torna-se mais adequado, pois a coordenacdo das actividades da rede encontra-se
centralizada em torno de um mediador organizacional: neste caso, a organizacao lider.
Através da centralizacdo da governacdo na organizagao lider, os outros participantes da
rede ndo necessitam de interagir directamente uns com o0s outros, fazendo-o,

principalmente, com a organizacao lider para fins de coordenacao ao nivel da rede.

Por seu lado, o consenso sobre os objectivos da rede pode ndo ser alcangcado
facilmente, imperando o confronto entre o0s objectivos organizacionais de cada

organizacdo-membro e os objectivos da rede’. Neste contexto, a governacéo através de

% para Provan & Kenis (2007, p.238) a densidade da confianga na rede significa que muitas
pessoas na rede confiam umas nas outras, proporcionando assim uma densa rede de lagos baseados na
confianga.

™ Nas redes dirigidas para objectivos ndo sdo apenas os objectivos organizacionais que séo
importantes, mas também os objectivos ao nivel da rede que guiam as metas da acg¢ao organizacional, tais
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uma organizacao lider — em que esta assume a responsabilidade de coordenar as

actividades no sentido de se alcancar os objectivos da rede — serd o0 modelo de

governacao mais apropriado.

Por fim, para que a rede consiga atingir os seus objectivos, € necessario que
incorpore as competéncias adequadas ao tipo de problematica que pretende dar
resposta. Neste sentido, o tipo de governacao adoptado tem importancia na procura dos
parceiros que tenham as competéncias apropriadas as actividades que se pretendem
desenvolver no contexto da rede. Encontrando-se, neste contexto, duas questdes criticas
as quais € necesséario dar resposta. Em primeiro lugar, qual a complexidade dos
problemas que estdo sendo enfrentadas pela rede? E, em segundo lugar, quais as
competéncias necessérias ao nivel da rede para dar resposta a esses problemas
complexos que exigem uma acgéo interdependente entre os membros da rede? Ambas
as questdes estdo, no fundo, relacionadas com as competéncias ao nivel da rede. De
acordo com Provan & Kenis (2007, p. 239), quando a rede enfrenta problemas sociais
complexos que exigem uma elevada interdependéncia entre os constituintes da rede e
uma abordagem intersectorial a esses problemas, o modo de governacdo mais adequado
€ 0 gue se consubstancia através de uma organizacao lider, pois esta pode esforcar-se
em procurar as competéncias necessarias junto de outras organizacbes que possuam
competéncias complementares provenientes de outros sectores de actividade para dar

uma resposta apropriada aos problemas complexos que a rede enfrenta’.

2.7 A GESTAO DA REDE: FUNCOES E PAPEIS NA COORDENAGCAO DA REDE

Como j& anteriormente se fez referéncia, as redes interorganizacionais, por se
caracterizarem em relacionamentos cooperativos e colaborativos, requerem tipos de
lideranca diferentes daqueles utilizados pelas formas tradicionais de governacao
(hierarquia e mercado) que assentem, fundamentalmente, em mecanismos de gestdo

baseados nas expectativas mutuas e na confianga (Powell, 1990; Ebers, 1997; McGuire,

como: aumentar os novos clientes; atrair financiamento; responder as necessidades da comunidade;
melhorar o servigo prestado; e lidar melhor com os problemas complexos (Provan & Kenis, 2007, p. 239).

” Graddy & Chen (2006), com base nas teorias da dependéncia de recursos (Aldrich, 1976; Dyer &
Singh, 1998) e institucional (Oliver, 1990; DiMaggio & Powell, 1983), consideram que existem duas amplas
categorias de motivacdes que conduzem as organizacdes lider & formacéo de redes interorganizacionais. Por
um lado, para alcangar os objectivos organizacionais, em particular para melhorar a sua legitimidade
(reputacdo, imagem e prestigio, ou, ainda, para agir em congruéncia com as normas prevalecentes no
ambiente institucional); por outro lado, para atender as necessidades programaticas inerentes a abordagem
dos problemas complexos e multi-facetados. A organizacéo lider podera assim beneficiar dos recursos e
competéncias das outras organizagfes constituintes da rede e ultrapassar os constrangimentos que poderéao
estar associados a limitagdes tecnoldgicas, politicas e cognitivas face aquele tipo de problemas.
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200; Agranoff, 62007). Esta necessidade de diferenciacdo das formas de lideranca ‘intra’
e interorganizacional deve-se também ao facto dos relacionamentos estabelecidos em
contexto ‘inter’ atravessarem as fronteiras das organizacdes e incluirem a participacao de
uma grande diversidade de stakeholders (internos e externos). Exigindo, deste modo,
uma lideranca baseada na colaboracdo, na cooperacdo e na coordenacdo, e que seja
sensivel a este tipo de contexto em particular (Chrislip & Larson, 1994; Alexander et al.,
2001; Crosby & Bryson, 2005; Huxham & Vangen, 2005; todos estes autores sdo citados
por Williams, 2008, p.3).

Apesar dos académicos serem unanimes em relacdo a importancia da lideranca
colaborativa na gestdo das redes interorganizacionais, contribuindo com valiosos
conhecimentos para a compreensdo da gestdo das redes, ainda se verifica que se esta
perante um campo de pesquisa bastante fragmentado com mudltiplas abordagens, teorias
e pontos de vista sobre este fendmeno, que utilizam diferentes quadros de referéncia
conceptuais e diversas aproximac¢des metodoldgicas as unidades de analise (Jarvensivu
& Moller, 2008, p. 2).

E assim que se pode encontrar na literatura um vasto conjunto de caracteristicas
inerentes a lideranca colaborativa em contexto interorganizacional, que vao desde da
capacidade para inspirar comprometimento e ac¢ao (Chrislip & Larson, 1994), gerir as
interconexfes da rede através da partilha de informacdo (Luke, 1998), disseminar e
partilhar a visdo da rede (Kanji & Moura, 2001), nutrir (nurturing) o processo colaborativo
(Vangen & Huxham, 2003), estimular a sinergia entre os parceiros (Weiss & Lasker,
2002); ser sensivel a interdependéncia e diversidade (Lipman-Blumen, 1996);
desenvolver procedimentos de ganhos mutuos (Crosby & Byrson, 2005); até as
habilidades pessoais para correr riscos, inovar, mudar, transformar, inspirar os outros, ser
honesto, consistente e agir com honestidade (Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe, 2005),
entre muitas outras. Pelo facto das redes consistirem em arranjos organizacionais
inovadores, comparativamente as formas de governacdo tradicional, alguns autores
sugerem ainda que a sua gestdo requer o desenvolvimento de caracteristicas de
lideranca que se adaptem a transformacdo das estruturas e dos processos
organizacionais, associadas a noc¢do de lideranca transformacional (Alimo-Metcalfe &
Alban-Metcalfe, 2005).

Nesta diversidade de abordagens a gestdo da rede interorganizacional, tem-se
assistido a uma interessante discussdo entre aqueles que diferenciam os conceitos de
lideranca e gestdo da rede, e os que consideram que ambos 0s conceitos tém de ser

tidos em consideracdo quando se trata da andlise da coordenacdo das redes. A
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perspectiva daqueles que diferenciam 0s conceitos de lideranca e gestdo pode ser
resumida no argumento apresentado por Northouse (2007; citado por McGuire & Silvia,
2009, p. 6). Segundo este autor: gerir consiste na realizacdo das actividades; e liderar
consiste em influenciar os outros para criar uma visdo de mudanca. Ou seja, a
perspectiva da gestdo compreende 0s comportamentos orientados para as tarefas com o
objectivo de melhorar a efectividade e a eficiéncia; enquanto a perspectiva da lideranca
esta associada ao processo através do qual se influéncia um grupo de individuos a
alcangar um objectivo comum. Contudo, nem todos os autores concordam com esta visao
dicotomica. Uns consideram que estes conceitos se sobrepdem, outros utilizam-nos de
forma aleatdria, outros acentuam que a sua utilizacdo depende, em grande medida, do
tipo de perguntas que sustentam a investigagao, e outros, ainda, consideram que estes
conceitos devem ter o mesmo significado, quando se trata do estudo dos
comportamentos de lideranga no contexto da coordenagéo das redes interorganizacionais
(McGuire & Silvia, 2009, p. 6 e 7). Isto porque a lideranca colaborativa requer antes um
balanco entre a lideranca transformacional e transaccional, pois ambas sdo necessérias a

gestdo das redes na abordagem aos problemas complexos (Beinecke, 2009, p.13).

Van Wart (2008, citado por McGuire & Silvia, 2009, p. 7-9), focando-se
especificamente no sector publico, oferece-nos um quadro de referéncia Gtil que procura
ultrapassar a visdo dicotdbmica dos conceitos de lideranca e de gestdo, centrando-se
fundamentalmente nos comportamentos inerentes aos coordenadores da rede. Assim,
este autor considera trés categorias de orientagcdo comportamental: 0s comportamentos
orientados para a tarefa, tais como: determinar quais as actividades que devem ser
realizadas, quem as deve realizar, a sua calendarizacdo e a coordenacao do trabalho que
tem de ser feito de forma a atingir 0os objectivos; os comportamentos orientados para as
pessoas, que tém como objectivo, em termos latos, a criacdo de um ambiente relacional
favoravel ao alcance dos objectivos - comportamentos estes que se traduzem pelo
envolvimento de todos os participantes na viséo, tratando-os como iguais, partilhando
informac&o, ouvindo as diferentes opinides e perspectivas, motivando e gerindo conflitos;
e, por fim, os comportamentos orientados para a organizagéo, ou seja, mais virados para
0 ambiente externo e que incluem a relacdo com os financiadores, a publicitacdo dos

objectivos da rede e a relagdo com o ambiente sociopolitico.

Dada a ampla variedade de abordagens a gestao das redes e pelo facto de ainda
ndo se encontrar definida uma teoria sobre a &area especifica da gestdo das redes
interorganizacionais, torna-se imperioso aprofundar a analise sobre aquilo que distingue

este tipo de gestdo das formas de governacdo baseadas na hierarquia e no mercado.
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Neste sentido, Jarvensivu & Mdller (2008, pp. 22-25) procuram focar-se nas continéncias
inerentes as funcdes, as tarefas e aos papéis que caracterizam e distinguem a gestao

das redes.

Para Jarvensivu & Moller (2008), em qualquer forma de governacao (hierarquia,
mercado ou rede) e nivel organizacional (intra ou inter), o principal objectivo orientador é
a criacao de valor (value-creation), melhorando a efectividade e a eficiéncia do sistema
(Pfeffer & Salancik, 1978, citados por Jarvensivu & Moller, 2008, p. 22), através das
habilidades de controlo e cooperagdo — sendo estas as habilidades fundamentais do
gestor (Tsoukas, 1994, citado por Jarvensivu & Moller, 2008, p. 22). Contudo, apesar de
estes serem 0s requisitos basicos para que o trabalho do gestor tenha sucesso na
criagdo de valor no sistema, as suas func¢des de gestdo variam de acordo com o tipo de
sistema em que estd inserido e com as diferentes contingéncias que o caracterizam. Em
particular, o modo de governacao, as tarefas e os papéis que tem de desempenhar em

cada um deles.

Assim, no caso da governagdo das redes interorganizacionais, as fungbes da
gestdo requeridas — de forma a gerir as interac¢des colaborativas entre os actores e
alcancar os objectivos da rede — podem ser de quatro tipos: concepcdo (framing);

73) :

activacdo (activating mobilizacdo (mobilizing); e facilitacdo (facilitating ou

syntethizing™).

A funcéo de concepcéo (framing) da rede pode ser definida como o trabalho de
gestdo desenvolvido no sentido de criar uma visdo sobre o valor da rede e de como a
rede poderd atingir esse valor, comunicando esta visdo entre os actores envolvidos na
rede, de modo a que eles a possam compreender e apreender, sendo 0 processo
comunicacional o resultado da interac¢cdo e negociacao entre 0s actores (Jarvensivu &
Moller, 2008, p. 20). Esta funcdo tem, assim, o objectivo de influenciar os valores e as
percepcdes dos actores institucionais que integram a rede (Agranoff & McGuire, 2001;
Kickert & Koppenjan, 1997) de forma a criar as infra-estruturas necessarias para a

colaboracdo (Huxham & Vangen, 2000).

& Vangen & Huxham (2005) refere-se a fungdo de activacdo (activating) como fungdo de

abrangéncia (embracing).

™ Os autores de referéncia gue abordam as funcdes de gestdo da rede tém diferentes designacdes
para a funcao de facilitagdo (facilitating). Assim, Vangen & Huxham (2005) da-lhe o nome de “actividade de
envolvimento” (activity involving), Agranoff & McGuire (2001) e Jarvensivu & Méller, (2008) referem-se a
funcédo de gestdo da interac¢do como “sintetizacdo” (synthetizing), Kickert & Kopperjan (1997) refere-se ao
“jogo da gestdo” (game management) e O'Toole & Maier (2004) como “comportamento em rede” (behavioral
networking).
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A funcéo de activacao (activating) consiste no trabalho de gestdo que tem como
objectivos: identificar e recrutar actores, e interagir e negociar com 0s actores que
possuem 0s recursos e as capacidades para o desenvolvimento das actividades da rede
(Jarvensivu & Mdller, 2008, p. 21).

Por sua vez, a funcdo de mobilizacdo (mobilizing) visa captar 0s recursos
necessarios para suportar as actividades da rede (Agranoff & McGuire, 2001) e
desenvolver o compromisso entre os actores, de modo a aumentar o potencial de criagéo
de valor processual por parte da estrutura criada pela rede (Jarvensivu & Mdller, 2008, p.
21).

Finalmente, a funcdo de facilitacdo (facilitating) € o trabalho de gestdo que visa
facilitar e motivar a interaccéo, participagao e cooperagdo entre os participantes da rede
(Agranoff & McGuire, 2001; Jarvensivu & Moller, 2008), gerindo as inevitaveis iniquidades

que possam existir entre eles (Vangen & Huxham, 2005).

Na perspectiva de Jarvensivu & Moller (2008, p.21), as quatro funcdes da gestdo
das redes acima enunciadas sdo criticas para 0 sucesso de todo o tipo de redes.
Contudo, ndo existe nenhuma forma sindptica de gestdo das redes ou de gestdo no
contexto das redes, pelo que a forma como estas funcBes se manifestam enquanto
tarefas’ de gestdo dependem de varios factores relacionados com as caracteristicas
especificas de cada tipo de rede. Assim, se as tarefas de gestdo estdo relacionadas com
as caracteristicas da rede, os papéis, por seu lado, estdo relacionados com as
expectativas em relacdo aos comportamentos, competéncias e habilidades dos actores

que gerem a rede, e 0s recursos colocados ao seu dispor.

Esta abordagem em relacdo aos papéis dos gestores da rede esta em
consonancia quer com a “teoria dos papéis” (role theory), segundo a qual o papel é
definido como um conjunto especifico de comportamentos que sdo caracteristicos a um
ou mais actores sociais num determinado contexto (Biddle, 1979). Para a psicologia
social das organizacbes a abordagem ao conceito de papel relaciona-se com o conjunto
de expectativas criadas em relacdo aos comportamentos dos actores em contexto
organizacional, no sentido de esses papéis virem desempenhar as actividades

necessarias para cumprir as tarefas e funcdes inerentes a essas expectativas (Katz &

5 Jarvensivu & Moller (2008, pp. 22-25), com base na perspectiva contingencial da gestéo das redes
e na revisdo bibliografica efectuada sobre o tema das tarefas na rede, identificaram algumas das mais
importantes contingéncias que determinam a necessidade de levar a cabo determinadas tarefas de gestdo e
gue estdo, ao fim e ao cabo, relacionadas com as caracteristicas da rede. S&o elas: (1) a distribuicdo de
poder nas redes; (2) a clareza com do desenho da rede (network picture); o nivel ou grau de intencédo
estratégica na rede; (4) e, fundamentalmente, a légica em que assenta a criacdo de valor da rede.
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Kahn, 1978, p.192). Os papéis organizacionais definem, deste modo, repertérios
comportamentais normativos, funcionando como elementos de ligacdo entre os
individuos e 0s niveis organizacionais, como blocos para a construcdo de sistemas
sociais e como somatdrio de requisitos com que 0s sistemas confrontam o0s seus

membros enquanto individuos (Katz & Kahn, 1978).

Snow et al. (1992) foram uns dos pioneiros na identificacdo dos papéis que os
gestores podem desempenhar nas fronteiras das redes interorganizacionais. Na
perspectiva destes autores, estes gestores podem ser pensados como intermediarios
(brokers) responsaveis pela gestdo dos recursos organizacionais colocados a disposi¢do
da rede, identificando, como tal, trés tipos de papéis dos intermediarios, especialmente

importantes para o sucesso da rede. S&o eles:

» Architect — este tipo de papel esta relacionado com a “facilitagdo da emergéncia
de redes operacionais especificas e com a promoc¢do da combinacdo das
competéncias e dos recursos necessarios para desenvolver as actividades na
rede” (Snow et al., 1992, p. 15);

e Lead operator — neste papel a énfase do desempenho do gestor desloca-se do
design da rede para as “decisdes sobre 0s processos operacionais” (Snow et al.,
1992, p. 16);

e Care taker — trata-se do papel de promover a melhoria continua a todos os niveis
da “estrutura, processos e relacionamentos no contexto da rede” (Snow et al.,
1992, p. 16 e 17).

Ebers (1997, p.31), referindo-se concretamente ao papel dos intermediérios nas
redes interorganizacionais, afirma que estes actuam como “catalisadores humanos” — a
semelhanca dos catalisadores tecnoldgicos estudados por Holland & Lockett (1997) — ao
facilitarem a transmissdo dos fluxos de informacéo na rede, desempenhando, assim, um
importante papel quer na formacéo das redes interorganizacionais, quer na formacéo da
conflanga mutua entre os actores, quer, ainda, no alinhamento das assimetrias
informacionais, no estabelecimento de expectativas mutuas e objectivos comuns, e na
resolucéo de conflitos entre as partes. Seguindo esta linha de pensamento, Corvelo et al.
(2001, p. 118) consideram que o intermediario (broker) € um tipo de lideranca da rede,
com caracteristicas especificas, capaz de mobilizar, motivar e criar confianca entre os
actores da rede, razdo pela qual deve possuir competéncias a nivel comunicacional, de
negociacdo, de promoc¢ao da transparéncia dos processos e gestdo dos relacionamentos

cooperativos.
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Outro papel que tem merecido atencdo na coordenacdo das redes
interorganizacionais € o de ‘quebra-barreiras’ ou boundary spanner. Durante os anos 70,
Aldrich (1977) desenvolveu a nocdo de boundary spanning role no campo das relacdes
interorganizacionais, tendo esta no¢ao vindo a ganhar cada vez mais importancia com o
recrudescimento do interesse deste tipo de arranjos organizacionais na abordagem aos
problemas sociais complexos (nas &areas da promocdo da saude, exclusdo social,
ambiente e segurancga publica, entre outras), em particular por iniciativa dos organismos

governamentais.

Apesar de, no inicio da sua utilizagdo, a nocdo de boundary spanner estar
associada ao papel de criar lagos entre dois ou mais sistemas cujos objectivos e
expectativas sdo - pelo menos em parte - conflituantes, com a crescente énfase na
implementacéo de politicas publicas através da criagdo de redes interorganizacionais, a
nocao de boundary spanner tem vindo, cada vez mais, a estar associada com 0s papéis
desempenhados pelo coordenador da rede e, em muitos aspectos, tem vindo a assumir o

estatuto de profissdo’® (Rugkasa et al., 2007, p. 222).

Para Alter & Hage (1993, p. 46) os boundary spanners sdo definidos como
individuos que se dedicam a tarefas de trabalho em rede e que empregam métodos de
coordenacéo e de integracdo de tarefas ao longo das fronteiras organizacionais. Estes
actores agem como agentes de troca entre os sistemas, funcionando nos intersticios das
fronteiras interorganizacionais. O trabalho dos boundary spanners assenta no
desenvolvimento de tarefas colaborativas no sentido de alinhar as actividades entre as
organizacdes, de modo a se atingir um objectivo comum (Alexander et al., 2001, p. 160).
Pelo facto da funcdo dos boundary spanners se desenvolver nos espacos

interorganizacionais eles necessitam de desenvolver habilidades e praticas especificas.

Paul Williams (2002; 2008; 2010) tem desenvolvido um vasto trabalho de pesquisa
empirica sobre a compreenséo do trabalho de coordenagéo desenvolvido pelos boundary
spanners, sendo este visto como um agente-chave na gestdo das redes
interorganizacionais, em particular no sector publico. Os trabalhos deste autor tém-se
desenvolvido em diferentes areas de intervencdo publica (ambiente, crime e seguranca
comunitaria e satde comunitaria), identificando pelo menos quatro competéncias gerais
gque constituem a arte destes agentes: (i) a construcédo de relacionamentos; (ii) a gestdo

através da negociacdo e influéncia; (i) a gestdo da complexidade e das

® Neste contexto, Ranade & Hudson (2004, citados por Rugkésa et al., 2007, p. 222) descrevem 0s
boundary spanners como individuos comprometidos com a mudanga que agem como “empresarios do poder”
(entrepreneurs of power).
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interdependéncias; e (iv) a gestdo de papéis, responsabilidades e motivacdes. Por sua
vez, as habilidades inerentes a estas competéncias incluem: (i) a habilidade
comunicacional, no sentido de criar um significado comum entre os parceiros da rede; (ii)
a compreensdo e empatia, de forma a reconhecer e valorizar a diferenca, bem como
respeitar as perspectivas e valores dos outros; (iii) as habilidades de negociacdo e
resolucéo de conflitos; (iv) a habilidade técnica para trabalhar em rede (networking); (v) a
habilidade politica, de forma a ultrapassar barreiras ideologicas e levar os parceiros a se
envolverem face as oportunidades conjunturais; e, por fim, mas ndo por ultimo, (vi) a
habilidade para construir a confianga entre os parceiros e, em particular, a habilidade
para ser percepcionado como um agente confidvel ou facilitador da confianga na rede,
pois s6 assim podera retirar partido de todo o potencial que tem na coordenacdo das

redes interorganizacionais.

O boundary spanner tem um importante papel na governagdo da rede ao
desenvolver e incentivar as interac¢gbes, tornando-as comuns e aceites entre 0s
parceiros. Neste sentido, McEvely & Zaheer (2004), discutem o papel fundamental do
facilitador da rede ndo s6 para manter a confianca, mas também para construir a
confianca entre os parceiros, enquanto factor fundamental para que as organizacfes

colaborem juntas.

Lambrechts et al. (2009, pp. 21 e 22), referindo-se em particular ao perfil de
competéncia do coordenador de redes de caracter temporario, considera que este tem
uma importante funcéo de clarificacdo dos papéis dos actores envolvidos na rede, tendo
em consideracdo a identidade e cultura das organizacfes de onde provéem. Esta
atribuicdo de papéis deve ser discutida com os interessados, podendo esses papéis
serem aceites ou rejeitados. O coordenador da rede deve assim criar as condi¢cdes que
permitam as partes de participar na construgdo dos seus préprios papéis, dado que estes
tendem a construir os seus papéis tendo em consideracdo a identidade e cultura
organizacional da organizacdo onde trabalham. Neste sentido, o coordenar da rede age
como um facilitador e catalisador da construcdo de papéis no contexto da rede. Estes
autores consideram ainda que o coordenador da rede deve ser capaz de gerir 0s
desequilibrios de poder na rede, de modo a garantir que nenhuma das partes domina a
rede (gestdo equidistante das fronteiras da rede). Deste modo, ele deve procurar agir de
um modo neutral em relacdo as partes constituintes ou como alguém que serve o
interesse geral e ndo algum interesse em particular. Esta € uma qualidade que contribui

para a criacdo de confianca no coordenador da rede.
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2.8 MEDIDAS E FACTORES DE SUCESSO DO TRABALHO EM REDE

A avaliacdo da efectividade do trabalho desenvolvido no &ambito dos
relacionamentos interorganizacionais tem merecido a atencdo por parte de investigadores
oriundos de diversas perspectivas tedricas (Oliver, 1990; Provan & Milwad, 1991, 1995;
2001; Sydow & Milward, 2003; Brass et al., 2004; Provan et al., 2007), razdo pela qual se
torna dificil determinar com precisdo quais os resultados esperados deste tipo de
estruturas relacionais e quais as categorias de resultados que devem ser objecto de
avaliacdo. Por exemplo, deverdo ser destacados os resultados financeiros, como clamam
0S economistas, ou a capacidade de aquisicdo de recursos, como € apanagio dos
tedricos da dependéncia de recursos, ou, ainda, o desenvolvimento da legitimidade,
como argumentam os que adoptam a perspectiva da teoria neoinstitucionalista? Estas
gquestdes complicam-se ainda mais se se procurar saber qual o nivel a que se deve

proceder a essa avaliacao.

A necessidade de se proceder a avaliagdo da efectividade do trabalho em rede
depende muito das perspectivas de quem a realiza. Assim, se para 0 gestor
organizacional a avaliagdo do trabalho em rede procura dar resposta as suas
expectativas em relacdo aos objectivos estratégicos e resultados previstos, fornecendo
indicadores Uteis para a tomada de decisdo, para os investigadores este tipo de avaliagdo
€ um mecanismo que permite a compreensdo do significado das redes
interorganizacionais e das categorias de factores que mais contribuem para o sucesso do

trabalho em rede (Provan et al., 2007).

Na perspectiva de Sydow e Milward (2003), a avaliagdo das redes tem vindo a

ganhar relevo durante as ultimas duas décadas devido a, pelo menos, cinco razdes:

1. Apesar de as organiza¢gBes estarem muito optimistas quanto aos beneficios da
participacdo nas redes, ainda se regista uma escassez de dados cientificamente
comprovados sobre os verdadeiros resultados do trabalho em rede. Provan e
Milward (2001) consideram que, apesar de os resultados sobre a efectividade das
redes serem prometedores, continua a ser prematuro concluir que as redes se
constituem como mecanismos efectivos para dar resposta aos problemas sociais
complexos, sendo necessario continuar a aprofundar esta matéria de modo a se
levarem a cabo estudos empiricos que contribuam para a compreensdo da
efectividade do trabalho em rede, bem como dos factores que contribuem para o

sucesso da rede.
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2. A medida que o nimero de organiza¢des envolvidas em rede aumenta, cada vez
mais as organizacdes sao confrontadas com a questdo de avaliar se 0 seu

compromisso e envolvimento numa rede em particular compensam.

3. Os estudos empiricos sdo contraditérios em relagdo a criacdo de valor para as
organizacdes que aderem as redes. Enquanto alguns desses estudos mostram
que o anuncio da formacdo de joint ventures e aliancas contratuais tém um
impacto positivo na criagdo de valor para as organizagdes que integram a rede,
outros chegaram a conclusdo que essa criagdo de valor tem uma distribuicao

desigual para as organizagdes-membro (Human & Provan, 2000).

4. Para além da avaliagdo da efectividade em relagdo a cada organizacdo
participante, cada vez se torna mais evidente a importancia de avaliar a
efectividade da rede como um todo quer para as agéncias estatais quer para
outros actores que partilham o interesse, mais ou menos sistematico, de conhecer

0 desenvolvimento da rede (Milward & Provan, 1998).

5. Finalmente assiste-se a estabilizacdo daquilo a que se tem chamado a ‘era da
avaliacdo’ (Guba & Lincoln, 1989) ou a ‘sociedade auditora’ (Power, 1997) na
qual, com o aumento do relacionamento entre as organiza¢cées do sector publico e

privado, requer uma avaliacao efectiva dos resultados interorganizacionais.

2.8.1 PRINCIPAIS PARADIGMAS INERENTES A AVALIAGCAO DA EFECTIVIDADE E
SUCESSO DA REDE

Entre os diversos paradigmas utilizados na avaliacdo do sucesso das redes, 0
debate entre positivistas e construtivistas tem sido o que mais tem atraido a atencao dos
investigadores (Provan et al., 2007). Na perspectiva do paradigma positivista, a avaliacdo
dos resultados organizacionais pode ser extensivel a analise das redes
interorganizacionais, pelo que os resultados do trabalho em rede podem ser previsiveis,
explicados e determinados através da utilizacdo de métodos cientificos apropriados.
Assim, com a aplicacdo da metodologia apropriada, a qual deve ser desenvolvida de
acordo com os standards cientificos, € possivel descrever a realidade em analise,
independentemente da origem tedrica do investigador. Utilizando esta abordagem, a
avaliacao objectiva de um programa, politica ou préatica é considerada viavel dada uma
clara compreensao ex-ante daquilo que constitui esse programa, politica ou pratica de
sucesso. Apesar de este paradigma ter dominado o campo da pesquisa sobre a

avaliacdo dos resultados em contexto organizacional e interorganizacional, a partir dos
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anos oitenta iniciou-se um movimento critico a esta abordagem acusando-a de pouco
criativa e sem sensibilidade contextual, dando origem a emergéncia do paradigma
construtivista, enquanto abordagem complementar, porém ndo a substituindo (Provan et
al., 2007).

Para o construtivismo social o0 sucesso da rede ndo pode ser avaliado apenas de
uma forma objectiva, devendo-se ter em consideracdo de que avaliar se trata de uma
realidade subjectiva, multipla e fluida. Nesta perspectiva, as redes tém sucesso na
medida em que os stakeholders envolvidos no trabalho em rede percepcionam a rede
como de sucesso, sendo que os stakeholders mais importantes numa rede sao o0s
actores organizacionais que a constituem (Herman & Renz, 1988). A perspectiva social
construtivista elimina a dificil tarefa de controlar os efeitos dos factores ambientais e
decide entre os multiplos e conflituais objectivos organizacionais, quadros temporais e
indicadores de associados aos objectivos organizacionais e da rede para avaliar a sua

performance (Scott, 1995).

Grande parte das abordagens construtivistas ao estudo a efectividade das
organizacdes centra-se no conceito de satisfacdo dos stakeholders-chave, em particular
os clientes (Provan & Milward, 2001). Contudo, mesmo esta perspectiva basica das
medidas de efectividade organizacional ndo esta liberta de complicacbes, pois, por um
lado, os clientes constituem apenas uma parte dos actores envolvidos na avaliacdo da
efectividade, e, por outro lado, as necessidades dos clientes podem ser muito variadas e,
por conseguinte, também os pontos de vista sobre satisfacdo podem ser muito diferentes.
Se existem dificuldades na avaliacdo da efectividade organizacional, esta dificuldade
aumenta de complexidade quando se procura avaliar a efectividade das relacBes
interorganizacionais onde mais actores organizacionais, provenientes de diversos
sectores, se encontram envolvidos com distintos objectivos estratégicos, culturas e

identidades organizacionais (Provan & Milward, 2001, p. 415).

A dificuldade em avaliar a efectividade e o0 sucesso dos projectos desenvolvidos,
em particular, no contexto das redes interorganizacionais de caracter temporario também
tem sido um tema evidenciado pela literatura. Varios estudos tém chamado a atencéo
para o facto de os projectos ndo poderem ser conceptualizados como um fenébmeno
universal (Dvir et al., 2002; Kennis et al., 2009), pelo que a avaliacdo da sua efectividade
e sucesso estard sempre dependente das contingéncias e das suas caracteristicas da
temporalidade, da accéo, da tarefa e do contexto em que eles se desenvolvem (Engwall,
2003; Dietrich et al., 2007).
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2.8.2 NIVEIS DE ANALISE E CATEGORIAS DE MEDIDAS DE SUCESSO D A REDE

Decorrente do seu extensivo trabalho sobre as redes de fornecimento de servicos
de saude mental, Provan & Milward (1995; 2001) desenvolveram um quadro de analise
para avaliar a efectividade das redes, composto por trés niveis de analise, que se

passam a descrever:

1. Efectividade da rede a nivel comunitario , que procura avaliar o contributo da
rede para a comunidade ou os resultados agregados para a populagéo servida
pela rede, devendo ter como referencia a satisfacdo das necessidades e
expectativas dos grupos com interesse directo ou indirecto nos resultados da
rede. Neste sentido, poderdo ser utilizados indicadores de efectividade ao nivel
comunitério que néo reflictam necessariamente a efectividade individual de cada
membro da rede, tal como a contribuicdo da rede para a construgdo do capital

social numa comunidade (Putham, 1995).

2. Efectividade a nivel da rede , que avalia o trabalho em rede desenvolvido pelos
actores organizacionais. Neste sentido, a rede ndo deve ser apenas mais uma
forma organizacional de fornecer servicos a uma comunidade, mas deve
consubstanciar-se como uma forma de cooperacdo efectiva entre as diversas
organizacoes dos diferentes sectores de intervencdo que a compdem, de modo a
fornecer um conjunto de servigos coordenados, sem duplicacdo de recursos e
com o envolvimento das organiza¢des no conjunto de actividades desenvolvidas
pela rede, partilhando informacéo e recursos, e, neste sentido, ser reconhecida a

legitimidade estrutural da propria rede.

3. Efectividade a nivel das organizagdes participantes , que tem como finalidade
avaliar a satisfacdo dos actores organizacionais com o envolvimento e o trabalho
desenvolvido no contexto da rede. Esta satisfacdo pode ser avaliada em termos
da sua percepcdo dos resultados alcancados para os clientes, melhoria da
legitimidade organizacional, aquisicdo de recursos, beneficios para a organizacéo

e relacionamento com os parceiros.

A efectividade da rede pode ser avaliada com base na interac¢cdo entre dois ou
mesmo entre os trés niveis de andlise. Contudo, enquanto a avaliacdo da efectividade a
nivel comunitario se centra, fundamentalmente, nos stakeholders externos a rede

(clientes, agéncias de financiamento, reguladores e publico em geral) a efectividade a
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nivel da rede e das organizacdes-membro centra-se nos stakeholders internos
(organizag6es-membro, coordenacdo da rede, lideres organizacionais, boundary

spanners e colaboradores organizacionais).

Por sua vez, cada um dos niveis de andlise da efectividade das redes, pode ser

avaliado através de trés categorias de medidas de sucesso (Dawes, 2008, p. 4):

() Medidas de sucesso estrutural , que se focam nas formas organizacionais e da

rede, e da sua viabilidade;

(i) Medidas de sucesso de performance , que se centram nos objectivos delineados

pela rede e pelos seus participantes; e

(i) Medidas de sucesso relacional , que se centram na qualidade das interaccbes no

contexto da dindmica da rede.

Assim, as medidas de efectividade podem ser classificadas quanto ao seu nivel de
analise (comunitério, rede e organizacfes participantes) e a categoria de sucesso a que

pertencem (estrutura, performance e relacional).

A relacéo entre os niveis de andlise e as categorias de sucesso apresenta-se sumarizada
na tabela 1, com base nos estudos desenvolvidos por Provan & Milward (2001) e Dawes
(2008).
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Tabela 1 — Medidas de sucesso por categoria e nivel de analise

Nivel de Analise
Comunitario Rede Orga_m_lzagoes
Participantes
Legitimidade da estrutura Sobrevivéncia
darede organizacional
Criagdo/manutencéo da Aumento da legitimidade
estrutura administrativa da organizacional
rede Adequacao organizacional
© Evolugdo dos membros da com a estrutura da rede
= rede
g Estabilidade da rede e
leJ resiliéncia face a ameacas
ambientais
Sobrevivéncia da rede
para além da estabilidade
dos actores chave
Aumento dos recursos
8 . Custos/beneficios Alcance dos objectivos Alcance dos objectivos de
8 para a comunidade especificos da rede performance das
o . Percepcéo publica Gama de servigos organizagGes-membro
(?) de que o problema fornecidos Melhoria operacional e na
) foi resolvido Integracéo e coordenagéo eficiéncia organizacional
© 8 . Alteracdes na dos servigos fornecidos Aquisicéo de recursos
@ c incidéncia do pelos membros da rede conhecimento e
= g problema Auséncia de duplicacdo de aprendizagem para a
g 5 . Indicadores de bem- servigos organiza¢do-membro
= = estar dos clientes Aumento de conhecimento Contribuigdo para as
@) & ao nivel da rede competéncias nucleares
Melhoria da eficiéncia e das organizages
qualidade na distribuicdo Resultados para os
de servigos clientes organizacionais
Acessibilidade aos
servicos
. Construcgéo de Robustez do Melhoria da reputacéo
capital social relacionamento organizacional
(multiplexidade) Equidade relacional e
< Alcance dos objectivos “partilha de poder” entre os
g relacionais membros
'O Equidade relacional e Envolvimento
] “partilha de poder” entre os organizacional nas
& membros actividades da rede
Reducéo de conflitos Satisfacdo Geral da
Satisfacdo geral com o organizag&o com a sua
trabalho em rede participagdo na rede

Fonte: Adaptado de Provan & Milward (2001, p. 416) e Dawes (2008, p. 5)

2.8.3 CONDICOES OU FACTORES DE SUCESSO DAS REDES

Existe uma vasta literatura cientifica que se debruca sobre as condi¢ées ou
factores que conduzem ao sucesso das redes. Ao longo da revisdo bibliogréfica
efectuada até este momento foram j& identificadas algumas dessas condi¢bes, bem como

as correntes tedricas que as suportam.

Assim, na perspectiva do novo institucionalismo sociolégico, a legitimidade, para
além de ser apontada como uma das finalidades do envolvimento dos actores
organizacionais na rede — para a teoria neoinstitucionalista as redes podem constituir um
meio para ganhar legitimidade entre os membros da rede & medida que eles se ajustam

as influéncias institucionais que resultam do envolvimento na rede — podera também
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constituir uma condi¢do que facilita ndo s6 a adeséo a rede como também o sucesso do
trabalho em rede. As pressdes institucionais acabam por influenciar o comportamento
organizacional e o seu envolvimento nas actividades da rede (Provan & Milward, 1991).
Isto deve-se ao facto de o sucesso e sobrevivéncia das estruturas organizacionais se
encontrarem muito dependentes do meio institucional e dos mitos que nele se encontram
institucionalizados, pelo que as organizacbes para adquirirem e melhorarem a
legitimidade no seu ambiente institucional necessitam de incorporar estes mitos
socialmente aceites (DiMaggio & Powell, 1983; Scott, 1987; 2001). Tal como refere Scott
(2001, p.59) a legitimidade é “a condicdo que reflecte a consonancia perceptiva com as
regras e o suporte normativo ou o alinhamento com os quadros de referéncia culturais-
cognitivos”. Neste sentido, @ medida que aumenta a percepcao da legitimidade da rede-
como-forma, da rede-como-interacgao e da rede-como-entidade, mais as organizagoes-
membro poderdo estar mais disponiveis para trabalhar e cooperar entre elas,

envolvendo-se mais no trabalho em rede (Provan et al., 2008).

Por outro lado, a percepgéo de legitimidade organizacional para participar na rede,
traduzida quer pela sua cultura organizacional quer pela percep¢do de enquadramento
organizacional com o problema social a que a rede se propde dar resposta, ira inferir
sobre o sucesso da rede, em particular quando ndo existem antecedentes de trabalho em
rede entre as organizacdes-membro (Singh et al., 1986; Choi & Shepherd, 2005). Neste
sentido, a gestao estratégica da legitimidade organizacional para aderir a rede € muito
importante para que as organiza¢cfes se envolvam mais no processo colaborativo (Stone

& Bush, 1996, p. 634) e se consiga atingir melhores resultados no trabalho em rede.

Tal como acentuou Noorderhaven et al. (2002), a literatura tem-se debrucado
sobretudo sobre a importancia da incrustacdo para o sucesso e efectividade das redes,
negligenciando o papel da cultura organizacional nessa incrustacdo. Assim, se
determinadas caracteristicas da cultura organizacional sdo indutivas da incrustagdo na
rede, entdo a cultura organizacional tem um papel importante em todo o processo do

trabalho em rede e respectivos resultados.

Apesar de pouco explorado na literatura, para o sucesso do trabalho em rede
deve também ser considerado o papel do risco percepcionado pelos actores
organizacionais em relacdo a decisdo de adesdo a rede. Os relacionamentos
interorganizacionais sdo muitas vezes vistos como mecanismos de reducdo dos riscos
organizacionais (Oliver, 1990; Alter & Hage, 1993). Apesar de estes relacionamentos

serem eles préprios empreendimentos de risco (Provan et al. 2007).

99



Factores de Sucesso nas Redes Interorganizacionais de Caracter Temporario

E neste enquadramento que Provan et al. (2007, p. 702) consideram que as
medidas orientadas para os resultados, tais como a eficiéncia e a efectividade, devem
também ser sustentadas por ponderacdes relacionadas com o risco. Importa, neste
sentido, ter em consideracdo a perspectiva de Das & Teng (1996) quanto ao papel da
percepcdo do risco relacional e de performance no envolvimento no trabalho em rede,
conseguentemente, no seu sucesso. Estes dois tipos de percepcdo de risco poderdo
ainda afectar a preferéncia dos actores organizacionais em relacdo as preferéncias
estruturais da rede (Das & Teng, 1996; 1998).

A efectividade e sucesso das redes interorganizacionais assentam, de igual modo,
nas pessoas envolvidas neste processo e nas suas competéncia e habilidades para lidar
com os problemas complexos no contexto deste tipo de arranjos organizativos (Williams
2002, p. 106). O papel dos boundary spanners, e, em particular, daqueles que sao os
responsaveis pela coordenacédo da rede, também tem sido considerado como relevante
para o sucesso da rede pelo facto destes actores terem uma fungdo importante na
criagdo das estruturas durante a activagao da rede, facilitando a formag&o de confianga e
a troca de recursos (Brass et al., 2004; Human et Provan, 2000). A importancia das
habilidades de lideranca para 0 sucesso das parcerias, no contexto das parcerias nas
areas sociais e da saude, tem sido objecto de pesquisa por parte de muitos
investigadores (El Ansari, 2009; Weiss et al., 2002; Butterfoss, 2007; Walker et al., 2009).

A definicdo de papéis e tarefas sdo fundamentais para o sucesso dos projectos
desenvolvidos em redes interorganizacionais de caracter temporario, pelo que devem ser
explicitados logo desde a formacdo da rede, de modo a evitar confusbes e maus
entendidos entre os parceiros (Lundin & Sdderholm, 1995; Wehmeyer & Riemer, 2007,
Kenis et al., 2009). A estrutura da rede interorganizacional comeca também a ser
construida desde o inicio da constituicdo da rede, bem como a percep¢do da sua
legitimidade em relagdo ao contexto institucional. E também nesta fase que as
organizacdes avaliam os riscos inerentes a entrada na rede. A tarefa geral desta fase é a
de constru¢do da estrutura na qual se vao processar os procedimentos inerentes a

execucédo do projecto.

Os papéis de coordenacgdo podem facilitar o desenvolvimento da cooperacao e do
trabalho em rede ao diminuirem a incerteza ambiental ou ao facilitarem a formacdo da
confianga entre as partes envolvidas na rede, contribuindo assim para o sucesso das
redes interorganizacionais. A confianca nos papé€is, -caracteristica nas redes

interorganizacionais de caracter temporario, é de natureza hibrida. Assim, sendo estes
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]
papéis de coordenacdo desempenhados por individuos, a formacéo de confianca assenta

em duas perspectivas.

Por um lado, a confianca nos papéis de coordenacdo pode assentar nas
habilidades individuais, traduzidas pelas competéncias inerentes aos individuos que
desempenham estes papéis (Kenis et al., 2009), ou, por outro lado, a confianca pode ser
baseada nos préprios papéis, como forma despersonalizada de confianca (Meyerson et
al., 1996; Wehmeyer & Riemer, 2007). Contudo, sem a dimenséo interpessoal, a
confianga nos papéis de coordenacdo serad fundamentalmente um tipo de confianca
baseada na instituicdo, pois a funcionalidade de cada papel e a sua instalagdo seria
apenas percepcionado como confiavel se fosse assegurada pela confianga institucional
(Wehmeyer & Riemer, 2007).

Também a confianca em relagdo sistemas sociais basicos inerentes ao contexto
em que decorre o trabalho em rede surge, em particular, na teoria institucionalista e
estruturalista como uma condicdo importante para o sucesso das redes (Lane, 1998),
quer porque garante a confiabilidade nas estruturas formais socialmente produzidas e
legitimadas (Zucker, 1986), quer porque serve de condicao facilitadora ao
desenvolvimento das interac¢Bes entre 0s actores sociais e a constituicdo da confianca
interpessoal (Luhmann, 1979). Neste sentido, a confianca sistémica em relacdo as
instituicdes sociais basicas de uma sociedade podera, de algum modo, antecipar o

sucesso dos empreendimentos levados a cabo através das redes interorganizacionais.

Partindo da referéncia fornecida por Dawes (2008), podem-se assim identificar
algumas das principais condicdes para o sucesso do trabalho em rede por categoria de
analise (consideram-se agora apenas 0s hiveis relacionados com a rede a com as
organizacdes participantes, dado serem estes os considerados neste estudo). Segundo
este autor, as medidas estruturais de sucesso sdo influenciadas pelas condi¢bes
associadas a legitimidade organizacional e da rede para levar a cabo os objectivos a que
se propdem. Por sua vez, as medidas de sucesso orientadas para a performance
parecem depender, em larga medida, nas qualidades da lideranca e das préticas de
gestdo demonstradas pelos coordenadores da rede, tais como as suas competéncias e
habilidades, e ainda com uma cultura organizacional orientada para o desenvolvimento

do trabalho em rede.

Por fim, as condi¢des para o sucesso relacional assentam fundamentalmente em
aspectos como a confiang¢a, a vontade de partilhar riscos e beneficios e a competéncia da

lideranca. Com base no trabalho de Dawes (2008) e na revisdo bibliografica efectuada,
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apresenta-se de seguida uma proposta para a categorizacdo das condi¢cdes para o

sucesso do trabalho em rede no contexto das redes interorganizacionais de caracter

temporario (Tabela 2).

Tabela 2 — Condicdes para o sucesso da rede por categoria de medida

Nivel de Analise

Rede

Organizacdes Part icipantes

Estrutura

Reconhecimento da
legitimidade da rede
Reputacéo das
organizacdes que
compdem a rede
Recursos financeiros
Status legal da rede

Reconhecimento da
legitimidade organizacional
para participar na rede
Reputacéo organizacional
Status legal da organizacao

Performance

Categorias de Sucesso

Competéncia e habilidades
da lideranca da rede
Partilha de objectivos da
rede pelas organizacdes
membro

Similaridade estratégica
entre os parceiros da rede
Adequacdo estratégica,
técnica e infra-estrutural da
rede

Clareza na definicao de
papéis na rede

Praticas e processos
organizacionais adequados
ao trabalho em rede
Compatibilidade estratégica,
técnica e infra-estrutural
para participar na rede
Cultura organizacional para
o desenvolvimento de
trabalho em rede
Percepcao de risco de
performance e vontade de
correr riscos

Clareza na percepcao do
papel organizacional na
rede

Relacional

Confianc¢a institucional a
nivel da rede

Confianga
interorganizacional
Confian¢a na lideranca da
rede

Competéncia e habilidades
da lideranca da rede
Compromisso com 0s
objectivos da rede

Confianga institucional
percepcionada pelas
organiza¢des-membro
Vontade de partilhar riscos e
beneficios

Confian¢a na lideranca da
rede percepcionada pelas
organizacBes-membro
Compromisso e
envolvimento organizacional
com a rede

Fonte: Elaborado pelo autor reportando a Dawes (2008)

Pela reconhecida importancia da confianca enquanto factor com influéncia na

efectividade e do sucesso da rede, proceder-se-a de seguida a uma revisdo abrangente

sobre este conceito.
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CAPITULO 3. Abordagens Teéricas a Confianca: O Caso da
Confianca Interpessoal no Contexto das Redes
Interorganizacionais de Caracter temporario

3.1 CONFIANCA: ALGUMAS QUESTOES CONCEPTUAIS

Definir confianca ndo é uma tarefa facil pois esta-se perante um conceito
complexo, dindmico e multidimensional (Lewis & Weigert, 1985a) que acabou por se
reflectir nas diferentes abordagens e modelos e tedricos propostos pelos investigadores e

académicos que se debrucam sobre esta temética (McKnigth & Chervany, 1996).

Ao longo dos ultimos 20 anos os programas de investigacdo sobre o tema da
confianca tém sido muito numerosos, quer relativamente as abordagens tedricas e
metodoldgicas quer as abordagens empiricas. A meta-andlise realizada por Ebert (2007)
sobre os artigos cientificos publicados ente 1966 e 2006’’, mostra-nos claramente a
diversidade de disciplinas académicas que se debrucam sobre o estudo da confianca e

consequente diversidade de definicBes e categorias que constituem o conceito.

Apesar de nédo existir uma definicdo concisa de confianca, quem investiga este
conceito nas suas diferentes vertentes concorda com o facto de se trata de um constructo
tedrico importante na analise das relacdes entre actores sociais. Portanto, assume-o
como um elemento modelador — quer como causa, quer como efeito — da accéo
(Rousseau et al., 1998; Newell & Swan, 2000).

A pesquisa sobre o conceito de confianca tem-se desenvolvido, por um lado, em
torno das suas propriedades funcionais como facilitador da ac¢éo — a confianga como um
estado de expectativa favoravel sobre as intengfes e acc¢des de outras pessoas — e, por
outro lado, em torno dos factores que facilitam a sua produgdo — a confianca como
“resultado de um conjunto de condi¢bes circunstanciais favoraveis a producdo de
expectativas positivas sobre as intencbes e accdes de outras pessoas” (Mollering, 2001,
p. 404).

A abordagem sobre as propriedades funcionais da confianca leva a que esta seja
consubstanciada como: a base para a tomada de comportamentos individuais de risco
(Coleman, 1990); o desenvolvimento de cooperacdo (Gambetta 1988); a reducdo da

complexidade social (Luhmann 1979), a ordem nas sociedades complexas (Misztal,

" Na meta-andlise realizada por Ebert, entre 1966-2006, sdo considerados 808 artigos cientificos
sobre o tema da confianca, onde se pode verificar um aumento significativo de publicagcbes a partir de 1993,
atingindo o pico em 2003, com 109 publicacdes.
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1996) e para o desenvolvimento do capital social (Coleman 1988, Putnam, 1995). Por seu
lado, o estudo dos fundamentos da confianca procuram identificar as diferentes tipologias
de confianga, convergindo na ideia de que esta pode ser produzida de varias formas —
analiticamente distintas mas complementares — como por exemplo: a confianca com base
no processo, com base nas caracteristicas e de base institucional (Zucker 1986); a
confianca de base cognitiva e de base emocional (McAllister, 1995); a confianca com
base no célculo, com base no conhecimento ou com base na identificacdo (Lewicki &

Bunker, 1995), entre outras.

Apesar da reconhecida dificuldade em se obter uma definicAo consensual e
universalmente aceite de confiancga, todos os investigadores concordam na necessidade
de delimitar o conceito de modo a facilitar a sua abordagem teoérica e a sua utilizagdo na
pesquisa cientifica (Rousseau et al., 1998, p. 394). No entanto, para se compreender a
complexidade e o caracter multidimensional do conceito de confianga deve-se ter em
consideragdo alguns dos principais precursores teodricos do conceito e respectivas

correntes académicas, e os modelos tedricos de referéncia na andlise da confianca.

A confianca tem sido extensivamente estudada em diversas ciéncias sociais
(McKnigth & Chervany, 1996). Contudo, apesar do consenso sobre os efeitos positivos da
confianca a diferentes niveis da dindmica social, pouco se tem avancado quanto ao
consenso do seu significado. Por essa razéo, no espectro da literatura sobre a pesquisa
interdisciplinar no campo da confianca, sdo diversas as definicbes de confianca que se
podem encontrar. Apresentam-se de seguida algumas definicbes de confianca descritas

na literatura cientifica, relacionando-as com as respectivas correntes académicas.

3.2 ABORDAGENS DISCIPLINARES AO ESTUDO DA CONFIANGA

Como se verd a seguir, as definicbes de confianga acabam por reflectir os
paradigmas disciplinares que lhes estdo associados (McKnigth & Chervany, 1996;
Worchel, 1979). Assim, enquanto os psicélogos tendem a centrar-se na influéncia dos
tracos de personalidade (Rotter, 1967, 1971, 1980) e das caracteristicas das relacdes
interpessoais e contextuais na criacdo e desenvolvimento da confianca (Deutsch, 1973;
Holmes, 1991), os economistas olham para a confianca como um mecanismo de escolha
racional no contexto de transac¢des econdmicas (Williamson, 1975; Williams, 2001). Por
sua vez, os sociblogos tendem a focar-se mais na natureza estrutural da confianca
(Lewicki & Bunker, 1995, 1996; Lewis & Weigert, 1985a).

104



Factores de Sucesso nas Redes Interorganizacionais de Caracter Temporario

3.2.1 DEFINICOES DE CONFIANCA NAS ABORDAGENS PSICOLOGICA E PSICOSSO CIAL

De um modo geral, estas perspectivas tedricas centram-se nas relacdes
interpessoais entre os individuos e, fundamentalmente, nas expectativas em relagdo ao
comportamento dos outros, nos riscos associados a essas expectativas e nos factores

contextuais que influenciam essas expectativas (Worchel, 1979; Lewicki & Bunker, 1996).

Contudo, enquanto os tedricos personalistas concebem a confianga como uma
crenca ou um sentimento profundamente enraizado na personalidade individual e
moldada durante os primeiros anos de vida (Erickson, 1958), focando-se nos tracos de
personalidade’ que interferem na predisposicdo pessoal ou propenséo do individuo para
confiar (Rotter, 1967), os psicologos sociais tendem a valorizar a influéncia da percepcao
do risco e dos factores contextuais ou situacionais na criacdo, inibicdo ou manutencao da

confianca nas relacdes interpessoais ou de grupo (Lewicki e Bunker, 1996).

Para Deutsch (1973, p. 148), considerado um dos primeiros investigadores
experimentais do fendmeno da confianca na perspectiva da psicologia social, o conceito
de confianca esta relacionado com as nocfes de expectativa ou previsibilidade e de
relevancia motivacional para confiar. Para este autor, um individuo tem confianca na
ocorréncia de um determinado evento se a sua expectativa na ocorréncia desse evento o
leva a comportar-se com base na percepcdo de maiores consequéncias motivacionais
negativas, se a expectativa ndo for confirmada, do que na percep¢do de consequéncias
motivacionais positivas, se a expectativa se confirmar. Ou seja, quanto maior for a
percep¢do de consequéncias motivacionais negativas maior a confiangca necessaria para
gue o individuo se envolva na relagdo interpessoal. Daqui resulta a inevitavel correlagéo
entre confianca e o comportamento de risco, chegando alguns autores a considera-las

“as duas faces da mesma moeda” (1973, p. 266).

Assim, para psic6logos sociais o conceito de risco € fundamental para a definicdo
de confianca (Lewicki & Bunker, 1996, p. 116). A confianca surge associada aquelas
situacBes em que se nao existe controlo sobre a decisdo dos outros ou a contextos de
imprevisibilidade e que envolvem risco. Deste modo, quanto maior for a percepcdo de
risco, maior a necessidade em se confiar e, por outro lado, ndo correr riscos pressupde

consequéncias maiores dos que 0s potenciais ganhos.

A confianga, enquanto traco de personalidade individual, desenvolve-se durante os primeiros

anos de vida e é considerada como relativamente estavel ao longo de toda a vida do individuo, minimizando
a influéncia dos factores ambientais. Os investigadores tém sugerido, por outro lado, que existe um nivel
béasico de confianca que o individuo deseja estender a todos aqueles com quem interage e uma tendéncia
geral para fazer atribui¢cdes positivas acerca das intengdes dos outros. Nesta perspectiva as pessoas confiam
nas outras porque acreditam num mundo justo (Rotter, 1967).
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A perspectiva da confianca enquanto situacdo de dependéncia em relacdo ao
outro foi desenvolvida especificamente por Currall (1990, p. 91). Este autor define a
confianca como a situacdo em que um individuo fica a depender do outro (reliance), sob
condicbes de risco e dependéncia, de modo a satisfazer as suas necessidades. Esta
nocao de dependéncia e vulnerabilidade em relacdo ao outro € aprofundada na defini¢cdo
de confianca proposta por Mayer et al. (1995, p.712) quando referem que “a confianca
consiste na vontade do confiante colocar-se na situagédo de vulnerabilidade em relagéo as
accoes realizadas pelo confiado, com base na expectativa de que este desempenhara
essas accOes de forma a garantir o interesse do confiante, independentemente da
capacidade deste em poder monitorar ou controlar o confiado””. A confianca baseia-se,
neste caso, na expectativa de que o confiado terd um desempenho comportamental de
acordo com o que lhe é esperado. Esta definicdo € clara quanto a consciéncia do
confiado nos riscos que esta a incorrer, reconhecendo, por outro lado, a necessidade de
dependéncia do confiante em relagcdo ao confiado, para que aquele consiga satisfazer as

suas necessidades.

Para além de se debrucar sobre as relagBes entre duas pessoas, a abordagem
psicossocial procura também desenvolver o estudo da confianca no contexto das
relacdes colectivas, como € o caso das equipas de trabalho em contexto organizacional.
Bromiley & Cummings (1996, p. 303) definem confian¢a colectiva como a “crenca comum
de que os individuos envolvidos na realizacdo das acg¢bes — trabalho em grupo —
comportar-se-80 de acordo com 0s compromissos assumidos, serdo honestos nas
negociacdes desenvolvidas sob esse compromissos e irdo refrear-se em retirar
excessivas vantagens dos outros”. Com base nesta perspectiva, colocaram em jogo o
papel da confianca no cumprimento dos compromissos, na negociacdo honesta e no
evitamento do oportunismo. Para estes autores a confianca € conceptualizada em termos
de trés dimensdes: a dimensdo afectiva, a cognitiva e a intencional. Assim, quem confia
(individuo ou grupo) cré que a outra parte aja de boa-fé e com honestidade nas
negociacbes sem procurar retirar excessivas vantagens desse relacionamento. A
confianga, neste sentido tem em consideragdo 0 que as pessoas sentem, como pensam

€ como agem.

J& para Mayer et al., (1995, p. 717-725), a confianca gira em torno da vontade de

ser vulneravel ao outro. Deste modo, 0s autores consideram que para haver confianga é

& Mayer et al. (1995) consideram que quando nos referimos as partes envolvidas numa relagéo
interpessoal, intergrupal ou interorganizacional, torna-se Util a utilizacdo dos termos confiante ou “quem
confia” (trustor) e confiado ou “quem é digno de confianga” (trustee), pois esta distingdo é transversal aos
diferentes niveis anélise.
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necessario que alguém tenha propensdo para confiar (disposicdo para confiar) e que
percepcione o outro como confidvel com base em informacdo que avalie o outro nas
variaveis relativas a sua competéncia (conjunto de competéncias reconhecidas a um
determinado individuo), a sua benevoléncia (percep¢do de que o individuo merece ser
depositario de confianca e que desenvolverd uma relacdo baseada na boa fé entre
ambas as parte) e a sua integridade (percepcdo de que o individuo que é alvo de
confianca age com base em principios éticos considerados fundamentais no
estabelecimento da relacdo). Para estes autores a percepcdo de risco funciona como

elemento moderador entre a tomada de risco e a confianca.

3.2.2 DEFINICOES DE CONFIANCA NA ABORDAGEM ECONOMICA

Comparada com a de outras ciéncias sociais, a abordagem econdmica ao
conceito de confianca é a mais sub-socializada® (Granovetter, 1985). Ou seja, tende a
centrar-se fundamentalmente na andlise dos custos econémicos de transaccdo®, para
procurar compreender como 0S actores econémicos agem racionalmente com base em
escolhas calculadas de forma a conseguirem o0s melhores resultados na relacdo
custo/beneficio, no contexto das transaccdes econdmicas (Williamson, 1975; 1993;
1996).

Para Zanini (2007), a confianga na perspectiva econdmica pode ser abordada
como um mecanismo de substituicdo ou como um mecanismo complementar aos
mecanismos institucionais formais. Na abordagem da confianga como mecanismo de
substituicdo, vemo-la como uma forma de controlo implicita que pode substituir outras

formas de controlo explicitas, como o caso da monitorizagdo formal (Williamson, 1985).

8 Granovetter (1985) considera que a literatura econémica, em particular a da nova economia
institucional, assume uma perspectiva sub-socializada da confianga, cuja “ideia geral sustentada pelos
membros dessa escola é de que as instituicbes e 0s arranjos sociais, anteriormente considerados como
resultado causal de forcas legais, histéricas, sociais ou politicas (perspectiva estruturalista e sobre-
socializada da confianga) sdo mais bem interpretados como sendo solugdes eficientes para determinados
problemas econdémicos” e que, portanto, “podem ser melhor compreendidos como o resultado da busca de
interesses proprios por individuos racionais, mais ou menos atomizados”, a exemplo do que é defendido por
Williamson (1975).

8 Ppara a teoria dos custos de transaccdo (Williamson,1975; 1985), a relacdo entre os actores
econdémicos necessita da institucionalizagdo de mecanismos formais — como o estabelecimento de contratos
formais e outros instrumentos institucionais como a hierarquizacéo e o controlo — porque se encontra assente
em dois pressupostos: (1) a racionalidade limitada dos agentes, que se manifesta na sua incapacidade em
antecipar a complexa teia de possibilidades contingénciais; e (2) a concepcao de que na relacdo entre os
agentes econdémicos esta sempre presente a possibilidade de oportunismo, associado a ideia da busca
racional do beneficio préprio por cada uma das partes. Williamson (1985) considera a existéncia de trés tipos
de comportamentos oportunistas que visam o beneficio préprio: o oportunismo forte, no qual ndo ha
restricdes para as acc¢des egoistas dos agentes econdmicos e vale tudo para atingir os fins; o oportunismo
simples, em que os agentes econdmicos procuram manter os termos do contrato sendo movidos por
motivagdes egoistas e de auto-interesse; e a obediéncia, em que as ac¢bes dos agentes econdmicos sao
controladas por entidades de poder, externas a relagcéo entre as partes envolvidas.
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Este tipo de abordagem é contestado pelos teéricos que defendem a abordagem da
confianga como mecanismo complementar — em particular os teéricos da Nova Sociologia
Econdmica —, pois, a confianca produzida pelas estruturas sociais ndo reduz apenas 0s
custos de transaccdo e a necessidade de monitorizacdo e de introducdo de mecanismos
de controlo e regulamentacdo — que podem ter impactos negativos na relacdo —, como
tem a capacidade de operar como um eficiente mecanismo de governacao, estimulando a
inovacdo e o desempenho de comportamentos de cooperacdo entre 0s agentes

econdémicos.

Outra importante linha de pensamento na abordagem econdmica ao conceito de
confianca € a relagdo entre a confianga e a cooperacao, derivada da Teoria da Escolha
Racional. Na base desta teoria — ilustrada pelo “dilema do prisioneiro” — reside a ideia de
que a crenca do individuo sobre o modo como o outro se irhd comportar, tem uma
profunda influéncia na sua ac¢éo (reciprocidade em relagdo ao comportamento do outro).
Deste modo, as relagcdes cooperativas de confianga variam de acordo com a interacgéo e
conhecimento que os parceiros tém entre si. Dai que, de acordo com esta perspectiva,
confiar significa ter informacdes que possam levar a antecipacdo do comportamento
futuro por parte do outro ou a identificagcdo da sua probabilidade (Axelrod, 1984). Este
pensamento levou a que outros autores se interessassem pela importancia das
organizacdes procurarem 0S meios para garantir o cumprimento dos acordos e

respectivas punicdes a sua transgressao.

No entanto, o aprofundamento levado a cabo pelos investigadores sobre o
conhecimento interdisciplinar do conceito de confianca veio demonstrar que a
cooperacdo nao € necessariamente um indicador de confianca podendo existir
cooperacdo sem confianga — como no caso da decomposicao do trabalho tipo taylorista —
ou falta de cooperacéo resultante de outros factores que néo a falta de confianca; como

guando os parceiros ndo prevéem a necessidade de interacgao no futuro (Misztal, 1998).

Zanini (2007, p. 19) considera que, na perspectiva econdmica, a confianga tem
trés propriedades que a caracterizam: (i) a confiangca como relacdo tripartida; (i) a

confianga como expectativa; e (iii) a confian¢ca como risco comportamental.

Para caracterizar a confiangca como relagédo tripartida, Zanini (2007, p. 19-22)
apoia-se nos trabalhos de Hardin (2002) e no conceito de interesse encapsulado,
segundo o qual uma pessoa confia noutra porque acredita que é do seu interesse cuidar
do interesse do outro, bem como o interesse do outro encapsula o interesse de quem

confia. Neste sentido, a cooperacdo existira enquanto o0s agentes econodmicos
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encontrarem razbes de lealdade e/ou de proibicdo que sirvam de motivacdo para manter
o relacionamento interpessoal com base no interesse encapsulado. Isto ndo quer dizer
que ambos os agentes econdmicos tenham 0s mesmos interesses. Antes pelo contrario,
significa que cada um dos agentes tem interesse em atender os interesses do outro
porque cada agente econdOmico tem interesse em que o relacionamento continue.
Contudo, a compatibilidade de interesses nao é suficiente para que exista interesse
encapsulado, sendo necessario que ambas as partes valorizem positivamente a
continuidade do relacionamento. Neste sentido, a confianga é fundamentalmente uma
nogdo cognitiva. Para se confiar ou desconfiar do outro é necessério ter conhecimento
acerca dele. Assim, tal como é enfatizado por Hardin (2002, citado por Zanini, 2007, p.
17), as pessoas confiam naqueles com quem tenham relagdes assentes em algum tipo
de interesse ou beneficio da interac¢do, sem olhar apenas ao interesse ou beneficio
imediato, mas também ao interesse que podera advir no futuro. Isto significa que se pode
calcular cognitivamente no presente os possiveis beneficios das interacgdes futuras. Este
facto leva Hardin (2002, citado por Zanini, 2007, p. 17 e 18) a afirmar que a confianga ndo
€ apenas a expectativa sobre o comportamento futuro, mas uma expectativa que assenta

na compreensdo — mesmo que errada — dos interesses encapsulados no confiado.

Daqui decorre a segunda propriedade da confianca na perspectiva econémica,
isto é, a expectativa. Esta traduz na percepc¢éo subjectiva do confiante sobre a motivacao
do confiado em corresponder ao seu investimento de interac¢céo. A expectativa fornece o
alicerce para a accado de confianca, traduzindo-se num estado psicolégico subjectivo
composto por aspectos cognitivos e emocionais que prevalecem — um sobre o0 outro — de
acordo com as caracteristicas do agente econémico ou do contexto da interaccao, e que
€ construida através da percepcéao subjectiva que o confiante tem sobre a motivacédo do
confiado para honrar ou ndo o investimento colocado na interac¢do entre os agentes
economicos. Dado o desconhecimento objectivo dos interesses encapsulados do
confiado, a aceitac@o voluntéria e intencional do confiante em colocar-se huma posicao

de vulnerabilidade acaba por ser também um elemento central da confianga.

Da vulnerabilidade do confiante perante o confiado, decorre a terceira propriedade
da confiangca que € o risco comportamental. Sobre esta propriedade da confianca,
Bradach & Ecclees (1989, p. 107) argumentam: “a confianca é um tipo de expectativa que
alivia 0 medo de que o confiado venha a agir de forma oportunista, sendo o risco de
oportunismo uma condicdo que estd sempre presente na interaccdo entre os agentes

econdémicos.” Desta constatacdo, assumida por praticamente todos os investigadores da
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linha econdmica, resulta que o risco e a interdependéncia sejam duas condi¢cdes sempre

presentes quando se aborda a questdo da confianca.

z

Assim, na perspectiva econOmica, a confianca € considerada como uma
subclasse de risco associado ao comportamento humano. A Confianca funciona como
um mecanismo informal dentro de sistemas econdémicos, aumentando a eficiéncia das
transaccfes (Bradach & Eccles, 1989). Como ja foi referido, a presenca de confianca
pode reduzir a necessidade da aplicagdo de mecanismos formais de forma retrair
comportamentos oportunistas entre parceiros e, desta forma, reduzir os custos de
monitorizagdo formal e de controlo, bem como contribuir substancialmente para o
aumento da eficiéncia organizacional. Para Ripperger (1998, citado por Zanini, 2007, p.
21), “a confianga é como que a aceitacdo antecipada e voluntaria de um investimento de
risco através da abdicacdo de mecanismos contratuais explicitos de seguranca e de
controlo contra comportamentos oportunistas, na expectativa de que a outra parte,

apesar de abdicar de tais garantias contratuais, ndo agira de forma oportunista.”

3.2.3 DEFINICOES DE CONFIANCA NA ABORDAGEM SOCIOLOGICA

A corrente sociolbgica foca-se, fundamentalmente, na confiangca no contexto do
sistema social, conceptualizando-a como um fenémeno institucional. A confianga, nesta
perspectiva, encontra-se nos intersticios das relacdes entre os actores sociais, sejam
eles individuais (Granovetter, 1985) ou institucionais (Zucker, 1986), tratando-se, em
dltima andlise, de uma propriedade das unidades colectivas (Lewis & Weigert, 1985).

Assim, tratando-se de um atributo colectivo, a confianga aplica-se a relagcdo entre os

actores sociais e ndo ao estado psicologico de cada unidade individual.

Para se compreender a natureza sociolégica do conceito de confianca € inevitavel
a revisitacdo a abordagem simmeliana a este constructo teérico. Apesar de Simmel ter
exposto 0s seus pensamentos sobre a confianga em apenas trés pequenas passagens
de dois dos seus livros de referéncia (uma passagem em Philosophie des Geldes e duas
em Sociologie, ndo dedicando ao todo mais de dez péaginas sobre este assunto), ele
marca de forma indelével a abordagem funcionalista e estruturalista do conceito de

confianca, tornando-se um dos precursores teoéricos deste tema (Mollering 2001, p. 405).

z

Para Simmel, a principal funcdo da confianca é evitar a desagregacdo da
sociedade. Deste modo, classifica-a como uma importante ‘forca plastica’ no seio das
sociedades, manifestando-se a todos 0s seus niveis quer como elemento de obrigacdo

moral quer como elemento de reciprocidade (Mollering, 2001). Simmel introduz no
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conceito de confianca a ideia do “célculo de fiabilidade nos acontecimentos futuros”
(Giddens, 1998, p. 19). Contudo, nao se fica apenas pela caracteristica racional inerente
a confianca, pois, para além desta dimensdo cognitiva, ele considera que existe um
elemento de tipo sociopsicologico - uma forma de ‘fé’, dificil de descrever —, que esta
relacionado com um estado mental para vai além de um entendimento cognitivo, que nao
tem a ver com o conhecimento em si. Este estado psicologico, de tipo quase-religioso em
forma de ‘fé’, € algo que, ao mesmo tempo, fica aquém e vai para além do conhecimento,

mas que € intrinseco a situacéo de confianga.

A influéncia de Simmel na pesquisa sobre a confianga, em particular na area da
sociologia, deve-se fundamentalmente ao facto de ter sido utilizado como um dos teéricos
de referéncia nos trabalhos de outros autores, em particular Niklas Luhmann (1979). Para
este autor, uma das principais caracteristicas das sociedades modernas € a
complexidade associada aos riscos resultantes da acgdo que consequentemente levam
ao aumento da desconfianga. Deste modo, a principal fungdo da confianca é a reducéo
da complexidade social através da sua generalizacdo por todos os sistemas e
subsistemas sociais, com base num reconhecimento das circunstancias de risco e, por
conseguinte, no aumento das possibilidades de accdo. Neste sentido, para Luhmann
(1979), o risco emerge como uma componente da decisdo de agir — dizendo mesmo que
sem acc¢ao o risco ndo existe —, em que a confianca resulta da relacdo circular entre o
risco e a accdo (Luhmann, 2000). Assim, se agir comporta riscos, o reconhecimento dos
riscos relacionados com a decisdo de agir leva a uma maior previsibilidade desses
mesmos riscos e, consequentemente, a uma maior confianga na ac¢cdo ou na relacdo
com o outro. J4 quanto a subjectividade da avaliacdo do risco, Luhmann (1979), procura
afastar-se da perspectiva simmeliana da ‘fé’, considerando que essa subjectividade
depende da propenséo individual para assumir ou evitar riscos, centrando esta questdo
nos diferentes tipos de individualismo moderno. Deste modo, a confiangca — ndo apenas
na sua dimensdo individual mas também na sua dimensdo sistémica — deve ser
entendida em relagdo & moderna nogéo de risco, ou seja, enquanto resultado de ac¢des
e decisfes que se tomam no presente com base no conhecimento passado e das

incertezas de contingéncia em relagéo ao futuro (Areosa, 2008).

Contudo, Mollering (2006), retomando a perspectiva de simmeliana de confianca,
considera que mesmo que existam razdes plausiveis para se confiar — com base em
mecanismos relacionados com a razéo, a rotina e a reflexividade —, existe sempre um
mecanismo subjectivo presente em todas as ac¢cbes em que € necessaria a presenca de

um elemento extra de confianca, essencial para ultrapassar a incerteza e vulnerabilidade
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inerente a este processo, a que designa de “salto de fé”. Para Mollering (2006, p. 110) o

’41]

“salto de fé” trata-se de um “mecanismo de suspensao que permite aos actores lidarem
com a incerteza e vulnerabilidade irredutiveis, e € uma caracteristica essencial para a
compreensdo da confianca”. Pois a confianca “sendo vista como um estado de
expectativas positivas em relacdo ao outro, s6 pode ser alcancada quando razao, rotina e
reflexividade sdo combinadas com a suspenséo da duvida” caracterizada pelo ‘salto de

fe’.

Giddens (1998), por sua vez, retoma como ponto de partida a perspectiva de
Luhmann, assumindo que, apesar de nas sociedades modernas predominar o risco e a
incerteza, nunca houve outro tempo historico que permitisse tanta confianca na acc¢ao
gracas ao desenvolvimento, em particular, de dois tipos de mecanismos de
descontextualizagdo: as garantias simbdlicas e os sistemas periciais (1998, p. 15-19).
Estes mecanismos, que Giddens designa genericamente por sistemas abstractos, sdo os
principais responséaveis pela confianca nas sociedades modernas e pela transversalidade
da confianca no espaco e no tempo, particularmente evidentes nos processos de

globalizacéo.

A confianca nos sistemas abstractos, desenvolvida por Giddens (1998), recupera
a perspectiva da subjectividade da confianca enquanto uma forma de ‘fé’. Ou seja, a
confianca nos sistemas abstractos ao induzirem a uma forma de confianca assente em
“entendimentos vagos e parciais” que vao para além do “entendimento cognitivo”,
exprimem um subjectivo ‘salto de fé’ para o compromisso (1998, p. 19). Neste sentido,
enquanto a confiangca nos sistemas abstractos € uma confianca de tipo subjectivo
relacionada com os compromissos nao presenciais, a confianca nas pessoas, avaliada
através de indicadores objectivos relacionados com a sua integridade, esta relacionada

COm 0S COMpPromissos presenciais.

Por outro lado, a semelhanca de Luhmann (1979), a confianca em Giddens
assenta no pressuposto que s6 é necessaria quando existe o risco — apesar de discordar
com a perspectiva de Luhmann de que a inac¢cdo ndo comporta riscos —, pelo que a
confianga tem um papel muito importante porque permite “reduzir ou minimizar os perigos
a que determinados tipos de actividade estéo sujeitos”. O risco, em Giddens (1998), ndo
€ apenas uma questdo individual pois também existem os ‘ambientes de risco’ como
aqueles que sdo percepcionados colectivamente, tanto a nivel das ameacas globais
como a nivel das ameacas de contingéncia relacionadas com o0s riscos inerentes aos

ambientes institucionais e/ou organizacionais.
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Outro aspecto que ndo é negligenciado por Giddens (1998) é a vertente
psicolégica da confianca e a influéncia dos processos de desenvolvimento da
personalidade na relacdo entre a confianca e a “segurancga ontoldgica” (1998, p. 64-66).
Este fendmeno esta mais relacionado com a natureza emocional da confianca do que
com a sua natureza cognitiva. Neste sentido, Giddens define a confianca como: “a
conviccdo na confiabilidade de uma pessoa no sistema em relagdo a um conjunto de
eventos ou resultados, onde a convicgdo expressa a ‘fé’ na integridade de caracter do

outro ou na correcgdo de principios abstractos (conhecimento técnico) ” (p.24).

A importancia da partilha das normas sociais como base do desenvolvimento da
confianca foi claramente aludida por Parsons (1951). Para este autor (citado por Freire,
2007, p. 37) “a confianca é sempre vista como uma forma de legitimagdo que apela a
obrigacdo em termos de partilha de normas basicas e valores, e que pode desempenhar
um papel integrador nas orientacbes consensuais de coesdo social’. A confianca
baseada nos valores e nas normas tem a sua base no “argumento de que a confianga
ndo se pode desenvolver a ndo ser que os individuos partilhem os valores comuns”, e,
neste sentido, a confianca é a base da atitude para a aceitacdo de relacbes de
solidariedade e que implica a suspensdo do auto-interesse em favor de uma orientacdo

para a colectividade (Lane, 1998).

O cariz essencialmente sociolégico do conceito de confianga surge com grande
clareza na proposta apresentada por Lewis & Weigert (1985). No seu artigo intitulado
“Trust as a Social Reality”, os autores — assentando a sua base teotrica nos trabalhos de
Luhmann, Barber, Parsons e Simmel — procuram demonstrar a natureza sociolégica da
confianca e a sua importancia para as instituicbes sociais. Na sua perspectiva, a
confianca é um atributo colectivo aplicavel a relacdo entre os actores sociais, com a
funcdo social de — & semelhanga de Simmel — reduzir a complexidade inerente aos
sistemas sociais. Neste sentido, consideram que seria impossivel tracar um qualquer
plano de accéo racional se os actores sociais tivessem de ter em consideracao todas as
probabilidades contingenciais futuras ou se todos 0s eventos tivessem a mesma
probabilidade de ocorrer. Assim, a confianca surge, na perspectiva destes autores, como
uma alternativa funcional a previsibilidade racional na redugcdo da complexidade. A
confianga tem sucesso onde a previsibilidade racional, por si s6, ndo tem. Isto porque a
confianga permite viver como se certos acontecimentos futuros, racionalmente possiveis,
nunca pudessem vir a ocorrer. Assim, a confianga reduz a complexidade de forma muito
mais rapida, econémica e eficaz do que previsibilidade racional. A confianca permite,

deste modo, interac¢des sociais de forma simples e confiaveis, onde, na falta dela a
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complexidade social levaria a paralisacdo da accdo. Contudo, nem sempre é possivel
agir com base na confianca e, em muitas situacdes instala-se a desconfianca nos
sistemas sociais. Nestes casos a reducdo da complexidade que permite a accdo é
conseguida através da activacdo de mecanismos de controlo, monitorizacdo e de

salvaguardas institucionais.

Comecando por considerar a confianca como um fenémeno que comega quando
a previsibilidade racional acaba e como um constructo conceptual de caracter
multifacetado, Lewis & Weigert (1985) evoluem para a distingdo das dimensdes

constituintes da confianga: a dimensé&o cognitiva, emocional e comportamental.

Na sua dimensédo cognitiva, a confianga procura discriminar quais sdo aquelas
pessoas e/ou instituicbes que sdo confidveis, desconfiaveis e desconhecidas. Neste
sentido, a confianga de base cognitiva, suporta-se no conhecimento das circunstancias e
das “boas razdes” que constituem evidéncia de confiabilidade. E necessario, assim,
algum conhecimento e experiéncia com o objecto para o estabelecimento da confianca
de base cognitiva. Esta experiéncia acaba por abrir a porta & confianga sem, no entanto,
se constituir em si como tal, ou seja, o conhecimento do objecto ndo induz sé por si a
confianca. A manifestacdo de confianca a nivel cognitivo é alcancada quando os actores
sociais consideram ter as evidéncias ou motivos racionais necessarios para confiarem
nos objectos de confianca, pelo que a experiéncia com o objecto de confianga possibilita
0 “salto” cognitivo para além das expectativas. Embora existam diferencas individuais
significativas em relacdo ao factor confianga, o seu conteddo cognitivo é uma realidade
de tipo colectivo que transcende a esfera da psicologia individual, pois “cada um confia
na assuncgao que os outros confiam™ (Lewis & Weigert, 1985, p. 970). Lewis & Weigert
(1985) designam por “confianga cognitiva” as relagdes de confianca em que existe uma

preponderancia do contetdo cognitivo na sua constituicao (p. 972).

Por seu lado, a dimensdo emocional da confianca é complementar & dimenséo
cognitiva e consiste no vinculo emocional entre aqueles que participam no
relacionamento. Apesar da dimensdo emocional estar presente em todos os tipos de
confianga, ela € normalmente mais intensa no contexto das relacdes interpessoais de
proximidade, sobretudo nas relacdes de familiaridade. Contudo, também est4 presente

na confianca publica®. Neste caso, o que permite o ‘salto’ cognitivo para o

8 para Luhmann (1979), a base cognitiva da confianca assenta na “confianca na confianga” (trust in
trust), ou seja, a base cognitiva que leva uma pessoa a confiar ndo depende do estado psicolégico do
individuo, mas no processo cognitivo que a leva a confiar que os outros confiam.

8 Quando os destinatarios da confianga publica — como os politicos e outros profissionais fulcrais ao
sistema pericial — retiram vantagens pessoais ou pecuniarias da confianga publica, acabam por infligir danos
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estabelecimento e sustentacdo da confianca € o proprio conteddo emocional inerente a
relacdo. Deste modo, Lewis & Weigert (1985, p. 972) consideram que “quando o
elemento emocional € mais preponderante na relacdo esta-se perante a confianca

emocional”.

Por fim, a terceira base sociolégica da confianca, na perspectiva de Lewis &
Weigert (1985), € a sua realizacdo comportamental. Neste sentido, confiar &€ agir como se
a incerteza das accgdes futuras dos outros fossem de facto seguras, em circunstancias
que a violagdo das expectativas resultassem em consequéncias negativas para todos
aqueles que estdo envolvidos na relagdo. Ou seja, “0 conteddo comportamental da
confianga é assumido, ao longo do curso da accgédo de risco, através da expectativa do
confiante de que todas as pessoas envolvidas na acc¢do vao agir de forma competente e

empenhadamente” (1995, p. 971).

Como tal, na perspectiva de Lewis & Wiegert (1985), os comportamentos de
confiabilidade podem ser motivados por ‘boas razdes racionais’, atribuidas as
caracteristicas do objecto de confianga (confianga cognitiva), ou por razBes afectivas em
relacdo ao objecto de confianca (confianca emaocional), ou, como € bastante frequente,
por uma combinac¢do de ambas. Pondo em evidéncia os extremos, se todos os contetdos
emocionais fossem retirados da confianga cognitiva, entdo nao restaria mais nada do que
a pura predicao racional de tipo calculativo; e, por outro lado, se fossem retirados todos
0s conteudos cognitivos da confianca emocional, entdo a confianca seria apenas
baseada na fé e em argumentos puramente afectivos. De facto, a confianca na vida de
todos os dias acaba por ser um mix destes dois tipos de confianca (cognitiva e
emocional). Contudo, estes dois tipos de confianca acabam por ser mais habituais
dependendo do contexto situacional e do tipo de relacdo social. Enquanto a confianca
afectiva é mais usual nas relagdes entre grupos primarios; a confianga de tipo cognitivo
ocorre com mais frequéncia na formacgao da confianga nos relacionamentos entre grupos
secundarios (1995, p. 973).

3.3 CONVERGENCIAS E DIVERGENCIAS DISCIPLINARES SOBRE A CONCEPTUALIZAGAO DA
CONFIANCA
A abundéancia de estudos levados a cabo pelas diferentes disciplinas e pelas
diferentes perspectivas tedricas sobre o conceito de confianca resultou numa améalgama

de significados e de diferentes entendimentos sobre este conceito, bem como sobre a

graves a confianca da sociedade. Este tipo de abuso de confianga, mais do que uma ilegalidade individual,
provoca a indignacdo emocional generalizada (Lewis & Weigert, 1985, p. 971).
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sua construcdo. No entanto, a sensacdo que se tem apds a revisao bibliografia aqui
desenvolvida é a de que, por um lado, os investigadores procuram esmiucar as diferentes
perspectivas de confiangca de modo a encontrar todas as dimensdes que a caracterizam,
ao mesmo tempo que acabam por dar nomes diferentes a constructos teéricos que

depois tém a mesma finalidade quando aplicados a dindmica social.

Apesar de tudo, muitos tedricos da confianca se tém esforcado por encontrar os
aspectos transversais a todas as abordagens da confianca pelos diversos investigadores

gue se tém dedicado a esta matéria.

Um desses exemplos é Lane (1998). Para esta autora a confianga € um conceito
com varios significados em que a maioria dos conceitos contém trés elementos comuns:
a interdependéncia entre o confiante e o confiado, e, neste sentido, sO existe
necessidade de confiangca no contexto das relagbes sociais; a presuncdo de que, nas
relagBes de troca, a confianca prové uma forma de lidar com o risco e a incerteza, sendo
estas consideradas caracteristicas inerentes a todas as relagfes sociais; e a presuncao
de que, numa relacdo, a confianga € a crenca ou a expectativa de que a vulnerabilidade
resultante da aceitacdo do risco por uma parte, e que ndo sera tomada como uma

vantagem pela outra parte.

Rousseau et al. (1998), na mesma linha assumida por Lane (1998), consideram
duas componentes criticas de todas as definicbes de confianca. Por um lado, as
expectativas de quem confia e, por outro lado, a sua intencdo em colocar-se numa
posicao de vulnerabilidade em relagdo ao outro. Neste sentido, Rousseau et al. (1998, p.
395) propbem uma ampla definicdo de confianca que abranja as diferentes perspectivas
disciplinares sobres confianca. Dizem-nos estes autores que a “confianca é um estado
psicolégico que compreende a aceitacdo de vulnerabilidade baseada nas expectativas
positivas das intengdes ou comportamento do outro” (1998, p. 395). Ficando implicita a
ideia de que a confianca é um fendmeno de cariz psicossocial que surge quando se
observam pelo menos duas condi¢des: o risco, que se traduz na percepcao por parte de
quem confia da probabilidade de perda e que cria a oportunidade ao aparecimento da
confianga, levando os actores sociais a agir de forma a assumir o risco (como acima foi
possivel verificar, o risco surge como uma condicdo essencial nas conceptualizagbes
psicologicas econdmicas e sociologicas de confianca); e a interdependéncia entre os
actores sociais envolvidos na relacdo, em que o interesse de uma parte ndo pode ser
alcancado sem que se deixe de depender da outra parte. Também aqui esta patente a
ideia de que a confianca néo seria necessaria se as ac¢bes pudessem ocorrer onde nao

existisse nem risco nem incerteza (Lewis & Weigert, 1985).
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Para Costa et al. (2001), as definicdes de confianca convergem, em geral, para
um significado comum, tendo em conta que estdo relacionadas com as atribuicbes
individuais acerca das intencdes das outras pessoas e 0s motivos que estdo na base do
seu comportamento. Estas atribuicées influenciam e sdo influenciadas pelas crencas e
expectativas individuais acerca do tratamento que receberdo do outro (Meyer et al.,
1995); estdo intimamente ligadas com o envolvimento ou a vontade de se envolver
através de comportamentos de confianga quando em interacgdo com o outro (Deutsch,
1962; Kramer, Brewer & Hanna, 1996); e, finalmente, as atribuicbes e crencas sao
contingenciais a um determinado contexto e tendem a ser ndo apenas informacdo
pessoal mas também informagdo ndo-pessoal (ou situacional) que tanto serve para

melhorar como para inibir o desenvolvimento dessa confianca (Morris & Moberg, 1994).

Para Lane (1998, pp. 4-14), a maior parte das abordagens convergem para a
distingdo de trés tipos de confianga: a confianga calculativa, em que confiar envolve
expectativas acerca do outro, baseadas em célculos sobre o peso dos custos e
beneficios de certos cursos de acc¢do quer para o confiante quer para o confiado; a
confianca baseada no valor ou em normas, que se baseia no argumento de que a
confianca ndo se pode desenvolver a ndo ser que os individuos partilhem de valores
comuns®, o que significa que confiar implica a “suspensdo do auto-interesse em favor de
uma orientacdo para a comunidade” (Parsons, 1969, citado por Lane, 1998, p. 8); e a
confianca com base em cognicbes comuns, na qual as cognicdes, definidas como “as
regras que constituem a natureza da realidade e os quadros de referéncia através dos
quais os significados sdo construidos” (Scott, 1995, citado por Lane, 1998, p.10) se
encontram incrustadas em expectativas que tém quer sobre a ordem social em geral,
quer sobre as interaccbes especificas com o0s outros em particular. Ou seja, as
expectativas mantidas nas estruturas comuns de comportamento, que sdo de certa forma

previsiveis, podem assim formar a base da confianca.

De acordo com Lane (1998, p.10) “a confianga com base nas cogni¢cdes comuns €
uma nocgao partilhada por varios teoricos provenientes de backgrounds tao diferentes
como a teoria da troca (Simmel, 1955 e Blau, 1967), a ethnometodologia (Garfinkel, 1967),
0 novo institucionalismo (Zucker, 1986), a teoria dos sistemas (Luhmann, 1979), a teoria

da estruturacédo (Giddens, 1984) e a teoria estrutural-funcionalista (Barber, 1983)".

J& quanto as divergéncias sobre a conceptualizacdo da confianca, estas tendem a

surgir quando os académicos comegam a procurar identificar as bases sociais em que

8 Esta abordagem tedrica é também assumida por Fukuyama (1996, citado por Lane, 1998, p.8).
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assentam as cognicdes ou as expectativas do confiante. Os referenciais tedricos que
servem de base a conceptualizacdo da confianca vao desde os tracos de personalidade
(Rotter, 1980), até a andlise estrutural (Shapiro, 1987). Deste modo, as expectativas do
confiante variam substancialmente se o actor social é visto como um ser racionalmente
egoista ou se a interaccdo social é encarada como estando estruturada por
consideracBes morais ou por scripts culturais (Lane, 1998). Outras divergéncias na
conceptualizagdo da confianga podem surgir provenientes quer das caracteristicas do
confiado — visto como objecto de confianga — quer do contexto em que se desenvolve a

relacéo.

Quanto ao estatuto da confianga enquanto variavel dependente, independente ou
moderadora, também se podem encontrar diferencas nos modelos tedricos utilizados
(Rousseau et al., 1998). Enquanto os economistas tendem a conceptualizar a confianga
como a potencial causa de redugdo do oportunismo em cenérios de escolha, de forma a
diminuir os custos de transaccdo (Williamson, 1975), e, deste modo, como variavel
independente; os sociélogos ao considerarem a confianga como resultado dos arranjos
institucionais e assumem-na, fundamentalmente, como variavel dependente (Powell,
1991). Por sua vez, a psicologia social, ao estudar as caracteristicas do comportamento
interpessoal em contexto organizacional, tende a tomar a confianca como variavel
moderadora das relacdes sociais. Contudo, como referem Rousseau et al. (1998, p. 397),
“as diferencas disciplinares ndo sdo determinantes na forma de considerar a confianca
como variavel dependente, independente ou moderadora. Mais importante que as
diferencas disciplinares é a funcao atribuida a confianca nos modelos causais propostos

pelos investigadores e a forma como utilizam a interdisciplinaridade na sua construcao”.

Por fim, a evolugcdo das configuracdes organizacionais e interorganizacionais leva
a que outros factores surjam associados a criacdo e desenvolvimento da confianca
(Rousseau, 1998). Esta evolugdo esta relacionada com aquilo a que Saxenian (1996)
chama de emergéncia da confianca baseada na rede. A questdo que este autor coloca é
se as novas formas de organizacdo em rede ndo levardo a necessidade de identificacao
de novas formas de confianca, dada a natureza das vulnerabilidades e dos riscos
associados ao desenvolvimento do trabalho em rede, colocando assim em evidéncia a

importancia dos factores contextuais na constituicao da confianca.
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3.4 NIVEIS DE ANALISE DA CONFIANCA

Através da analise efectuada as diferentes abordagens tedricas a confianca, bem
como das convergéncias e divergéncias existentes entre elas, fica claro que se trata de
um conceito multidimensional, multidisciplinar e complexo, que deve ser abordado a
niveis distintos, isto é, desde o nivel interpessoal e interorganizacional ao nivel
institucional e sistémico. Nesta decorréncia, Lane (1998, p.14), centrando-se
fundamentalmente na confianga como um fenémeno social que pode ser estudado a
diferentes niveis, considera que “qualquer teoria util sobre confianca deve encara-la como
uma ‘realidade social multidimensional’ na qual os niveis micro e macro devem ser
interligados”. Esta autora sublinha ainda que qualquer abordagem tedrica a confianca que
se fique apenas pela dimenséo interpessoal ndo podera ser compreensiva quanto aos
factores que interferem na formacdo da confianca, tanto dentro como entre as
organizacoes. Assim, passa-se de seguida a analisar os tipos de confianca que se podem
discriminar nos trés niveis de analise da confianca propostos por Lane (1998, pp. 14-19):

0 nivel micro, 0 meso e o macro.

3.4.1 NiVEL MICRO: CONFIANCA INTERPESSOAL E INTERORGANIZACIONAL

Ao nivel micro “a confianga é perspectivada tanto entre pessoas individuais como
entre organizacdes. A confianca interpessoal entre individuos € baseada na familiaridade
desenvolvida em interac¢cBes prévias ou derivada da relacdo entre os membros do
mesmo grupo social (Lane, 1998, p. 14). Ou seja, tal como Zucker (1986), a confianca
interpessoal pode ser baseada no processo ou ha caracteristica: em que a confianca
baseada na caracteristica esta “ligada ao passado ou as trocas esperadas e que engloba
um processo progressivo da construcdo da confianca através da acumulacéo gradual de
conhecimento directo ou indirecto (exemplo: reputacdo, marcas, garantias de qualidade)
sobre o outro” (1998, p. 11); e a confianca baseada na caracteristica “assenta na
similaridade social e assume a congruéncia cultural porque o confiante e o confiado

pertencem ao mesmo grupo social ou comunidade” (p. 12).

Y

Quanto a confianca entre organizagbes, esta “refere-se ao comportamento de
confianga dos actores corporativos, que difere do comportamento do conjunto dos
individuos constituintes da unidade corporativa. Apesar das organiza¢cdes dependerem
dos agentes individuais, os tedricos das organizacdes percepcionam-nas como
possuindo uma identidade corporativa (...) onde os relacionamentos interorganizacionais

transcendem as relagdes estabelecidas entre os agentes individuais ” (Lane, 1998, p.14).
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Tendo como referéncia especifica o contexto organizacional, Zaheer et al. (1998)
distinguiram dois tipos de relacionamentos de confianca: a confianca interpessoal,
definida como a confianca que um agente (boundary spanner) de uma organizacao
deposita no agente de outra organizacdo; e a confianca interorganizacional, traduzida
pelo grau de confianca depositada na organizacdo parceira pelos membros de uma

organizacao focal.

Apesar da distincdo entre a confianga interpessoal e interorganizacional, Zaheer
et al. (1998, p. 143) chamam a atenc¢éo para o facto de que sendo a confianga um estado
psicolégico, quem confia sdo sempre pessoas individuais. Ja os objectos de confianca
podem ser pessoas, grupos, organizagées ou mesmo papéis de coordenacao (Wehmeyer
& Riemer, 2007). Assim, no caso da confianga interorganizacional, que trata da confianga
de uma organizacdo noutra organizacdo, o que esta realmente em causa € a existéncia
de uma crenca cognitiva partilhada colectivamente entre os individuos da organizacao
confiante em relacdo a organizacdo que é alvo de confianca ou que € confiada. E a
existéncia desta “crenca colectiva” que justifica teoricamente a atribuicdo do papel de
confiante a uma organizacéo (2007, p. 109).

Por conseguinte, no contexto das redes interorganizacionais, a confianca
interpessoal refere-se claramente a confianca de caracter pessoal entre dois agentes
pertencentes a organizagdes diferentes; enquanto a confianga interorganizacional, por se
tratar da crencga colectiva dos membros de uma organizacdo em relagéo confiabilidade de
outra organizagdo ou de um seu agente, refere-se a um tipo de confianca de caracter
impessoal. Nos relacionamentos interorganizacionais a confianca é constituida em
relacdo a uma entidade despersonalizada (Wehmeyer & Riemer, 2007). Importa, neste
sentido, referir que a cultura organizacional, bem como 0s processos e as rotinas
organizacionais tendem a unificar as crencas individuais em relagdo aos contactos
externos, influenciando tanto a confianca interpessoal como a interorganizacional.

Zaheer et al. (1998, pp. 143 e 144) consideram ainda que apesar da confianca
interpessoal e a confianca interorganizacional se tratarem de diferentes tipos de relacfes
de confianca, ambos os fendmenos estéo relacionados acabando por se influenciar um
ao outro. Os autores pdem ainda em relevo o papel da confianca interpessoal
desenvolvida a nivel dos agentes intermedidrios que actuam nas fronteiras
organizacionais — 0s boundary spanners — para o desenvolvimento da confianca
interorganizacional e para a performance das redes interorganizacionais. O papel da
confianga interpessoal entre os bondary spanners na formagdo da confianca
interorganizacional tem sido evidenciado em diversos estudos empiricos (Zaheer &

Harris, 2006). Também Curral & Judge (1995, pp. 151 e 152) consideram que uma das
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formas de operacionalizar a confianca interorganizacional é através da andalise da
confianca estabelecida entre o0s individuos responsaveis pela coordenacdo dos
mecanismos de ligacdo ao longo das fronteiras organizacionais, nomeadamente, 0s
agentes que assumem o papel de ‘quebra-barreiras’ ou boundary spanners. Tal
abordagem € consistente com os estudos que consideram a confianca interpessoal e

interorganizacional como fendmenos diferentes mas inter-relacionados.

3.4.2 NIVEL MESO: CONFIANGA INSTITUCIONAL E CONFIANGA NO SISTEMA

Para a caracterizacdo deste nivel de andlise da confianca, Lane (1998, pp. 15-17)
suporta-se, por um lado, no conceito de confianca institucional enunciado por Zucker
(1986), o qual se refere as instituicdes enquanto fontes de confianca; e, por outro lado, no
conceito de sistema de confianca desenvolvido por Luhmann (1979) e Giddens (1998),
que se referem a confianca enquanto propriedade intrinseca dos sistemas sociais

abstractos de uma sociedade.

Ambos os conceitos que caracterizam a confianca a nivel meso se referem ao seu
caracter impessoal e aos contextos dentro dos quais ela se desenvolve. Contudo,
enquanto a confiangca institucional assenta nas “estruturas formais legitimas e
socialmente construidas, as quais garantem confian¢a” (Lane, 1998, p. 15); a confianca
sistémica surge como resultado das “experiéncias afirmativas continuas na utilizagao do
sistema” e na certeza cognitiva de que “cada um acredita ha suposi¢cado de que 0s outros

acreditam” (Luhmann, 1979, citado por Lane, 1998, p. 16).

A confianga institucional tem sido objecto de andlise pela corrente do novo
institucionalismo sociologico. Uma autora muito referenciada na analise da confianca
institucional € Zucker (1986, citada por Mdllering, 2006). Para esta autora, “a confianga é
0 conjunto de expectativas partilhadas por todos aqueles que estdo envolvidos num
sistema de troca, incluindo as ‘regras sociais amplas’ e 0s ‘processos activados
legitimamente’. Isto significa que os actores que “partilham um conjunto de expectativas
construidas a partir das regras sociais e dos processos de legitimacdo, podem confiar
uns nos outros de forma a poderem manter e satisfazer essas expectativas” (2006, p.
358). Neste sentido, “a confianca de base institucional descreve um conjunto de
expectativas partilhadas que derivam das estruturas sociais formais” (p. 360). Ou seja, as
instituicdes, enquanto sistemas de regras e significados, geram expectativas comuns

entre 0s actores sociais, e, deste modo, podem também gerar confianca entre esses
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actores sociais. Essa confianca que pode acabar por se institucionalizar®® “

guando as
expectativas partilhadas se tornam relativamente independentes no tempo e no espaco”
(p. 360), sendo vista como uma forma de “atitude natural” que deriva das instituicbes
enquanto fonte de confianca, dando énfase as verdades axioméaticas (taken-for-

grantedness) que estdo implicitas a essas instituicdes.

Quando os actores envolvidos numa relacdo de troca partilham um conjunto de
expectativas baseadas nas regras comuns e nos processos legitimos, acabam por confiar
uns nos outros de forma a alcangcarem e manterem essas expectativas. Deste modo, 0s
actores apenas podem confiar naqueles com quem partilham um conjunto particular de
expectativas, e, neste sentido, a confianca depende da capacidade natural dos actores

em partilhar e confiar num “mundo em comum” (Méllering, 2006, p. 359).

Outro atributo da confianga institucional sublinhada pelo novo institucionalismo
sociolégico e que tem sido pouco explorada nos estudos sobre a confianga € a
caracteristica isomérfica. Com base nesta premissa, Moéllering (2006, p. 360) considera
que “as manifestacbes de confianca podem ser explicadas, em certa medida, pela sua
institucionalizagé@o: o confiante A confia (ou desconfia) do confiado B porque, de certa
forma, € natural e legitimo fazé-lo, e porque, de uma maneira geral, a maioria das
pessoas o fariam”. Esta forma institucionalizada de confianca estd em consonéncia com a
ideia de que as estruturas formais de muitas organizacdes reflectem os mitos — enquanto
verdades axiomaticas racionalizadas e prescricdes impessoais — do seu ambiente
institucional, mesmo sem ter a certeza de que se trate daquilo que € mais importante e
necessario para a eficacia das suas actividades. “Transpondo este argumento das
estruturas organizacionais formais para a confianca, levanta-se a questdo se, de modo
semelhante, as interac¢Ges confiantes podem igualmente ser pouco mais do que uma
representacdo dramatica e cerimoniosa. Assim, podera dar-se o caso de os actores ndo
serem realmente confiaveis, e “esta percepcao resultar do desdobramento da sequéncia

de accéo e, deste modo, serem percepcionados como se o fossem” (pp. 360, 361).

Nesta decorréncia, Mollering (2006) procede a transposi¢cdo dos quatro tipos de

isomorfismo (competitivo, coercivo, mimético e normativo) enunciados por DiMaggio &

B A institucionalizacéo, para Zucker (1977, 1983 e 1987) pode ser vista como um processo de
definicdo da realidade social ou como uma propriedade de um acto que pode ser visto como mais ou menos
socialmente garantido (taken-for-granted). Neste sentido, Zucker enfatiza, por um lado, que a realidade
objectiva ou os factos sociais podem persistir mesmo quando ndo se encontram internalizados, e, por outro
lado, que o grau de institucionalizacdo pode variar de baixo a elevado. Assim, 0s actos com um elevado grau
de institucionalizacdo sdo facilmente legitimados, enquanto os menos institucionalizados ndo sdo tomados
como garantidos e nao influenciardo com a mesma for¢ca os comportamentos dos actores (Méllering, 2006)
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Powell (1983) no ambito da confianga. Assim, “em termos de confian¢a, o isomorfismo
competitivo poderd significar que em certos contextos os actores geralmente confiam uns
Nnos outros porque esta pratica poderda levar a um maior sucesso do que nao confiar”
(Méllering, 2006, p. 361). Ja o isomorfismo coercivo aplicado a confianca é de base
pouco durdvel no contexto da interac¢ao social, podendo no entanto permanecer latente
proporcionando alguma garantia estrutural (McKnigt et al., 1996, citados por Modllering
2006, p. 361). Por sua vez, a logica do isomorfismo mimético aplicada a confianga,
“levara aqueles actores que ndo sabem se é prudente depositar ou honrar confianga, a
fazer aquilo que outros normalmente fariam na mesma situagéo” (2006, p. 361). Por fim,
“a confianga como isomorfismo normativo podera significar que os actores que tenham
sido socializados para depositar ou honrar confianga em determinados tipos de situagoes,
agirao em conformidade com esta expectativa, porque de outra forma poderiam ir contra
a sua propria natureza ou contra a realidade objectiva da sociedade” (Zucker, 1986,
citado por Mollering, 2006, p. 362). Esta perspectiva - pouco discutida - do isomorfismo
aplicado a confianca, podera, por exemplo, explicar as manifestacdes de confianca que

nao conseguem ser explicadas pela confianca racional e objectiva de tipo calculativo.

Quanto ao conceito confianca sistémica, este foi muito desenvolvido por alguns
sociélogos como Luhmann (1979) e Giddens (1998). Para Luhmann (1979, p. 50) a
confianca sistémica “assume que as bases do funcionamento do sistema assentam nas
suas funcdes e ndo das pessoas”, razdo pela qual a confianca no sistema constréi-se
através de das ‘experiéncias afirmativas e continuas com o sistema’, evoluindo e
persistindo devido ao facto de ser impessoal, difusa e assentar na generalizacdo e na
indiferenca. Esta nocdo de impessoalidade inerente a confianca nos sistemas sociais
basicos é muito importante para “compreender a natureza distintiva das sociedades
modernas e o contexto de mudancga social através da qual as rela¢des de confianca

ocorrem, tanto dentro como entre as organizagfes” (Lane, 1998, p.16).

Por seu lado, Giddens (1998) fornece uma visdo muito licida de como os actores
sociais podem confiar nos sistemas. Para este autor, sendo a confiangca uma propriedade
relacional, a distingdo entre confianca pessoal e confianga no sistema coloca o ‘objecto
de confianga’ no centro da andlise. Assim, os objectos de confianca pessoal, mesmo que
se tratem da competéncia técnica ou da boa-vontade, sdo geralmente relativos aos
agentes individuais, envolvendo compromissos presenciais®®; os objectos de confianca no

sistema s80 0s proprios sistemas sociais ou técnicos e estdo relacionados com

8 Os sistemas presenciais referem-se a “relagdes de confiangca que sao mantidas, ou expressas,
nos contactos sociais estabelecidos em circunstancias de co-presenca” (Giddens, 1998, p. 55).
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compromissos ndo presenciais®’ (1990, p. 55). Assim, a confianca nos sistemas
abstractos depende essencialmente dos compromissos ndo presenciais, pois sao estes
que permitem a descontextualizacdo dos sistemas sociais ou a “desinsercao das relacdes
sociais dos contextos locais de interaccdo e a sua reestruturacdo através de extensfes

indefinidas de espaco-tempo” (p. 15).

Contudo, a confianca nos sistemas abstractos tem a sua face visivel nos ‘pontos
de acesso’ que permitem a ligagcdo entre os agentes comuns e 0s representantes dos
sistemas abstractos. Sendo nestes ‘pontos de acesso’ que 0S agentes comuns
experienciam os sistemas através da interacgdo com seus representantes ou peritos.
Estes encontros entre os agentes comuns e 0s representantes dos sistemas abstractos
sdo especialmente importantes nas sociedades modernas pois, apesar do verdadeiro
receptéaculo da confianga se encontrar no sistema abstracto e ndo nos individuos que o
representam, os ‘pontos de acesso’ acabam por transformar-se em compromissos
presenciais que poderdo ou ndo contribuir para a confianga no sistema (Giddens, 1998,
pp.58-61).

E nesta perspectiva que Sydow (1998, p. 46), no seu artigo de referéncia sobre a
constituicdo da confianca interorganizacional, se refere ao papel dos boundary spanners
no contexto redes interorganizacionais. Estes actores, actuando como representantes
das organizacbes nos ‘pontos de acesso’, devem agir de acordo com as regras
prevalecentes de significacdo e legitimacdo do sistema, de forma a ir ao encontro das
expectativas de cada parceiro da rede e, assim, inspirar-lhes confianca. Para construir
relacbes de confianca entre as organiza¢cdes, 0s boundary spanners tém de realizar muito
trabalho face-a-face ao longo das fronteiras organizacionais. A sua capacidade de
construir tais relacbes assenta, grandemente e recursivamente, nas relacbes de
confiabilidade que forem capazes estabelecer e manter com o0s outros actores naquelas
fronteiras. Deste modo, a confianca no sistema requer a existéncia de especialistas que
facilitem a construcdo de experiencias afirmativas continuas por parte das pessoas que
utilizam o sistema (Lane, 1998, p. 16). Estes peritos, para além de representarem o

sistema, acabam por contribuir constantemente para a sua confiabilidade (Sydow, 1998).

No entanto, Giddens (citado por Sydow, 1998) chama a atencéo para o facto de a
‘fachada de confianga’ ser muitas vezes utilizada para mascarar o ‘poder’ e a retorica de

colaboracdo ser utilizada para promover interesses estabelecidos através da

8 0Os compromissos ndo presenciais dizem respeito ao “desenvolvimento da fé nas garantias
simbdlicas ou nos sistemas pericias, 0s quais, no seu conjunto, se designam por sistemas abstractos”
(Giddens, 1998, p. 55).
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manipulacdo e da capitulacdo dos parceiros mais vulneraveis. Neste sentido, as
organizacdes mais poderosas, em particular aquelas que tendem a assumir-se como
organizacoes lider, encontram-se normalmente numa posicdo de confiados, enquanto as
menos poderosas tendem a confiar menos nos parceiros com medo de serem vitimas de
oportunismo. Assim, quanto mais poder tiverem as organiza¢des, mais oportunidades
elas tém para produzir confianca, em particular através dos boundary spanners. Mas, por
outro lado, também mais possibilidades tém de exercer a dominacdo sobre os outros

parceiros.

Se a confianga organizacional se produz e reproduz através das acc¢des que se
referem as estruturas (regras de significacdo, legitimagdo e dominagdo), a sua
constituicdo esta inevitavelmente vinculada as pessoas, através da accdo dos
representantes dos sistemas. Todavia a confianga ndo reside apenas nestes agentes
mas, também, nos sistemas abstractos, técnicos e sociais. Neste sentido, em Giddens
(1998), a confianca interorganizacional & constituida através da combinagcdo de trés
fontes distintas de confianca: a confianca interpessoal, a confianga sistémica e a sua
inter-relacdo nos processos de contextualizacdo e descontextualizacdo. Ou seja, a
confianca nas redes interorganizacionais esta, ao mesmo tempo, ligada e dissociada dos
actores individuais. Nesta perspectiva, a conceptualizacdo da confianca, no contexto das
redes interorganizacionais, tem uma dupla vertente. Por um lado, a confianga constitui-se
como resultado das interaccdes ocorridas na estrutura, evitando assim uma
conceptualizacdo sub-socializada deste conceito, como ¢ tipico da teoria econémica. Por
outro lado, ao dar relevo ao papel dos actores individuais que actuam nos ‘pontos de
acesso’ dos sistemas, acaba também por evitar uma concep¢do sobre-socializada da

confianca, como é caracteristica das teorias socioldgicas.

Finalmente, a confianga de tipo impessoal subscreve a confianca interpessoal e,
deste modo, pode consubstanciar-se ao mesmo tempo como fonte e objecto de confianca
(Lane, 1998). A discussdo em torno da fonte e do objecto de confianca ndo é uma
discusséo pacifica. Por exemplo, Sydow (1998), para evitar esta confuséo, sugere que o
termo ‘confianga baseada na instituicdo’ deve ser usado apenas em relagédo a fonte de
confianga e o termo ‘sistema de confiangca’ quando o objecto de confian¢ca ndo € um
individuo mas um sistema social, tal como uma organizacdo. Contudo, tal como refere
Mollering (2006), € evidente que sem confianca nos sistemas sociais, estes ndo poderédo
ser fonte da confianca para as organizacdes ou para outros actores. Ou seja, “quando as
instituicdes servem como fonte de confianca entre os actores, elas tornam-se — por

ineréncia — também objectos de confianca” (2006, p.360).
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3.4.3 NIVEL MACRO: CONFIANCA SOCIETAL

Segundo Lane (1998, pp. 17-19), existe ainda uma instancia superior de andlise
da confianca, em particular nos estudos organizacionais comparativos, que corresponde
ao nivel macro e que se refere a confianga societal. De acordo com a autora, Fukuyama
(1996) € um dos principais teéricos que procedeu a andlise sistematica deste conceito,
cuja perspectiva assenta na “nogao generalizada de confianca baseada no valor/norma,
encarando a sociedade como uma comunidade culturalmente solidaria” (Lane, 1998, p.
17).

Para Fukuyama (1996, p. 17-19), a confianca societal reflecte a influéncia da
cultura e dos valores veiculados por uma sociedade no desenvolvimento da confianca e
das normas relacionais associadas, e é definida como: “a expectativa que emerge de
uma comunidade, em que 0s seus membros se caracterizam por um comportamento
estavel e honesto e por regras comummente partilhadas” (1996, p. 36). Tais normas
poderdo respeitar a questdes de valor profundo, como a natureza de Deus ou da justica,
mas podem também referir-se a normas seculares, como os cédigos deontolégicos e os
de etiqueta. Para este autor, a prevaléncia da confianca numa sociedade resulta na
emergéncia de capital social — nogdo que vai recolher a Coleman (1990) — e cuja
aquisicdo “requer a habituagdo as normas morais de uma dada comunidade e, nesse
contexto, a assuncdo de virtudes como a lealdade, a honestidade e a interligacdo ao
grupo (1996, p. 37).

Na perspectiva de Fukuyama (1996, p. 38) “a cultura condiciona todos os
aspectos do comportamento humano, mesmo 0 comportamento econdmico”, razao pela
qual as sociedades com uma elevada cultura de confianca apresentam lagos associativos
mais fortes entre os seus membros, sendo caracterizadas por uma maior prevaléncia de
organizacdes dindmicas e por “fortes instituicdes econémicas”, menos dependentes do
Estado e com maior capacidade de inovacdo. Em contraposicdo, as sociedades com
menor grau de confianca tendem a controlar os seus trabalhadores através de um
conjunto de normas burocraticas e encontram-se institucionalmente mais dependentes do
Estado e duma visdo organizacional de tipo hierarquico. Contudo, ao contrario da
confianca institucional e sistémica, que podem ser intencionalmente produzidas (Zucker,
1986; Giddens, 1984), a confianca societal, na perspectiva de Fukuyama (1996),
dificilmente se desenvolve sistematicamente, pelo que se torna muito dificil, se néo
impossivel mudar uma sociedade de baixa confianca para uma de elevada confianca.

Convém no entanto alertar para que a adopcéo da nocdo de confianca societal

aos estudos organizacionais ndo implica necessariamente uma visdo assente no
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determinismo cultural/estrutural e a negacdo das escolhas estratégicas da gestdo. A
opcao pela utilizacdo deste tipo de confianca deve antes ser meramente interpretada
como uma variavel sistémica e societal que, estando presente nas estruturas sociais,
pode funcionar como facilitador ou constrangedor da producédo de confianca aos niveis

micro e meso (Lane, 1998).

3.5 A EVOLUCAO DAS DIFERENTES FORMAS DE CONFIANGCA AO LONGO DO TEM PO

Tomando a confianca como o conjunto das percepgbes de incerteza,
vulnerabilidade e expectativa do confiante em relacdo ao confiado, sob condi¢cdes de
risco e interdependéncia®, ela acaba por estar relacionada tanto com o contexto como
com o tempo em que decorre a relacdo de interdependéncia (Rousseau et al., 1998).
Apesar de quer o risco quer a interdependéncia serem elementos necessarios para que a
confianca emirja, a natureza do risco e da confianca evoluem consoante os graus de
interdependéncia. Isto significa que o grau de interdependéncia entre o confiante e o
confiado altera a natureza da confianca (1998, p. 395). Assim, € de esperar que o tempo
de incrustacao social (interdependéncia e conhecimento matuo) seja um factor importante
na andlise da confianca; e que a natureza da confianca seja diferente se as relacbes
ocorrem no contexto de uma rede interorganizacional de caracter temporario ou numa
rede interorganizacional de longo prazo. Neste sentido, Rousseau et al. (1998)
consideram que consoante o tempo de interaccdo entre o confiante e o confiado a
natureza da confianca é diferente e que, por isso, ao longo do tempo de interacgéo

prevalecem diferentes tipos de confianca.

No inicio da interac¢éo € de esperar que a natureza da confianca entre o confiante
e o confiado assuma uma forma mais racional ou objectiva. Isto tendo em conta que, por
um lado, os riscos associados a entrada numa nova relagdo, em que se desconhece o
outro e quais as suas intengdes; e, por outro lado, o nivel de interdependéncia entre as
partes que na fase inicial da interaccao ainda é reduzido, mas que tende a aumentar com
0 evoluir da relacdo de troca (Rousseau et al., 2008). Deste modo, nos primeiros tempos,

a confianca assenta, fundamentalmente, nos tipos calculativo e cognitivo.

A confianca, no inicio dos relacionamentos, tende a assentar nas avaliacdes
racionais que os actores sociais fazem sobre os custos e os beneficios que possam

derivar de um determinado curso de accdo e da relacdo de troca que comporta sempre

8 Entende-se por interdependéncia a situacdo em que uma das partes nao consegue preencher a
sua funcéo ou atingir 0s seus objectivos sem a ac¢do da outra parte (McKnight et al., 1998).
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determinados riscos (Lane, 1998). Como ja se teve oportunidade de fazer referéncia, esta
forma de confianca baseada na escolha racional — muito comum na teoria da agéncia,
nos custos de transaccdo econdmica e nas ciéncias sociais em geral — é a confianca de
tipo calculativo, que assenta nas expectativas sobre os outros e nos célculos de
custo/beneficio, face a possibilidade de ocorréncia de oportunismo. De acordo com esta
perspectiva, um actor racional s6 concede confianca se o seu célculo sugerir que o ganho
da confianca reciproca é maior que a ameaca de perda derivada da traicdo ou do
oportunismo (Lane, 1998, pp. 4-6)). Ja Lewicki & Bunker (1996) sugerem que este tipo de
confianga assenta na existéncia de elementos dissuasores® e é suportada por sancdes
negativas. Contudo, como nos salientam Rousseau et al. (1998) a confianca baseada da
dissuasdo — proposta por Lewicki & Bunker — ao estar relacionada fundamentalmente
com os mecanismos de controlo, ndo deve ser, neste sentido, considerada como uma

forma de confiancga.

A partr do momento em que as partes tomam consciéncia da sua
interdependéncia de forma a alcancgar objectivos comuns, entra também em jogo a
confianca de tipo cognitivo (Lewis & Weigert, 1985; McAllister, 1995; McKnight et al.,
1998). Neste tipo de confianga, o confiante comeca a formar crencas cognitivas sobre o
confiado que se traduzem em valoracBes e expectativas sobre o0s seus atributos de
confiabilidade, tais como a sua capacidade®, integridade®, benevoléncia® (Mayer et al.,
1996; McAllister, 1995; McKnight et al., 1998; Schoorman et al., 2007). Assim, se 0
confiante avalia o confiado como alguém que satisfaz as suas expectativas, € provavel
que venha a desenvolver maiores niveis de confianca que lhe permitirdo envolver-se
mais activamente no trabalho colaborativo (Chowdhury, 2005). Convém ainda referir que
0 elemento cognitivo da confianca se encontra presente em todas as formas de

confianga. No entanto, a plataforma racional e experiencial a partir da qual é dado o salto

89 Lewicky & Bunker (1996) referem-se a confianca com base na dissuasdo como uma forma de
confianga que assenta na ameaca e no medo de puni¢do no caso de violagdo dos acordos estabelecidos. No
entanto, concordamos com Rousseau et al. (1998) quando diz que a ameaca néo deve ser considerada uma
forma de estabelecer confianga mas, fundamentalmente, um mecanismo de controlo e, neste sentido, a
confianca deve ser considerada um substituto do controlo e ndo um mecanismo de controlo em si.

A capacidade refere-se ao conjunto de habilidades que levam o confiado a ser percepcionado
como competente num dominio especifico (Mayer et al., 1995).

LA integridade esté relacionada com a adeséo do confiado a um conjunto de principios que levam o
confiante a percepciona-lo como alguém que ira cumprir os acordos conforme o prometido. Se esta forma de
comportamento do confiado se prolongar ao longo do tempo entdo ele torna-se também previsivel (Mayer et
al., 1995; Schoorman et al., 2007).

2 A benevoléncia se refere a medida que o confiado é acreditado como alguém que quer fazer bem
ao confiante, para além do proveito préprio (Mayer et al., 1995; Schoorman et al., 2007).
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cognitivo varia consideravelmente de um tipo de confianca para outro (Lewis & Weigert,
1985, p. 970).

A confianca cognitiva estad também associada a partilha de modos de pensamento
e de expectativas comuns através das quais as partes se comecam a conhecer melhor
(McAllister, 1995). A esta interaccdo de partilha de conhecimentos, facilitadora da
formacdo de crencas cognitivas, Lewicki & Bunker (1996) denominam de confianca
baseada no conhecimento. E a partir deste momento que se comeca a formar a crenca
cognitiva sobre a previsibilidade do confiado. Contudo, o atributo de previsibilidade®®
atribuido ao confiado tem sido considerado pela maioria dos académicos como associado
a interaccgOes relacionais mais frequentes e de longo-prazo (Lewicki & Bunker, 1996;
Doney & Cannon, 1997).

Resumindo, durante a fase inicial da interaccdo os tipos de confianga mais
comuns sdo o calculativo e cognitivo. Estes tipos de confianga emergem quando as
expectativas do confiante sdo percepcionadas como satisfeitas porque o confiado agiu
com base na benevoléncia e integridade®de forma a conseguir beneficios para ambas as
partes envolvidas na transaccdo e que demonstrou as capacidades e habilidades
necessarias para produzir esses beneficios comuns. S6 com o decorrer do tempo e com
0 aumento da frequéncia das interacc¢des e da interdependéncia entre as partes é que a
confianca acaba por assentar mais nos tipos relacional e emocional (Lewis & Weigert,
1985; Lewicki & Bunker, 1996; McAllister, 1995; Rousseau et al., 1998).

A confianca relacional funda-se na informacdo disponivel ao confiante como
resultado das interac¢fes repetidas ao longo do tempo com o confiado (Rousseau et al.,
1998). Na confianc¢a relacional a componente emocional acaba por ter um peso relativo
importante na relacdo entre as partes, pois 0 relacionamento de longo prazo leva a
formacdo de afeicbes baseadas na preocupacdo e no afecto interpessoal reciproco
(Lewis & Weigert, 1985; McAllister, 1995, citado por Rousseau et al., 1998, p. 399).

A confiangca com base no afecto estd assim envolvida em lagos emocionais e na
partilha de valores que levam a identificacdo entre as partes (Lewicky & Bunker, 1996).

Este tipo de confianca, caracteristico das fases avangadas de interaccédo, resulta de uma

%A previsibilidade deriva da consisténcia comportamental do confiado em cumprir as suas
promessas ao longo do tempo (Lewicki & Bunker, 1996).

% Schoorman et al. (2007, p. 346) observam que “em relacionamentos de curta-duracdo a
integridade e a benevoléncia tendem a ser dois conceitos bastante relacionados”. Contudo, com quando as
partes tém relacionamentos mais prolongados no tempo, estes conceitos tendem a estar associados a
diferentes factores pelo que devem ser avaliadas como variaveis que contribuem de forma diferenciada para
o desenvolvimento da confianca.
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forte incrustacdo relacional e interdependéncia ao longo do tempo que induz a abertura
emocional e intimidade social necessarias para que as partes comecem a identificar-se
em termos de valores e quadros de referéncia comuns. Esta identificacdo entre as partes

facilita o ‘salto de fé’ necessario para a confianca (Mdllering, 2006).

Contudo, verifica-se que ao longo de todo o espectro temporal da relacdo, tanto a
confianca a nivel meso (institucional e sistémica) como a nivel macro (societal) estdo
presentes (Rousseau et al., 1998). Tratando-se de tipos de confianca inerentes a
estrutura — razdo pela qual séo de tipo subjectivo e impessoal —, acabam por influenciar
os relacionamentos interpessoais quer na formagao da confianga calculativa/cognitiva,
quer da confianga relacional/emocional (Rousseau et al., 1998). Os relacionamentos
interpessoais encontram-se assim incrustados nas estruturas impessoais e nos seus
valores, nas normas, nas regras, nas salvaguardas (regulamentagbes, garantias e
contractos) e noutros mecanismos institucionais — como 0s processos legitimados e o
isomorfismo institucional — que reduzem a incerteza e asseguram a existéncia de
sentimentos de seguranga em relagdo ao futuro, acabando por se constituir em
referenciais de accéo entre as partes envolvidas ao longo de todo o processo de

constituicdo da confianca (Lewis & Weigert, 1985; Zucker, 1986).

Para Bachmann & Inkpen (2007, p. 9), “as instituicbes sdo importantes factores de
criacdo de confianca mesmo quando existe um fraco ou mesmo inexistente conhecimento
prévio entre as partes”. No inicio dos relacionamentos interorganizacionais a informacao
disponivel pode ser vaga, imprecisa e incompleta. Nesta situacdo, podem ser accionados
diversos mecanismos de controlo institucional, tais como: regulamentos, contratos, regras
e outros que podem compensar essa falta de informacdo e servirem de salvaguardas
institucionais que acabam por facilitar a constituicdo da confianca necessaria a relacdo de
troca. Assim, quando existe uma forte confianca de base institucional a confianca pode
constituir-se mais rapidamente e o risco acaba por ser mitigado pelas salvaguardas
sustentadas colectivamente. Resumindo, a confianga institucional esta presente em todas
as fases dos relacionamentos interorganizacionais, mas acaba por ter um importante

papel na fase se formacao deste tipo de relacionamentos.

Na figura 5, apresenta-se um esquico sobre a evolugdo dos tipos de confianca

mais frequentes ao longo do tempo, de acordo com o que ficou acima descrito.
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Figura 5 — Evolucéo dos tipos de confian¢a a longo do tempo

Confianca Relacional/emocional
(Subjectiva/afectiva/pessoal)

Confianga Calculativa/Cognitiva
(Objectiva/racional/pessoal)

Confianga Societal, Institucional e  sistémica
(estrutural/subjectiva/impessoal)

Tempo

»
»

Fase Inicial Fase Tardia

Fonte: Adaptado pelo autor de Rousseau et al., 1998

3.6 A CONFIANGCA NO CONTEXTO DAS REDES INTERORGANIZACIONAIS DE CARACT ER
TEMPORARIO

As redes interorganizacionais de caracter temporario apresentam caracteristicas
especificas — as quais ja foram analisadas noutra parte desta revisdo bibliografica — que
condicionam a constituicdo da confianca neste tipo de sistemas. Por um lado, a sua
limitacdo temporal leva a que as partes envolvidas ndo tenham o tempo suficiente para
desenvolverem grandes conteddos cognitivos e emocionais ho ambito da relacado, pelo
que “guem confia tem que importar quadros de referéncia cognitivos de outras
experiencias e contextos de confianca anteriores” (Lambrechts et al., 2009, p. 11). Por
outro lado, sendo o0s sistemas temporarios caracterizados pela necessidade de
desempenhar accbes especificas num curto prazo de tempo, as expectativas dos actores
envolvidos no trabalho em rede neste tipo de sistemas centram-se, fundamentalmente,
em torno dos papéis e das competéncias necessarias para levar a cabo 0s projectos para
0S quais as redes interorganizacionais foram criadas, em vez das caracteristicas de
personalidade dos actores que desempenham esses papéis (Lundin e Séderholm, 1995;
Meyerson et al., 1996). Espera-se, assim, que cada profissional tenha as competéncias
necessarias para assumir as responsabilidades que lhes séo atribuidas no contexto do
trabalho em rede, sendo esta expectativa em relagdo ao desempenho dos papéis uma
importante base da confianca que se vem a estabelecer entre os actores sociais, em
particular nas situacées em que ndo existe experiéncia anterior de trabalho entre eles. Ou
seja, a confianca baseada nos papéis decorre da expectativa relacionada com
desempenho efectivo desses papéis e das competéncias técnicas a eles associados,
tornando-se esta expectativa um importante elemento de constituicdo da confianca entre

0S actores sociais no contexto das redes interorganizacionais de caracter temporario
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(Barber, 1983, citado por Mdllering, 2006, p. 361). Ainda assim, o0s participantes
envolvidos no trabalho em rede estédo continuamente a avaliar a validade e a legitimidade

desta forma de constituicdo da confianca (Lambrechts et al., 2009, p. 11).

Na revisdo da literatura sobre a confianga no contexto das redes
interorganizacionais de caracter temporario, verifica-se que estes arranjos
organizacionais surgem associados, principalmente, a trés tipos de confianca: a
confianga rapida (Meyerson et al., 1996; Lambrechts et al., 2009; Bachmann & Inkpen,
2007; Adler, 2005; Jones, C. & Lichtenstein, 2008; Wehmeyer & Riemer, 2007), a
confianga institucional (Lambrechts et al., 2009; Médllering, 2006; Bachmann & Inkpen,
2007; Jones, C. & Lichtenstein, 2008; Grabher, 2002) e a confianca sistémica (Manning,
2007; Mdllering, 2006; Wehmeyer & Riemer, 2007;).

Meyerson et al. (1996) introduziram o conceito de confianca rapida (swift trust)
para caracterizar uma forma especifica de confianca impessoal adaptada aos sistemas
temporarios. Enquanto a maior parte das abordagens tedricas conceptualizam a
confianga como um processo que se desenvolve ao longo do tempo, a conceptualizagéo
da confianca rapida assenta, fundamentalmente, nas propriedades da confianca
desenvolvidas nos sistemas temporarios, onde 0s actores sociais neles envolvidos, para
além de nunca terem trabalhado juntos e apresentarem uma grande diversidade de
conhecimentos e competéncias, estdo comprometidos apenas durante o periodo de

tempo necessario a execucao do projecto.

Na maior parte dos casos, 0s actores sociais em contexto de sistemas
temporarios, para além de desempenharem tarefas com elevado grau de complexidade
durante um periodo de tempo limitado, desenvolvem as actividades fora das estruturas
organizacionais  formais, executando tarefas complexas nao-rotineiras e
interdependentes, sem o0s habituais mecanismos formais de controlo hierarquico. Pelo
que, deste modo, se encontram mais expostos ao risco. Para Meyerson et al. (1996, p.
166), o trabalho desenvolvido no contexto dos sistemas temporérios é arriscado, pois a
interdependéncia entre os agentes sociais — que a partida sdo estranhos, desconhecendo
o grau de competéncia entre eles e as suas intengdes — vao ter que lidar com questdes
ligadas a vulnerabilidade e ao risco. Tendo em consideracdo a relevancia que o risco
assume nos sistemas temporarios, Meyerson et al. (1996, p. 167) introduziram o conceito
de confianca rapida para caracterizar a forma de confianca particular que se encontra nos

sistemas temporéarios e que consiste numa “forma especifica de percepcéo colectiva®

% Esta percepcdo colectiva tem sido descrita muitas vezes como a base da confianga

interorganizacional (Zaher et al., 1998) que justifica teoricamente o facto de as organizacdes poderem
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by

capaz de gerir as situacdes associadas ao risco, a vulnerabilidade, a incerteza e as

expectativas”.

Nos sistemas temporarios, confiar ou ser digno de confianca significa que os
actores sociais tém de actuar e avancar em frente ‘através da confianca’ em vez de
aguardarem até que o tempo lhes mostre quem pode ser confidvel. Ou seja, a confianca
tem que ser presumivel. Neste sentido, Mdllering (2006) considera que a formacéo da
confiancga rapida envolve a vontade de suspender a divida e importar a confianga para
uma dada situacdo, em vez de a criar. A suspenséo da duvida é um elemento inerente a
qualquer tipo de confianga, mas assume uma importancia acrescida em relacdo a
confianga rapida. A pressdo temporal inerente aos sistemas temporarios ndo permite o
desenvolvimento da confianga construida pelo relacionamento de longo-prazo, pelo que a
informacgé&o disponivel para a formagédo de conteudos cognitivos esta muito dependente
do desenvolvimento de expectativas de confianca importadas de outras experiéncias que
lhes sé@o familiares (Meyerson et al., 1996). Em particular, de elementos cognitivos
relacionados com as regras amplamente definidas e os processos legitimados (Zucker,
1985).

Nesta decorréncia, confianca institucional pode facilitar a formacdo da confianca
nas fases iniciais dos relacionamentos e o estabelecimento da confianca rapida no
contexto das redes interorganizacionais de caracter temporario (Bachmann & Inkpen,
2007). Jones & Lichtenstein (2008, p. 249-250) véem a confianca rapida como um tipo de
confianca que sé é possivel de ser estabelecida porque a incerteza transaccional foi
reduzida através da compreensibilidade partilhada que permite a clarificacdo de papéis,
comportamentos e conhecimentos necessarios a uma coordenacdo efectiva das redes
interorganizacionais. Esta compreensibilidade partilhada pelos actores que participam na
rede deriva ndo s6 das experiéncias anteriores em contextos semelhantes aos que
acabam de ingressar, mas também da sua incrustacdo estrutural e social que facilitam a
compreensdo e conhecimento de como se ir8o processar as interac¢gdes entre 0s actores
organizacionais participantes na rede. Este conjunto de mecanismos de incrustacdo
temporal e social fornece uma compreensdo partilhada do ritmo, do processo e das

potenciais interac¢gBes nas redes de caracter temporario.

assumir o papel de confiantes. Entende-se assim que possa existir uma percepgdo ou crenca colectiva
mantida pelos membros das organizagées em relagcdo a outra organizagcdo que € o objecto de confianca.
Zaher et al. (1998, p. 142) definem confian¢a interorganizacional como “o grau de confianga colocado numa
organizagdo parceira pelos membros de outras organizagfes. Além disso, estes autores também reconhecem
gue o objecto de confianga pode ser uma pessoa (boundary spanner) de outra organizacéo, continuando, no
entanto, a referirem-se a confianga interorganizacional.
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Tendo em consideracdo que a interdependéncia e a colaboracdo sédo elementos
centrais no desenvolvimento dos projectos temporarios, a confianca podera néo assentar
tanto na atraccao interpessoal, mas antes reflectir a nocédo de Zucker (1986) de confianca
institucionalizada. Assim, dada a importdncia da confianca institucional para o
desenvolvimento das actividades colaborativas interdependentes, pode-se questionar se
a confianca é de facto rdpida ou se a sua rapidez nado resulta da incrustacdo dos
mecanismos institucionais que os participantes transportam de uma experiéncia de
trabalho em rede para a outra (Jones & Lichtenstein 2008, p. 250). Nesta decorréncia,
Bakker (2010, p. 11) considera também que a “confianca rapida assemelha-se menos a

atracgdo interpessoal do que a confianga institucional resultante das experiéncias

anteriores e da incrustagdo social dos actores sociais”.

Por seu lado, Grabher (2002, p. 210) considera que a confianga nos sistemas
temporarios emerge, por um lado, a um nivel mais geral, de uma variedade de
mecanismos institucionais, tais como: as convencdes, as normas e as regras; e, por outro
lado, a um nivel mais conceptual, do desempenho dos papéis (mais do que das
personalidades). Uma funcdo similar a dos papéis podera ser desempenhada pelas
formas organizacionais (i.e. confiar na forma do projecto enquanto tal) e pela cultura
organizacional (i.e. confiar porque a cultura organizacional assim o recomenda), as quais
configuram as expectativas com base num corpo mais ou menos estavel de principios e

praticas.

Os papéis de coordenacdo tém sido estudados na literatura das redes
interorganizacionais de caracter temporario como objectos de confianca (Wehmeyer &
Riemer, 2007). Como também ja se fez referéncia, os papéis de coordenacdo podem
facilitar o desenvolvimento da cooperacdo e do trabalho em rede ao diminuirem a
incerteza ambiental ou ao facilitarem a formacéo da confianca entre as partes envolvidas

na rede — contribuindo assim para o sucesso das redes interorganizacionais.

A confianca nos papéis, caracteristica nas redes interorganizacionais de caracter
temporario, € de natureza hibrida. Assim, sendo estes papéis de coordenacdo
desempenhados por individuos, a formagéo de confianga assenta em duas perspectivas
(i.e. fontes de confianca): por um lado, a confianca nos papéis de coordenacdo pode
assentar nas habilidades individuais, traduzidas pelas competéncias inerentes aos
individuos que desempenham estes papéis; por outro lado, a confian¢a pode ser baseada
nos proprios papéis, como forma despersonalizada de confianca. Contudo, sem a
dimensao interpessoal a confianca nos papéis de coordenacéo seria apenas um tipo de

confianca baseada na instituicdo, pois a funcionalidade de cada papel e a sua instalacao
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seria apenas percepcionado como confiavel se fosse assegurada por uma instituicdo de

confianca (Wehmeyer & Riemer, 2007).

A confianga interpessoal que decorre do contexto organizacional € diferente da
confianca interpessoal que decorre das relacdes pessoais no dia-a-dia. Isto deve-se ao
facto de, nas relacdes interpessoais em contexto laboral, os actores ndo se
representarem a si proprios mas, em vez disso, representarem as suas organizacoes,
expondo-as a potenciais perdas ou ganhos - facto que leva os actores sociais a
procurarem agir com base nas salvaguardas institucionais. Assim, a confianga nos papéis
de coordenacdo, para além de reflectir-se na qualidade das relagBes entre os actores
individuais que trocam informag&o nas fronteiras interorganizacionais, acabam também
por influenciar a confianca entre as organizagdes que compdem a rede (Zaheer et al.,
1998).

A implementacdo dos papéis de coordenagdo da rede é um importante factor de
sucesso das redes interorganizacionais (Wehmeyer & Riemer, 2007). Estes
coordenadores de rede, enquanto boundary spanners, s&o considerados como
catalisadores da formacdo de confianca interorganizacional e dos processos de
cooperacdo entre as organizacbes que compdem a rede (Curral & Judge, 1995). No
contexto das redes interorganizacionais temporarias, onde ndo existe tempo para o
desenvolvimento de relacdes intensas de longo prazo, a confianca nestes coordenadores
de rede assenta fundamentalmente nas competéncias e habilidades em relacdo ao papel

que desempenham.

Na confianca sistémica desenvolvida por Giddens (1998), os “pontos de acesso”
aos sistemas — que se encontram nas fronteiras interorganizacionais — sdo elementos
muito importantes para o desenvolvimento da confianca. Assim, os individuos que
assumem o0s papeéis de coordenacdo da rede representam “pontos de acesso” nos
contactos interorganizacionais onde a confianca acaba por ser construida e desenvolvida.
Ao se considerar os papéis de coordenagdo como “pontos de acesso”, no contexto das
redes interorganizacionais, esta-se a proceder ao enquadramento da confianca ao nivel
dos sistemas abstractos e dos seus representantes individuais. Deste modo, os papéis de
coordenacdo, como “pontos de acesso”’ nas redes interorganizacionais, “acabam por
contribuir para a formacdo da confianga nas redes ao representarem ancoras
personificadas que permitem a avaliagces de confiabilidade e integridade por parte dos
confiantes” (Wehmeyer & Riemer, 2007, p. 116 e 117).
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3.7 O PAPEL MEDIADOR DA CONFIANGA INTERPESSOAL

Como ja se fez referéncia ao longo desta revisdo de literatura, os estudos sobre a
confianga no contexto da cooperagdo interorganizacional encontram-se, na maior parte
das vezes, separados em duas correntes de pesquisa (Rousseau et al., 1998). Uma
dessas correntes tende a tratar a confianca como uma variavel dependente e, como tal,
tem como principal objectivo identificar os seus antecedentes de cariz institucional,
organizacional e individual (Perrone et al., 2003). A outra corrente debruca-se sobre os
consequentes da confianca — em particular nos seus efeitos na efectividade do trabalho
em rede —, tratando a confianca como uma variavel independente (Zaher et al., 1998).
Contudo, mesmo os estudos que se debrucam sobre o papel moderador e mediador da
confianca no contexto das relagBes interorganizacionais, com base na aplicacao de
modelos de equacgfes estruturais, as hipéteses sobre os precursores e o0s resultados da
confianca sdo ponderados de forma independente (Morgan & Hunt, 1994; Ganesan,
1994; Doney & Cannon, 1997; Brulhart, 2002; Lui et al., 2006; Bstieler, 2006; e outros).

A abordagem a confianca enquanto variavel mediadora tem sido utilizada,
fundamentalmente, nos estudos provenientes da psicologia social, incidindo sobretudo na
perspectiva do marketing organizacional (Morgan & Hunt, 1994; Doney & Cannon, 1997;
Ganesan, 1994). No entanto, a opcdo em tratar a confianca interpessoal enquanto
variavel mediadora tem vindo a ganhar relevo na teoria organizacional e da gestdo como
importante contributo para a compreensao dos determinantes do processo colaborativo e
do sucesso das redes interorganizacionais (Aulakh et al., 1996; Brulhart, 2002; Lui et al.,
2006; Bstieler, 2006).

Uma grande parte dos estudos sobre o papel mediador da confianga, quer nos
estudos organizacionais quer interorganizacionais, tem como referéncia o modelo de
variavel mediadora proposto por Morgan & Hunt (1994), que se fundamenta na
construcdo de um modelo compreensivo dos antecedentes e dos consequentes da
confianca. No modelo apresentado por Morgan & Hunt (1994), a confianca surge como
varidvel mediadora entre a partilha de valores, a comunicacdo e 0s comportamentos
oportunistas, e 0 sucesso das relacdes comerciais. Para estes autores a confianca é a
percepcdo de “confiabilidade na integridade e honestidade demonstrada no
relacionamento com os parceiros” (1994, p. 23), consistindo huma espécie de expectativa
generalizavel sobre a palavra dada. A confianca surge também como variavel que afecta
positivamente a cooperacdo, 0 empenhamento e a diminuicdo da incerteza nos
relacionamentos. Habitualmente, o empenhamento estd associado a confianca, pelo que

a medida que aumenta a confianca também aumentam a disponibilidade para correr
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riscos e 0 empenho para colaborar (Inkpen & Curral, 2004). O empenhamento, ha
perspectiva de Hunt & Morgan (1994), também pode ser visto como uma variavel
mediadora para a cooperacdo no contexto das redes interorganizacionais, e é definido
como “a disposicdo organizacional para aceitar os objectivos e valores da rede e a
vontade de cooperar e de se envolver nas actividades com os outros para alcancar esses
objectivos” (p. 23). No entanto, 0 empenhamento em relacdo ao alcance dos objectivos
organizacionais, ou da rede, é consequéncia, fundamentalmente, da confianca
interpessoal desenvolvida em particular nos lideres (Morgan & Hunt, 1994; Garbarino &

Jonhson, 1999).

Durante a ultima década registou-se um aumento significativo dos estudos sobre o
papel mediador da confianga em contexto organizacional (Ozilmaz, 2010, pp. 2 e 3).
Estes estudos tém revelado que a confiangca interpessoal age como um mecanismo
transformador entre 0s antecedentes e 0s consequentes das relagbes em contexto
organizacional. Wong et al. (2005, citado por Ozilmaz, 2010, p. 14), por exemplo,
demonstraram que a confianga dos colaboradores nos seus supervisores € uma variavel
mediadora entre a percepcéao de justica interaccional e a lealdade para com o supervisor,

afectando esta a performance dos colaboradores.

Mais recentemente, seguindo esta linha de investigacdo, Yang et al. (2009, citado
por Ozilmaz, 2010, p. 16), revelaram o papel mediador da confianca cognitiva na relagcdo
entre a percepgao de justica de procedimentos dos supervisores e a performance e
satisfacdo dos colaboradores. Também a confianca nos papéis de gestdo tem sido
objecto de investigacdo enquanto variavel mediadora entre as caracteristicas
organizacionais e o envolvimento e comprometimento dos subordinados. Por exemplo,
Whitener (2001, citado por Ozilmaz, 2010, p. 17) demonstrou que a confianca na gest&o
€ em parte mediadora da relacdo entre a percepcdo de suporte organizacional e o
empenhamento dos subordinados, ou seja, que a percepcdo de suporte organizacional,
para além do efeito directo no empenhamento dos subordinados, tem um efeito indirecto
através da confianga na gestdo. Colquitt et al. (2007, citado por Ozilmaz, 2010, pp. 17 e
18), na decorréncia dos trabalhos desenvolvidos por Mayer et al. (1995) confirmaram que
a confianca nos papéis de gestdo tem um impacto significativo na mediacdo entre os
antecedentes de confianca (habilidades, benevoléncia e integridade) e os seus

consequentes (empenhamento, performance e satisfacao).

Por fim, também a confianca organizacional tem sido identificada na literatura

como variavel mediadora entre a justica interaccional e a satisfacdo com o trabalho, as
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intencBes de afastamento e o empenhamento organizacional (Ayree et al., 2002; citado
por Ozilmaz, 2010), e entre o contrato psicolégico e a relagdo supervisor/subordinado

com os niveis de satisfacdo com o trabalho (Silva et al., 2010).

Também no contexto interorganizacional, a partir do estudo seminal de Morgan &
Hunt (1994), tém proliferado os estudos sobre o papel mediador da confianca
interpessoal e interorganizacional. Donada & Nogatchewky (2007) procederam a uma
revisdo de literatura sobre as pesquisas que procuram avaliar os antecedentes e 0s
consequentes da confianga no contexto das relacdes interorganizacionais. Com base
nesta revisdo, procurou-se identificar aqueles estudos que centram a sua atengao no

papel da confianca enquanto varidvel mediadora entre os precursores e o0s resultados do

trabalho em rede (Tabela 3).

Tabela 3 — Estudos de referéncia que abordam a confianca enquanto variavel mediadora

Autor

Precursores

Resultados

Variavel Mediadora

Selnes (1998)

Satisfagdo com a troca (+); expertise (+);
comunicagao (+)

Extensé&o da cooperagao (+)

Gao et al. Predisposicéo para confiar (+); Incerteza (-)
(2005) Dependéncia de recursos (+); envolvimento
na parceria (+) Confianca interpessoal
Medlin et al. Envolimento (+) Performance (+)
(2005)
Brulhard (2002) | Envolvimento (+); equidade (+) Sucesso da parceria (+)
Chu & Fang Reputacao (+); conflito (-); satisfagdo com Envolvimento (+)
(2006) atroca (+)
Doney & Reputacao (+); expertise (+); orientagédo Continuidade da relagéo (+)
Cannon (1997) | para o mercado (+); n.° de parceiros (+/-) .
Bharadwaj & Performance (+) Custos de transacgéo (-) Confianca
interorganizacional
Matsuno
(2006)
Wiertz et al. Performance (+) Cooperacéao (+)
(2004)

Morgan & Hunt

Partilha de valores (+); oportunismo (-);
comunicacao (+)

Envolvimento (-); incerteza (-
); cooperacao (+); resolucédo
de conflitos (+)

Lui et al. (2006)

Reputacgao (+); similaridade
interorganizacional (+); investimentos
especificos (+)

Estratégia coerciva (-)

Lee & Dawes Reputacao (+); expertise (+); Continuidade da relagéo (+)

(2004)

Ganesan Reputacao (+); Satisfagcdo com as Continuidade da relagéo (+) ) .

(1994) interaccdes passadas (+); investimentos Confianga interpessoal e

especificos (+)

Guibert (1999)

Satisfag@o com as interacgdes passadas
(+); partilha de valores (+); oportunismo (-);
comunicagao (+)

Envolvimento (+)

MacMillan et al.

Partilha de valores (+); oportunismo (-);

Envolvimento (+);

(2005) comunicagao (+) performance (+)
Aulakh et al. Troca relacional (+); Partilha de informagéo
(1996) (+); continuidade esperada nas trocas (+);

flexibilidade das trocas (+)

interorganizacional

Fonte: Adaptado de Donada & Nogatchewky (2007)

Donada & Nogatchewky (2007) distinguem ainda os precursores e o0s resultados do
trabalho em rede por niveis de analise, de acordo com a representacéo da Figura 6.
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Figura 6 — Representacdo dos precursores e resultados do trabalho em rede mediados
pela confianca interpessoal e interorganizacional

Precursores do Trabalho em Rede

12 Nivel - Caracteristicas das Parcerias

22 Nivel - Caracteristicas da relagdo
interorganizacional

32 Nivel - Caracteristicas das trocas
interpessoais

Variaveis .
. Confianca Interpessoal
mediadoras

Confianca interorganizacional

32 Nivel - Governanca relacional
22 Nivel - Perspectiva futura da relagio

12 Nivel - Performance da rede

Resultados do trabalho em rede
Fonte: Adaptado de Donada & Nogatchewky (2007)

Assim, os precursores dos resultados do trabalho em rede encontram-se divididos
em trés niveis: o nivel relacionado com as caracteristicas intrinsecas das parcerias
(reputacdo, expertise, performance, orientacdo para o mercado, nimero de parceiros
envolvidos, envolvimento da parceria); o nivel relacionado com as caracteristicas das
relacbes entre o0s actores organizacionais (interdependéncia, duracdo da relacgéo,
satisfacdo com as interac¢fes passadas, partilha de valores); e o nivel relacionado com
as caracteristicas das relacdes interpessoais (comportamentos cooperativos,
oportunismo, conflito), com a qualidade das interacgbes (comunicacao, frequéncia de
contactos) e com as afinidades entre os individuos (simpatia, similitude, satisfacdo com a

troca).

Simetricamente, os resultados do trabalho em rede também s&o também
avaliados a trés niveis: o primeiro nivel refere-se a performance da relagcdo para os
parceiros (sucesso da parceria, performance, custos de transacc¢do, incerteza); o
segundo nivel diz respeito a perspectiva de futuro da relacdo (compromisso,
continuidade, extensdo da cooperacao); e o terceiro nivel relaciona-se com a governanca

relacional (cooperacao, resolucéo de conflitos, coercdo e mecanismos de controlo).

Entre os precursores que reflectem as caracteristicas intrinsecas das parcerias, 0s
efeitos da competéncia e da reputacdo tém sido os mais estudados (Donada &
Nogatchewky, 2007). Tendo em consideracdo o que as diferentes abordagens tedricas

referem sobre o impacto da competéncia e da reputacdo das organiza¢cdes-membro na
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promocao do relacionamento interorganizacional, ndo é de estranhar o efeito positivo que

estes factores tém sobre a confianca.

Do conjunto de factores relacionados com as caracteristicas da relacdo entre as
organiza¢cdes-membro, precursores dos resultados do sucesso do trabalho em rede, o
mais estudado tem sido a similaridade entre as organizacbes que compdem a rede, em
particular, a similaridade relacionada com a partilha de valores organizacionais (Donada
& Nogatchewky, 2007). Alids esta tendéncia decorre da proposta original de Morgan &
Hunt (1994), a qual da relevo ao papel mediador da confianga entre a partilha de valores

organizacionais e 0 empenhamento e o sucesso das redes (Jarvensivu, 2007).

Dos precursores relacionados com as caracteristicas das trocas interpessoais,
Donada & Nogatchewky (2007) distinguem entre (i) os comportamentos disfuncionais
(comportamentos oportunistas e conflituais), que tém efeito negativo nos resultados do
trabalho em rede; (i) os comportamentos relacionais (comunicacdo e partilha de
informacg&o) que tém efeito positivo nos resultados do trabalho em rede; e (iii) as
experiéncias afectivas entre os individuos envolvidos nas trocas relacionais (simpatia e
proximidade cultural). Destas caracteristicas, as mais estudadas sdo aquelas que ligam
0s comportamentos relacionais ao desenvolvimento da confianca e aos resultados

positivos do trabalho em rede.

A abordagem a importancia da variavel confianca enquanto variavel mediadora
entre 0s comportamentos relacionais e o sucesso do trabalho em parceria foi uma das
dimensdes mais valorizadas pelo modelo de Morgan & Hunt (1994) e serviu de
fundamento a maior parte dos trabalhos que se aproximam da abordagem relacional das
redes interorganizacionais (Aulakh et al., 1996; Brulhart, 2002; Chu et Fang, 2006 ;
Doney et Cannon, 1997 ; Guibert, 1999 ; MacMillan et al., 2005 ; Medlin et al., 2005;
Selnes, 1998).

J& quanto aos resultados do trabalho em rede, consequéncia quer dos preditores
qguer da varidvel mediadora confianca, os mais avaliados tém sido a performance e o
empenhamento, enquanto variaveis dependentes relacionadas com o sucesso da rede.
Também aqui a tendéncia da investigacdo tem ido ao encontro dos trabalhos

desenvolvidos por Morgan & Hunt (1994).

Pode assim concluir-se da importancia da confianga enquanto variavel mediadora
da relacdo entre os precursores e os resultados do trabalho em rede, pois, o sucesso da
rede, para além de ter como antecedentes diversos factores relacionados com as

caracteristicas das redes, dos relacionamentos entre as organizacdes-membro e o
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individuos envolvidos nas relagcbes interorganizacionais, depende da forma como a

variavel mediadora confianca interfere nesses factores preditores.

No entanto, na revisdo de literatura efectuada sobre a confianca interpessoal
enquanto variavel mediadora ndo se encontraram estudos que avaliem o papel da
confianca interpessoal enquanto variavel mediadora no contexto das redes
interorganizacionais de caracter temporario. De facto, sendo a confianca desenvolvida
nos sistemas temporais caracteristicas significativamente diferentes da confianga
estabelecida em sistemas de longo prazo, quer a nivel dos antecedentes quer a nivel dos

consequentes da confianga, seréa de esperar resultados diferentes.

Por outro lado, identifica-se algumas lacunas relativamente a importancia da
variavel legitimidade, quer enquanto precursor da eficacia trabalho em rede quer
enquanto resultado de sucesso desse trabalho, no contexto das redes temporéarias. Como
ja se fez referéncia anteriormente na exposicao sobre a avaliagédo da efectividade da rede
(Dawes, 2008), a variavel legitimidade surge como uma importante dimensdo do sucesso
do trabalho em rede, pelo que este antecedente do sucesso da rede devera merecer
maior atencdo em investigacdes futuras, tendo como referencia o papel da confianca

enguanto variavel mediadora do processo em rede interorganizacional.
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CAPITULO 4. Modelo de Andlisee Conceptualizacdo das variaveis

Neste capitulo apresenta-se 0 modelo de analise proposto para esta investigacao
e as hipoteses a testar. As questdes de partida e os objectivos introduzidos do capitulo 1
e a revisdo bibliografica apresentada no capitulo 2, servem de base para a
conceptualizacdo das variaveis em estudo, a proposta do modelo de analise e a

construcao das hipdteses de trabalho.

4.1 CONCEPTUALIZACAO DAS VARIAVEIS

Chegou o momento de conceptualizar as variaveis que vao ser utilizadas nesta
investigacdo. Inicia-se este processo por definir as varidveis dependentes que se
traduzem, por um lado, pelo grau de participacdo dos actores organizacionais nas
actividades desenvolvidas ao longo do planeamento e realizacdo do roteiro de saude e,
por outro lado, pela percepcdo que o0s representantes das organizacdes-membro tém
sobre o0 sucesso da rede. De seguida define-se a “confianca no coordenador da rede”,
enquanto variavel mediadora entre as variaveis independentes e as variaveis
dependentes em estudo. E, por fim, definem-se as varidveis independentes a nivel
sistémico (confianca sistémica), nivel institucional/organizacional (legitimidade
organizacional para aderir & rede e a percepcao de riscos/beneficios de adeséo a rede) e
interpessoal (habilidades de coordenacgédo da rede), as quais se irdo colocar em evidéncia
guer como precursoras das variaveis dependentes em estudo, quer como influenciadoras

da formacéo de confianca no coordenador da rede (variavel mediadora).

Antes de se prosseguir com a conceptualizagdo das variaveis, importa desde ja
definir o conceito de rede utilizado neste estudo, com base nas caracteristicas da
parceria formada para levar a cabo o Roteiro de Saude Materno-Infantil para Todos os
Imigrantes. Assim, o roteiro de saude € uma parceria temporéria para a promoc¢ado da
saude em contexto comunitario, constituida por VAarios actores organizacionais
provenientes de diversos sectores da sociedade, que voluntariamente aceitam fazer parte
de uma rede interorganizacional de caracter temporario, sob a coordenacdo de uma
organizacao lider, onde através da partilha de ideias, experiéncias, competéncias e
recursos de modo a atingir os objectivos da rede. Consequentemente, o trabalho em rede
consiste no conjunto de actividades desenvolvidas ao longo de todo o processo de
planeamento, organizacdo e execucdo do roteiro de saude, que resultam da cooperacao

entre os parceiros da rede.
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4.2 VARIAVEIS DEPENDENTES

No presente estudo as variaveis dependentes sao:

i. Sucesso da rede
Apesar de o sucesso da rede ser objecto de estudo em diferentes perspectivas
tedricas, importa, em particular, explorar a perspectiva social construtivista que permite
ao investigador avaliar a forma como 0s representantes organizacionais envolvidos no
trabalho em rede percepcionam o sucesso da rede a nivel da sua estrutura, performance

e relacional (Dawes, 2008).

Adopta-se assim uma linha de andlise de avaliacdo do sucesso da rede a trés
niveis:

Num primeiro nivel procura-se avaliar a forma como o0s representantes
organizacionais se sentem satisfeitos com a composicao intersectorial da estrutura da
rede. Os estudos sobre as parcerias para a promog¢do da saude tém dado relevo a
importancia da representacdo intersectorial na composicao da rede como forma de tornar
0s programas de saude mais efectivos (O’Neil, 1997; Hays et al., 2000; Rogers et al.,
1993), pois permitem combinar perspectivas, conhecimentos e experiéncias de diferentes
sectores da sociedade na abordagem aos problemas sociais complexos (Weiss et al.,
2002; Roussos & Fawcett, 2000). Contudo, nem sempre a composi¢ao intersectorial das
parcerias é entendida como uma mais-valia para o desenvolvimento do trabalho em rede.
Por um lado, a integracdo de sectores da sociedade menos relacionados com o sector da
saude pode ser percepcionada como um elemento perturbador a consecucdo dos
objectivos da parceria e, por outro lado, os préprios actores organizacionais provenientes
de sectores sociais ndo directamente relacionados com a saude podem nao se sentir
competentes para integrar parcerias cujo objectivo se centra na saude (Roussos &
Fawcett, 2000). Neste sentido, a avaliacdo da satisfacdo sobre a representacao sectorial
dos parceiros na rede constituir4, na perspectiva adoptada, um indicador Gtil sobre a
percepcdo da adequabilidade sectorial da composicdo da estrutura da rede e,

consequentemente, do sucesso da rede.

Num segundo nivel avalia-se o sucesso da rede quanto a sua performance no
alcance dos objectivos da rede. O debate sobre a avaliagdo da performance com base
nos objectivos da rede tem sido intenso, em particular porque n&o existe consenso sobre
se esses objectivos devem ser avaliados sob o ponto de vista da gestdo da rede ou sob a
perspectiva dos actores organizacionais (Provan et al., 2007). Contudo, ndo deixa de ser

consensual que uma parceria tem sucesso a partir do momento em que os actores
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organizacionais e 0S Seus representantes percepcionam que 0S objectivos propostos
foram alcancados. Como tal, na avaliacdo da performance, enquanto componente do
sucesso da rede, foi considerada a percepc¢do dos representantes organizacionais quanto
ao alcance dos objectivos propostos pelo projecto do Roteiro de Saude Materno-Infantil

para Todos os Imigrantes.

Por fim, num terceiro nivel, o sucesso da rede foi avaliado ao nivel da satisfacéo
geral com a participacdo dos actores organizacionais na parceria. A perspectiva social
construtivista tem dado particular relevo a avaliagdo do sucesso da rede com base na
percepcéo de satisfacdo geral com participacdo e qualidade do relacionamento entre os
actores organizacionais no trabalho desenvolvido no contexto da rede (Provan & Milward,
1995; 2001). Neste sentido, a satisfacdo pode ser considerada como uma avaliagéo
cognitiva global sobre as relagbes desenvolvidas no contexto da rede e que reflectem a
avaliacdo que é feita em relacdo as expectativas, experiéncias e resultados alcangcados

com a participacdo e envolvimento no trabalho em rede.

Resumindo, o sucesso da rede aparece nesta investigagdo como um conceito
multidimensional que reflecte, por um lado, a percepcdo dos representantes
organizacionais quanto a satisfacdo com a composicao intersectorial da estrutura da rede
e a satisfacdo geral com a participacdo na rede, e, por outro lado, a sua percepcao
guanto ao alcance dos objectivos da rede. O sucesso da rede assume assim o papel de
variavel dependente em relacdo a um conjunto de factores institucionais, organizacionais
e relacionais que podem influenciar a sua variabilidade perceptiva cuja mediacdo é

susceptivel de ser influenciada pela confianca nos coordenadores da rede.

ii. Participagao dos actores organizacionais nas ac  tividades da rede

A avaliacdo do grau de envolvimento dos actores organizacionais nas actividades
desenvolvidas no contexto da rede tem sido utilizada como varidvel dependente nos
estudos que procuram evidenciar o papel dos factores institucionais e organizacionais
enqguanto preditores do relacionamento entre as organiza¢cdes-membro da rede (Provan &
Milward, 1991). Por outro lado, o grau de envolvimento dos parceiros nas actividades da
rede pode ser reflexo de um maior compromisso em relacdo aos objectivos da rede,
levando a que os actores organizacionais se esforcem mais a fim de alcancar esses
objectivos, contribuindo de uma forma mais empenhada para o sucesso da rede (Morgan
& Hunt, 1994; Morh & Spekman, 1994).

O grau de participacdo dos actores organizacionais nas actividades da rede esta

relacionado com o seu envolvimento e contributo para o trabalho em rede. Neste sentido,
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aquelas organiza¢cBes que participaram em mais actividades, acabaram por despender
mais tempo e recursos para a rede, traduzindo-se num maior envolvimento nas
actividades da rede e num maior compromisso com 0s objectivos da parceria (Butterfoss
et al., 1993). A participacdo dos actores organizacionais nas actividades da rede nao
parece estar relacionada com as caracteristicas demograficas dos actores envolvidos na
relacdo, no entanto, varios estudos tém demonstrado a sua relacdo com a satisfacao, o
compromisso, as expectativas sobre os resultados e as habilidades (Prestby &
Wandersman, 1985; Chavis et al., 1987; Wandersman et al., 1987). Por outro lado, a
lideranca efectiva, o clima organizacional e a percepgéo de custo/beneficio da parceria
tém sido consideradas como importantes factores motivadores do envolvimento dos

actores nas actividades da rede (Butterfoss et al., 1996).

Assim, neste estudo, esta variavel é definida como o grau de participagdo dos
actores organizacionais no conjunto de actividades desenvolvidas ao longo de todo o
processo de planeamento e realizacdo do roteiro de saude, reflectindo, de algum modo, o
grau de compromisso das organizacdes com os objectivos e finalidade da rede, bem
como o seu esforco suplementar para que fosse alcancado o sucesso da rede. O
envolvimento nas actividades pode ser influenciado quer por factores relacionados com
as pressOes institucionais e organizacionais, quer pelas habilidades e confianca

percepcionadas em relacdo aos coordenadores da rede.

4.3 VARIAVEL MEDIADORA

A variavel mediadora em estudo é a:

iii. Confian¢a no coordenador da rede

Nesta investigacdo, a confianca no coordenador da rede integra uma dupla
perspectiva. Por um lado, trata-se de um tipo de confianca interpessoal, traduzida pela
confianca que 0s representantes organizacionais percepcionam em relacdo ao
responsavel pela coordenacdo da rede, sendo este proveniente da organizacao lider. Por
outro lado, tendo em consideracdo que se esta perante uma rede de caracter temporario,
em que ndo h&a tempo para o aprofundamento relacional entre os actores sociais
envolvidos na rede, a confianca resulta de quadros de referéncia cognitivos de cariz
institucional e organizacional inerentes as caracteristicas do projecto em andlise e da
percepcéo das habilidades demonstradas pelo coordenador da rede durante o processo

de planeamento e realizag&o do roteiro de saude.
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Relativamente ao caracter interpessoal da confianca, segue-se a definicdo
proposta por Zaheer et al. (1998) que integra trés componentes cognitivas referentes as
expectativas de accdo dos coordenadores da rede quanto a sua confiabilidade lealdade e
a previsibilidade. Explicitando estas componentes, a confiabilidade consiste na medida
em que se pode confiar nos coordenadores da rede para preencher as fungdes que lhes
sdo esperadas; a lealdade esté relacionada com a forma como os coordenadores da rede
procuram satisfazer os interesses dos actores organizacionais evitando uma conduta
oportunista; e a previsibilidade reporta-se as expectativas de confiabilidade quanto ao
comportamento futuro dos coordenadores da rede. Contudo, enquanto Zaheer et al.
(1998) avaliam as trés componentes da confianca interpessoal tendo como referéncia as
expectativas em relacdo ao comportamento futuro dos actores em quem é depositada a
confianga, neste estudo as duas primeiras componentes da confianca nos coordenadores
da rede estdo relacionadas com a satisfacdo das expectativas em resultado da
experiéncia ou interac¢do passada e apenas a componente da previsibilidade esta
relacionada com as expectativas quanto ao comportamento futuro dos coordenadores da
rede®. Esta necessidade de adaptacdo conceptual da confianca nos coordenadores da

rede surge pelo facto de se estar a lidar com uma rede de caracter temporario.

Nas redes temporarias a confianca nos coordenadores da rede apresenta uma
dupla génese. Por um lado, como consequéncia do relacionamento interpessoal, a
confianca resulta da percepcdo das habilidades individuais para desempenhar esses
papéis. Por outro lado, dado o curto periodo de tempo disponivel para aprofundar esse
relacionamento interpessoal, a confianca resulta da institucionalizacdo dos préprios
papéis de coordenacdo (Wehmeyer & Riemer, 2007). Enquanto na primeira abordagem a
confianca tem em consideracdo alguma forma de interaccdo presencial entre 0s
confiantes e os confiados, resultando daqui a percepg¢do de confianca com base nas
habilidades demonstradas pelos coordenadores da rede, na segunda abordagem a
confianga, enquanto forma impessoal de confianga, resulta de factores institucionais e,
em particular, dos elementos cognitivos associados as regras sociais amplas e aos
processos legitimados (Zucker, 1985), podendo ainda ser influencia da pela confianca
percepcionada em relagdo aos sistemas sociais basicos em que decorre a acgao
(Giddens, 1990). Neste sentido, a conceptualizacdo de confianca nos coordenadores da

rede, apesar de assentar fundamentalmente na dimensédo cognitiva relacional — mesmo

9% Contudo, dado se estar a trabalhar no contexto de uma rede de caracter temporario, em que 0s
actores organizacionais tém pouca ou nenhuma experiéncia de trabalho em rede entre eles e nao é garantido
gue venham a relacionar-se no contexto desta rede no futuro, é-se levado a pensar que a componente da
previsibilidade podera ndo se adequar para avaliagdo da confianga nos coordenadores da rede. Procura-se
testar esta questao quando se avalia o alfa-cronbach dos itens constituintes desta variavel.
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tendo em consideracao que o tempo disponivel para a formacéo deste tipo de confianca
€ muito reduzido —, tem implicita a possibilidade de ser condicionada por factores
institucionais/organizacionais, reflectindo os mitos, as verdades axiomaticas e as
prescricbes impessoais do ambiente institucional/organizacional (Mollering, 2006) e a
confianca sistémica, que reflecte a confianca que os actores depositam nos sistemas

sociais basicos (Giddens, 1998).

Nesta decorréncia, no presente estudo, a confianga no coordenador da rede é
conceptualizada como a percepgao dos representantes organizacionais envolvidos no
trabalho em rede em relacdo a satisfacdo das expectativas de confiabilidade no
coordenador da rede, estando esta percepgdo dependente de factores sistémicos,
institucionais/organizacionais e interpessoais que poderéo ter o potencial de influenciar o
relacionamento entre os actores, a participacdo das organizagbes nas actividades da

rede e 0 seu sucesso.

Com base nesta linha de argumentacdo conceptual procura-se avaliar se a
confianga no coordenador da rede proporciona um ambiente favoravel a cooperacao
entre actores organizacionais, funcionando como mediador entre os factores precursores

e de resultado do envolvimento e do sucesso da rede.

4.4 VVARIAVEIS INDEPENDENTES

Por fim s&o consideradas as seguintes variaveis independentes:

iv. Confianca sistémica

Como se constatou ao longo da reviséo de literatura realizada no capitulo anterior,
a confianca sistémica ou a confianga nos sistemas sociais basicos de uma sociedade
(tais como o a saude, a seguranca social ou a justica), € uma forma de confianca que se
constréi através das experiéncias confirmatodrias e continuas com as instituicbes sociais
basicas de uma sociedade que evolui e persiste devido ao facto de ser impessoal e
difusa e assentar nas expectativas generalizadas (Luhmann, 1979; Giddens, 1998).
Contudo, apesar da confianca sistémica poder influenciar a confianca interpessoal, estes
dois tipos de confianca ndo se devem confundir pois € possivel que os actores sociais
tenham uma baixa confianca nas instituicdes sociais basicas e, ao mesmo tempo,

desenvolverem uma elevada confianga interpessoal, ou vice-versa (Putnam, 1993).

No contexto das redes interorganizacionais de carécter temporario, como é o caso
em estudo, a confianca sistémica podera ter um papel como como facilitador dos

relacionamentos entre os actores sociais envolvidos no trabalho em rede pois permite a
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diminuicdo da incerteza transaccional através de uma maior rapidez na incrustacdo social
dos actores, resultante da confianca qué estes transportam em relagdo as instituicdes

sociais basicas.

Assim, neste estudo, a confianca sistémica é conceptualizada enquanto factor
facilitador do envolvimento dos actores organizacionais nas actividades do roteiro de
saude e, consequentemente, do seu sucesso. Contudo, pelo seu caracter impessoal, a
sua influéncia nos resultados do envolvimento e sucesso da rede é mediado pelas
caracteristicas do relacionamento interpessoal ocorrido durante a realizagéo do roteiro de
saude, em particular pelo nivel de confianga desenvolvido em relacdo aos coordenadores

da rede.

v. Legitimidade organizacional para aderir a rede

As abordagens iniciais sobre as motivacées organizacionais de adesao as redes
assentam principalmente em torno da teoria da dependéncia de recursos e do modo
como as organizagdes asseguram 0S recursos necessarios para a sua sobrevivéncia
(Alter & Hage, 1993, Pfeffer & Salancik, 1978; Powell, 1990; Galaskiewicz, 1985).
Contudo, a literatura tem vindo a dar relevo as outras perspectivas na abordagem a
formagé&o das redes interorganizacionais. Uma das perspectivas que tem vindo a ganhar
relevancia € a que deriva do neoinstitucionalismo sociolégico e que tende a analisar a
formagédo das redes com base no ambiente institucional que envolve os stakeholders

organizacionais.

De facto, a forma como redes interorganizacionais sdo conceptualizadas
disciplinarmente acaba por ser reflexo das diferentes formas como séo caracterizadas as
motivacdes organizacionais inerentes a formacdo das redes. Assim, enquanto para a
teoria econdmica as redes sao estruturas organizacionais hibridas que funcionam através
de mecanismos de governacao que se situam entre 0 mercado e a hierarquia, razéo pela
qual o principal factor motivacional das organizacdes para aderir as redes é a opcao
racional pela minimizacdo dos custos de producéo ou de transaccao (Williamson, 1985),
para a teoria neoinstitucionalista a rede € encarada como um modo especifico de
coordenacdo das relagdes interorganizacionais ndo baseada nem no mercado nem na
hierarquia (Powell, 1990), no pressuposto de que as organizacdes escolhem aderir a este
tipo relacionamento ndo apenas porque procuram adaptar-se ao ambiente técnico ou por
motivos de racionalidade econémica, mas fundamentalmente porque procuram aumentar
a sua legitimidade organizacional de modo a adequar-se aos valores e crencas

socialmente disseminados e dominantes na comunidade em que se inserem (DiMaggio &
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Powell, 1983; 1991). Esta abordagem, ao contrario da econémica — que centra a sua
analise na dimensdo racional associada a eficiéncia e aos custos de transaccdo —,
procura valorizar a influéncia cognitiva e social inerente a percepcdo dos valores, das
crencas e dos mitos disseminados no contexto institucional em que organizacdes se
encontram incrustadas (Granovetter, 1985) e na cultura e orientacdo estratégica das
organizacdes, em que a legitimidade constitui a principal for¢ca motriz que esta por detras
das motivacdes e das decisOes estratégicas para aderir as redes (DiMaggio & Powell,
1983; Human & Provan, 2000; Provan et al. 2008). Neste sentido, a orientacdo
estratégica da legitimidade é um recurso operacional presente no sistema de crencas e
valores das organizagdes que pode ser gerido e manipulado como forma de alcangar os

objectivos estratégicos das organiza¢des (Human & Provan, 2000; Provan et al., 2008).

A legitimidade organizacional enquanto, “percepg¢ao ou suposi¢éo generalizada de
que as acc¢des de uma organizacdo sdo desejaveis, certas ou apropriadas dentro de um
determinado sistema socialmente construido de normas, valores, crengas e definicdes”
(Suchmann, 1995, p. 574), pode ser interna ou externa, consoante se tratar de uma
percepcdo generalizada e socialmente construida pelos stakeholders internos a uma
organizacao (gestores e colaboradores da organizacdo) ou pelos stakeholders externos a
organizacao (clientes, financiadores ou outras organizacdes inseridas no ambiente

institucional da organizacao).

No presente estudo, a variavel legitimidade organizacional para aderir & rede é
uma componente da legitimidade organizacional interna e é conceptualizada como a
percepcdo que 0s representantes organizacionais — quer eles sejam gestores ou apenas
colaboradores das organizacdes-membro — tém sobre a legitimidade dos motivos que
levaram a sua organizacdo a aderir a parceria do roteiro de saude, tendo como fontes de
legitimagdo, por um lado, a procura de sentido para integrar a rede com base nas
experiéncias e actividades desenvolvidas pela sua organizacdo (legitimidade cognitiva
baseada na compreensibilidade), e, por outro lado, as verdades axiométicas que se
encontram disseminadas na organizacdo e que levam os stakeholders internos a
percepcionar a adesdo a rede como uma decisdo adequada e inevitavel dado o valor que
a organizacdo atribui a cooperagdo e ao trabalho em rede (legitimidade cognitiva
baseada nas verdades axiométicas). Como tal, considera-se que se a adesdo da
organizacao a rede for percepcionada como legitima pelos seus stakeholders internos,
quer por se tratar de uma rede que se enquadra nas actividades desenvolvidas pela
organizacao quer pelo valor que a organizacao atribui & cooperagcdo em rede, entdo mais

facilmente os stakeholders internos se envolverdo no processo de trabalho em rede e,
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conseguentemente, maior sera a percepc¢ao dos resultados alcancados pelo trabalho em

rede e, logo, o sucesso da rede.

Assume-se assim, na conceptualizacdo da variavel legitimidade organizacional
para aderir a rede, a perspectiva da orientacdo estratégica da legitimidade a qual
considera a legitimidade interna como um recurso operacional das organizacdes para
promover o envolvimento dos seus stakeholders internos no trabalho em rede, tendo em
consideragdo que estes podem ser conduzidos a percepcionar a adesdo a rede como
uma acc¢do desejavel, apropriada e que se insere no sistema de crencas e valores da
propria organizacao, conferindo sentido as actividades levadas a cabo no contexto do

roteiro de saude.

Esta conceptualizacéo da variavel legitimidade organizacional interna para aderir
a rede estd também alinhada com a perspectiva cognitiva da legitimidade — a percepcao
cognitiva enquanto fonte primaria de legitimidade organizacional baseada na
compreensibilidade das verdades axiomaticas disseminadas pela cultura e identidade de
uma organizagdo —, que considera que a percepcdo cognitiva que os stakeholders
internos tém sobre a legitimidade organizacional os ajuda a interpretar a estrutura, as
estratégias, os objectivos e as accdes levadas a cabo pela organizacdo (Human &
Provan, 2000). A dimensdo cognitiva da legitimidade assume assim uma especial
importancia em relacdo aos stakeholders internos de uma organizacdo pois confere-lhes
0 quadro de referéncia cognitivo que lhes permite avaliar as ac¢fes e as estratégias da

organizacao como adequadas e apropriadas.

vi. Percepcéo de riscos/beneficios
Como foi possivel verificar ao longo da revisdo da literatura, a maior parte dos
autores consultados considera que a entrada em novos relacionamentos
interorganizacionais comporta riscos e beneficios (Whetten, 1981; Butterfoss et al., 1993;
El Ansari & Phillips, 2004; Walker et al., 2007; Walker et al., 2009). Na perspectiva do
construtivismo social (Joffe, 2003), a percepcao dos stakeholders internos sobre 0s riscos
e os beneficios relacionados com a ades@o a uma parceria é condicionada por factores

de natureza sociocultural e pelas experiéncias anteriores de trabalho em rede.

Assim, quando os stakeholders internos de uma organizacdo sdo colocados
perante uma nova situacdo de trabalho em rede, a sua percepc¢éo sobre os riscos e 0s
beneficios da ades@o a uma parceria € influenciada pela cultura organizacional. Ou seja,
guando as organizac¢des tém uma orienta¢do para a inovagado e a assung¢ao de riscos, 0s

seus colaboradores acabam por incorporar essas crencas e valores, acabando por
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valorizar mais o0s Dbeneficios derivados da entrada em relacionamentos
interorganizacionais do que os custos que dai possam resultar, assumindo uma maior
apeténcia para correr riscos, levando-os a percepcionar a entrada em novos
relacionamentos ndo como uma ameacga, mas como um desafio, desenvolvendo a sua
capacidade relacional e de cooperacdo para a resolucdo de problemas complexos
(O'Reilly et al., 1991; Chistensen & Gordon, 1999).

O papel da percepcdo dos riscos e dos beneficios a entrada para novos
relacionamentos interorganizacionais é ainda mais importante quando existe uma grande
interdependéncia funcional entre os actores envolvidos na rede, quando 0s actores
envolvidos ndo tém experiéncia de trabalho anterior e quando os relacionamentos
ocorrem fora da rotina institucional e s&o desenvolvidos nas fronteiras
interorganizacionais (Goodman & Goodman, 1976; Meyerson et al., 1996), como € o caso

das redes interorganizacionais de caracter temporario.

Com base nestes argumentos, conceptualiza-se a percepcdo dos
riscos/beneficios relacionados com a entrada em relacionamentos interorganizacionais
como a avaliacdo subjectiva que stakeholders internos fazem em relacdo a adeséo da
sua organizacdo a este tipo de empreendimentos em rede, avaliacdo esta que é
condicionada pelas experiéncias anteriores de trabalho em rede e pela cultura
organizacional, influenciando esta percepcado tanto no seu envolvimento nas actividades

da rede como a sua percepcao de sucesso da rede.

vii. Habilidades de coordenagéo da Rede

O coordenador da rede, no contexto da parceria em estudo, é o actor individual
designado pela organizacéo lider para liderar os processos de formacao da rede e gestao
as actividades desenvolvidas no contexto da rede interorganizacional. Neste estudo, a
conceptualizacdo de coordenador da rede segue duas linhas de analise que surgem
muito proximas no contexto da literatura das redes. Uma linha de analise que identifica
estes agentes como “catalisadores humanos” facilitadores dos fluxos de informacgéo na
rede, capazes de mobilizar, motivar e criar confianca entre os actores da rede (Ebers,
1997), e outra linha de andlise que vé estes intermediarios da rede como boundary
spanners que empregam meétodos de coordenacédo e de integracdo das tarefas ao longo
das fronteiras organizacionais de modo a promover o trabalho em rede (Alter & Hage,
1993).

Neste sentido, o coordenador da rede deve demonstrar um conjunto de

habilidades de coordenacdo que, por um lado, promovam o desenvolvimento da
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confianca e o envolvimento dos actores organizacionais no trabalho em rede de modo a
gque seja possivel alcancar os objectivos e 0 sucesso da rede, e, por outro lado, evitem a
falta de confianca no coordenador da rede e restrinjam o envolvimento dos parceiros no

trabalho em rede, com consequente prejuizo no sucesso da rede

Quanto as habilidades facilitadoras do trabalho em rede e que podem influenciar o
sucesso da rede sao identificadas a habilidade comunicacional, a empatia, a competéncia
técnica, a habilidade para gerir conflitos e a habilidade politica (Williams, 2002; 2008;

2010), as quais se passam a descrever:

* A habilidade comunicacional reflecte-se na capacidade do coordenador da rede
para facilitar a troca de informacdo entre os parceiros da rede no sentido de
criarem um significado comum entre eles e promover o envolvimento dos actores
organizacionais na visao e objectivos da rede, pelo que ndo surpreende que 0s
estudos sobre este assunto tenham relacionado a qualidade da comunicagéo
como um factor importante para o sucesso das parcerias. A habilidade
comunicacional define-se como a troca formal ou informal de informacdes, através
dos meios de suporte variados, que contribui para uma melhor coordenacéo das
accoes entre os parceiros de modo a alcancarem mais facilmente os objectivos
fixados (Anderson & Narus, 1990). Neste sentido, a habilidade para a troca de
informacéo leva a que as organizacbes-membro tenham maior motivacao para o
compromisso e se envolvam mais nas actividades da rede, contribuindo para o

aumento dos niveis de confianca entre os parceiros (Morgan & Hunt, 1994);

* A habilidade de empatia reflecte-se na capacidade do coordenador da rede em
reconhecer e valorizar a diferenca entre 0s actores envolvidos na rede,
respeitando as suas diferencas de valores, crencas e opinides. A habilidade
empética leva ao respeito e compreensdo mutua entre os actores envolvidos na
relacédo, sendo estas condicdes relevantes para o desenvolvimento da confianca
mutua e, consequentemente, para um maior envolvimento nas actividades da rede

e uma maior percepg¢ao de sucesso;

» A competéncia técnica é a habilidade do coordenador da rede para coordenar
as actividades desenvolvidas no contexto da rede. O reconhecimento das
competéncias técnicas dos coordenadores da rede por parte dos parceiros da
rede actua como um veiculo de legitimacdo deste papel no contexto da rede e
facilita o relacionamento socioprofissional. Apesar da definicdo das competéncias

técnicas dos coordenadores da rede ser um tema em construcdo — devido a
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enorme dispersdo de competéncias técnicas necessarias para gerir a rede —,
considera-se, em geral, que estes agentes devem ter capacidade de analisar a
rede no seu todo, resolvendo questdes técnicas que possam surgir no
planeamento e execucdo das actividades da rede, ter capacidade para
compreender a abordagem aos problemas complexos e ter uma visdo holista
destes problemas, necessitando para tal de desenvolver a sua capacidade para
compreender os grandes quadros e agir em situacdo de grande presséo, de forma
a orientar os parceiros para os objectivos da rede. Nesta decorréncia, a habilidade
técnica dos coordenadores da rede assemelha-se a uma espécie de consultor
técnico dos actores envolvidos na rede que os leve a cooperar juntos (Lambrechts
et al., 2009);

* A necessidade dos coordenadores da rede deterem habilidade para gerir
conflitos é importante no sentido em que o trabalho em rede envolve diversos
actores interdependentes entre si e com diferentes culturas e estratégias
organizacionais, bem como diferentes objectivos e interesses em relacdo a
parceria que podem levar a situacdes de dissonéncia e conflito. Esta necessidade
pode ainda se tornar mais premente quando a rede € de caracter temporario, pois
os coordenadores da rede encontram-se muito focados nas tarefas da rede
dispondo de pouco tempo para gerir as tensfes e conflitos que possam surgir
entre os actores, tendo de agir imediatamente no momento em que estas tensées
e conflitos sdo percepcionados (Kenis et al., 2009). A habilidade para gerir
conflitos também tem muita importancia na reducdo da assimetria entre os actores
organizacionais envolvidos na rede (Lambrechts et al.,, 2009), devendo os
coordenadores da rede agir como agentes neutros na relagdo com os diversos

parceiros (Ebers, 1999);

* A habilidade politica do coordenador da rede € importante, por um lado, como
forma ultrapassar as barreiras ideoldgicas que possam surgir no desenvolvimento
do trabalho em rede, e, por outro lado, como forma de promover o envolvimento

dos parceiros na rede face as oportunidades conjunturais que possam surgir.

Relativamente as habilidades de coordenacdo da rede que induzem a falta de
confianca e ao fraco envolvimento dos parceiros no trabalho em rede - e que neste
sentido devem ser restringidas ou evitadas - sublinham-se as habilidades que visam o

oportunismo e a manipulacéo (Williams, 2002; 2008; 2010).
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Habitualmente, estas habilidades tendem a emergir quando as redes séo
governadas por uma organizacao lider e os coordenadores provéem desta organizacao
gue normalmente tem mais recursos e maior influencia na parceria. Neste contexto, 0s
coordenadores da rede ndo s tém maiores conhecimentos sobre a parceria como
tendem a desenvolver relagdes selectivas com alguns dos parceiros da rede, controlando
a informacdo e a sua disseminacdo, bem como a agenda relativa ao planeamento e

realizacdo das actividades na rede.

Nestas circunstancias, os parceiros da rede tendem a percepcionar o coordenador
da rede e a organizacao lider como manipuladores das acgfes e dos interesses da rede
como a ter comportamentos oportunistas em relagdo aos parceiros com menos recursos.
Assim, quando a rede é governada por uma organizacgao lider, o coordenador da rede
tém de ter mais cuidado nas ac¢des que desenvolve, de modo a ndo ser percepcionado
como manipulador ou oportunista, sabendo dos efeitos negativos que estas avaliagbes
perceptivas tém no desenvolvimento da confianga, no envolvimento dos parceiros no

trabalho em rede, consequentemente, no sucesso da rede.

. A habilidade de manipulagdo traduz-se pela capacidade do coordenador
da rede em controlar a informacado e a agenda do trabalho em rede de forma a retirar
vantagem em relacdo aos parceiros da rede quer a nivel da dominacgéo interna da
rede, quer a nivel da sua visibilidade externa ou da organizacdo a que pertencem
(Armistead et al., 2007). A manipulacdo posiciona-se assim numa estratégia de
ganhador/perdedor em gque 0s parceiros mais fracos sao integrados no processo de

forma a garantir ganhos para a organizacdo com mais poder (Hardy et al., 1998).

. O oportunismo consiste na habilidade do coordenador de rede em
conscientemente se comportar de forma a alcancar os seus préprios objectivos ou 0s
objectivos da organizagdo a que pertence, 0os quais podem por em questdo os
compromissos assumidos e as expectativas dos outros parceiros em relacdo ao
trabalho em rede (Laat, 1997).

Na tabela 4 apresenta-se um resumo das definicbes das varidveis em estudo:
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Tabela 4 — Conceptualizacédo das variaveis

Variavel

Definicao

Sucesso da rede

E a percepgao avaliativa que os representantes das organizagées-membro tém
em relacdo ao alcance dos objectivos da rede e & satisfagdo com a parceria

Participacéo
organizacional nas
actividades da rede

Consiste no grau de participacdo de cada organizacdo-membro nas actividades
desenvolvidas na rede

Confian¢a no
coordenador da rede

Refere-se a medida pela qual os representantes das organiza¢cdes-membro
percepcionam que o coordenador da rede satisfez as suas expectativas de
confiabilidade

Confiancga sistémica

E o grau pelo qual os representantes das organizacdes -membro acreditam nos
sistemas sociais basicos da nossa sociedade (tribunais, parlamento, seguranca
social, saude, educacéo...) sdo confidveis

Legitimidade
organizacional interna
para aderir a rede

Refere-se a percepgdo que representantes das organizagfes-membro tém sobre
a legitimidade interna das suas organizacédo em aderir a rede

Percepcéo de
riscos/Beneficios

E a avaliac8io subjectiva que os representantes das organizacdes-membro fazem
da relacéo riscos/beneficios associados a adesédo a uma rede interorganizacional

Habilidades de
coordenagao da rede

Consiste na percep¢ao que os representantes das organizagdes-membro tiveram
em relacdo as habilidades demonstradas pelo coordenador da rede ao longo da
realizacdo das actividades da parceria e que promoveram ou inibiram a confianga

no coordenador, a participacdo nas actividades da rede e 0 seu sucesso

4.5 O MODELO DE ANALISE

O presente estudo procura analisar o contributo de alguns factores de caracter
sistémico (confianca sistémica), institucional/organizacional (legitimidade organizacional e
percepcdo de riscos/beneficios) e interpessoal (habilidades de coordenacdo da rede e
confianga no coordenador da rede) no envolvimento das organizagdes nas actividades de
uma parceria interorganizacional temporaria — o Roteiro de Saude Materno-Infantil para
Todos os Imigrantes — e na percepgao do seu sucesso. Neste encadeamento conceptual
procura-se ainda testar o papel da confianca no coordenador da rede enquanto variavel
mediadora entre as variaveis antecedentes (confianga sistémica, legitimidade
organizacional, percepgéo de risco organizacional e habilidades dos coordenadores da
rede) e as variaveis resultado (envolvimento organizacional nas actividades da rede e

sucesso da rede).

Na construgdo do modelo de andlise para o presente estudo teve-se em
consideracdo o modelo proposto por Dietrich et al. (2007) quanto a identificacdo das
caracteristicas-chave que compdem as dimensbes sistémicas constituintes das redes
interorganizacionais de cardcter temporario, enquanto sistemas sociais abertos,
dindmicos e complexos. Este modelo assume-se como uma matriz conceptual descritiva
dos constructos, factores e interdependéncias que sdo relevantes para descrever,
explicar e compreender o funcionamento das organizacdes temporarias, tendo por base a

investigacao realizada sobre este tipo de arranjos organizacionais e a literatura sobre o
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comportamento organizacional dos sistemas temporarios (Dietrich et al., 2007, p. 3). De
acordo com este modelo, as organizacdes tempordrias sdo constituidas por quatro
dimensdes sistémicas que se encontram inter-relacionadas: o contexto; a acc¢ao; 0s

actores; e o0 propadsito ou objectivo.

A dimensdo contexto refere-se as caracteristicas contextuais em que as redes
interorganizacionais estdo incrustadas, desde o0 ambiente institucional aos
procedimentos, normas e valores inerentes as organizacdes que constituem a rede
(DiMaggio & Powell, 1993; Scott, 2001). Neste sentido, no presente estudo, a confianga
sistémica, a legitimidade organizacional para aderir & rede e a percepcdo de
riscos/beneficios em aderir a rede, constituem-se como factores contextuais com
potencial impacto quer na percepcdo de confianga no coordenador da rede, quer na
participacdo dos actores organizacionais nas actividades da rede e na percepcéo de

sucesso da rede.

A dimenséo accdo consiste no conjunto de acgdes relacionadas com o trabalho
em rede desenvolvido no contexto da redes interorganizacionais de caracter temporario e
na avaliacdo que é feita em relacdo as ac¢cBes necessarias para atingir os objectivos dos
projectos. Tal como ja se fez referéncia, a teoria das organizacdes temporérias foca-se,
fundamentalmente, na nocdo de accdo, em vez de se centrar no processo de tomada de
decisdo (Lundin & Sdderholm, 1995), procurando examinar o conjunto de acc¢bes e
tarefas levadas a cabo pelos actores envolvidos no trabalho em rede no sentido de
alcancar os objectivos da rede. Assim, consoante 0s objectivos da rede ou os resultados
que se procuram atingir através do trabalho em rede, sdo requeridos determinados tipos
de accdes que surgem associados as habilidades de coordenacdo da rede. Na
investigacdo em curso, esta dimensdo interpessoal surge associada as habilidades
percepcionadas em relacdo ao coordenador para facilitar ou inibir o trabalho em rede.
Esta variavel, caracterizadora da ac¢do no contexto da rede, pode ter o potencial para
influenciar quer a percepcado da confianga no préprio coordenador da rede, quer o
envolvimento e participagdo dos actores organizacionais nas actividades da rede, quer,

ainda, a percepcao de sucesso da rede.

A dimensao dos actores compreende as caracteristicas dos actores relevantes no
contexto da rede interorganizacional de caracter temporario, podendo estes serem
individuos ou organizagBes. Assim, neste estudo, esta dimensdo fica submetida a
variavel confianca no coordenador da rede, enquanto varidvel mediadora entre as

variaveis relacionadas com o contexto e a accdo, e as variaveis resultado. Ou seja, é
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uma variavel que podera potencialmente ser influenciada pelas varidveis independentes e

influenciar as variaveis resultado, assumindo o papel variavel mediadora entre elas.

Por fim, a dimensdo dos objectivos traduz-se no conjunto de objectivos e
resultados que se pretende alcancar como projecto temporario, consubstanciando-se
como critérios de sucesso. Neste estudo, a dimensao dos objectivos € caracterizada por
duas variaveis resultado, reflectindo, por um lado, o envolvimento organizacional nas
actividades da rede; e, por outro lado, a percepgédo sucesso da rede. Ambas estas
variaveis resultado podem ser influenciadas quer pelas caracteristicas contextuais
(confianca institucional, legitimidade organizacional para aderir & rede e percepgdo de
riscos/beneficios na adesédo a rede), quer pelas caracteristicas dos actores (confianga
nos coordenadores da rede), quer, ainda pelas caracteristicas da accao (habilidades

facilitadoras/inibidoras do trabalho em rede).

Na figura 7, que se apresenta de seguida, procura-se esquematizar as
caracteristicas das dimensfes sistémicas tidas em consideragdo no presente estudo e

gue representam as variaveis em analise:

Figura 7 — Caracteristicas das dimensdes sistémicas em estudo

Caracteristicas Contextuais:
» Confianca sistémica

» Legitimidade organizacional para aderir a rede

* Percepgio dos Riscos/beneficios da adesdo a rede

Caracteristicas dos
Actores:

¢ Confianga no Coordenador
darede

Caracteristicas da
Accao:
« Habilidades

Facilitadoras/inibidoras do
trabalho em rede

Caracteristicas dos Objectivos:

» Participagdo dos actores organizacionais
nas actividades da rede;

* Sucesso darede
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Contudo, para melhor compreender a relacdo entre as varidveis em estudo,
desenvolveu-se um modelo conceptual assente na avaliacdo dos efeitos de mediacdo
proposto por Baron & Kenny (1986), que permite, por um lado, proceder a correlacdo
entre as diferentes variaveis em estudo e, por outro lado, avaliar o efeito o poder da
varidvel mediadora. Assim, para que haja efeito de mediacdo de uma variavel é
necessario que se verifiguem 4 condicdes basicas: i) que exista uma correlagdo entre as
variaveis antecedentes (independentes) e as variaveis resultado (dependentes); ii) que
exista uma correlacdo relagdo entre as variaveis antecedentes e a variavel mediadora;
que exista uma correlacéo entre a varidvel mediadora e as variaveis resultados; e que,
finalmente, o grau de correlagdo entre as variaveis independentes e dependentes
diminua quando na presenca da variavel mediadora. S0 entdo se poderd avaliar se a
variavel mediadora assume realmente um papel mediador entre as variaveis

antecedentes e as variaveis de resultado.

Ao longo do processo de revisao da literatura foi possivel verificar que a variavel
confianga interpessoal tem sido estuda enquanto variavel mediadora do sucesso das
redes interorganizacionais, em particular naquelas nao tém limite temporal a sua duracao.
Contudo, no contexto das redes interorganizacionais de caracter temporario, o valor da
confianca interpessoal enquanto varidvel mediadora ndo tem sido objecto de estudo,
razéo pela qual o objectivo da aplicacdo do modelo conceptual de avaliacdo dos efeitos
de mediacdo nesta investigacdo € o de avaliar se, no contexto especifico da rede em
estudo, também se verifica o efeito de mediacdo da confianca nos coordenadores da
rede. Para tal, 0 modelo de andlise proposto suporta-se nos estudos que se debrucam
sobre o papel mediador da confianca interpessoal, em particular no modelo compreensivo
dos antecedentes e dos consequentes da confianca sugerido por Morgan & Hunt (1994).
Estes autores apresentam um modelo em que confirmam que a confianga exerce um
efeito mediador entre 0s antecedentes organizacionais e interpessoais (partilha de
valores, a comunicagdo e 0s comportamentos oportunistas) e o sucesso das relacoes

comerciais.

Nesta decorréncia, o modelo proposto comeca por relacionar cada uma das
variaveis antecedentes com as varidveis resultado e com a variavel mediadora. De
seguida avalia a relacdo entre a variavel mediadora e as variaveis resultado. Terminando

com a determinacao dos efeitos de mediacao.

Apresenta-se de seguida a composicao grafica do modelo de andlise (figura 8):
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Figura 8 — Modelo de andlise da Variavel Mediadora

Variaveis Antecedentes Variavel Mediadora Variaveis Resultado

Confianca sistémica

Sucesso da rede

Legitimidade
organizacional para aderir
arede:

* Percepg¢io de riscos/
beneficios

Envolvimento nas
actividades da rede

Habilidades de

coordenacio da rede:

¢ Facilitadoras do trabalho
em rede

¢ Inibidoras do trabalho

em rede

Confiang¢a no
coordenador da
rede

4.6 FORMULACAO DAS HIPOTESES DE TRABALHO

Seguindo o modelo de andlise proposto e as orientacdes tedricas fornecidas pela
revisdo da literatura, passa-se agora a formulacéo das hipoteses de trabalho. Assim, séo
apresentadas as hipéteses que procuram avaliar o grau de influéncia das varidveis
antecedentes (confianca sistémica, legitimidade organizacional para aderir a rede,
percepcdo de risco/beneficios e habilidades de coordenacéo da rede) nas variaveis
resultado (sucesso da rede e participacdo dos actores organizacionais nas actividades da
rede). De seguida, dado que um dos objectivos do presente estudo € avaliar o papel da
confianca nos coordenadores enquanto variavel mediadora, formulam-se, por um lado, as
hipétese que visam avaliar a influéncia das varidveis antecedentes na confiangca no

coordenador da rede e, por outro lado, as hipéteses sobre os efeitos da confianca no
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coordenador da rede nas variaveis resultado, para, finalmente, enunciarem-se as
hip6teses que avaliam o efeito mediador da confian¢ca no coordenador da rede entre as
variaveis antecedentes e as variaveis de resultado. E ainda estabelecida uma hipotese
que procura avaliar se a participacdo dos actores organizacionais nas actividades da rede

tem influéncia na percepcéo de sucesso da rede.

Segue-se 0 enquadramento em que sao formuladas as hipéteses em estudo:

4.7 RELAGAO ENTRE AS VARIAVEIS ANTECEDENTES E AS VARIAVEIS RESULTADO

Ao longo da revisdo de literatura foi possivel verificar que o envolvimento e
participacdo das organizacdes no trabalho em rede e 0 sucesso da rede sao
influenciados por uma grande variedade de factores a diferentes niveis de analise. A nivel
macro, uma corrente significativa da literatura tem-se focado sobre o papel da confianca
impessoal transmitida pelos sistemas sociais basicos, enquanto propriedade intrinseca
dos sistemas sociais abstractos de uma sociedade (Giddens, 1998). A nivel meso, 0s
académicos tém procurado por em evidéncia alguns aspectos relacionados com a cultura
e identidade organizacional que influenciam a forma como o0s seus colaboradores
percepcionam a legitimidade organizacional para o trabalho em rede e a percepcao de
riscos/beneficios associado a adesdo aos relacionamentos interorganizacionais. Esta
linha de analise esta em consonancia com a abordagem do novo institucionalismo
socioldgico ao analisar a forma como as organizac¢des incorporam os valores as crengas
e os mitos do seu ambiente institucional, transformando-os em referenciais cognitivos
estratégicos partilhados pelos membros de uma organizacao e que se reflectem a sua
forma de pensar, compreender e agir. A nivel micro, para alcancar a efectividade e o
sucesso da rede tem sido colocado em relevo o papel dos boundary spanners, enquanto
gestores ou coordenadores da rede, e as suas habilidades para facilitar ou inibir o

desenvolvimento do trabalho em rede, com reflexo no sucesso da rede.
Tendo em consideracdo estes argumentos, formulam-se as seguintes hipéteses:

1. A confianca sistémica esta correlacionada com a participacdo dos actores

organizacionais nas actividades da rede e com o sucesso da rede:

la. A confianca sistémica estd positivamente correlacionada com a

participacdo dos actores organizacionais nas actividades da rede;

1b. A confianca sistémica estd positivamente correlacionada com o

sucesso da rede.
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2. A legitimidade organizacional para aderir a rede esta correlacionada com o
sucesso da rede e com a participacdo dos actores organizacionais nas

actividades da rede:

2a. A legitimidade organizacional para aderir a rede esta positivamente
relacionada com a participacdo dos actores organizacionais nas

actividades da rede;

2b. A legitimidade organizacional para aderir a rede esta positivamente

correlacionada com o sucesso da rede.

3. A percepcao dos riscos/beneficios esta correlacionada com a participacdo
dos actores organizacionais nas actividades da rede e com o0 sucesso da

rede:

3a. Uma maior percepcdo de riscos em relacdo aos beneficios de
aderir a rede esta negativamente correlacionada com a

participacdo dos actores organizacionais nas actividades da rede;

3b. Uma maior percepcdo de riscos em relacdo aos beneficios de
aderir a rede estd negativamente correlacionada com o sucesso

da rede.

4. As habilidades de coordenacao da rede estdo relacionadas com o sucesso
da rede e com a participacdo dos actores organizacionais nas actividades

da rede;:

4a. As habilidades facilitadoras do trabalho em rede estdo
positivamente correlacionadas com a participacdo dos actores

organizacionais nas actividades da rede;

4b. As habilidades facilitadoras do trabalho em rede estdo

positivamente correlacionadas com o sucesso da rede;

4c. As habilidades inibidoras do trabalho em rede estdo negativamente
correlacionadas com a participacdo dos actores organizacionais

nas actividades da rede;

4d. As habilidades inibidoras do trabalho em rede estdo negativamente

correlacionadas com o sucesso da rede.

162



Factores de Sucesso nas Redes Interorganizacionais de Caracter Temporario

4.8 RELACAO ENTRE AS VARIAVEIS ANTECEDENTES E A VARIAVEL M EDIADORA

Sendo que um dos objectivos do presente estudo avaliar o papel da confianca no
coordenador da rede enquanto variavel mediadora, importa avaliar especificamente qual
a sua relagdo com as variaveis antecedentes. Neste sentido, formulam-se as seguintes

hipéteses:

5. A confianga sistémica esta positivamente correlacionada com a confianca

no coordenador da rede;

6. A legitimidade organizacional para aderir a rede estd positivamente

correlacionada com a confian¢a no coordenador da rede;

7. Uma maior percepcao de riscos em relacdo aos beneficios de aderir a rede
estd negativamente correlacionada com a confianca no coordenador da

rede;

8. As habilidades de coordenacdo da rede estdo correlacionadas com a

confianca no coordenador da rede:

8a) As habilidades facilitadoras do trabalho em rede estao positivamente

correlacionadas com a confianca no coordenador da rede;

8b) As habilidades inibidoras do trabalho em rede estdo negativamente

correlacionadas com a confianga no coordenador da rede.

4.9 EFEITOS DA VARIAVEL MEDIADORA NAS VARIAVEIS DE RESULTA DO

Consequentemente, para além das relacdes entre as variaveis antecedentes e a
varidvel mediadora, importa também analisar os efeitos da variavel mediadora nas

variaveis de resultado, que se traduzem nas seguintes hipoteses:

9. A confianca no coordenador da rede esta positivamente correlacionada

com a participacdo dos actores organizacionais nas actividades da rede;

10. A confiangca no coordenador da rede estd positivamente correlacionada

com o sucesso da rede.
4.10 EFEITOS DE MEDIAGAO DA CONFIANGCA NO COORDENADOR DA R EDE
Estabelecidas as hipoteses que procuram conhecer melhor as relacdes entre as

variaveis independentes e dependentes em estudo, passa-se a avaliar o papel mediador
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da confianca no coordenador da rede entre as variaveis antecedentes e as variaveis de

resultado. Para tal, formulam-se as seguintes hipoteses:

11. A confianga no coordenador da rede tem um papel mediador entre as
variaveis antecedentes (confianca sistémica, legitimidade organizacional
para aderir a rede, percepcdo de riscos/beneficios e habilidades de
coordenacdo da rede) e a participacdo dos actores organizacionais nas

actividades da rede;

12. A confianca no coordenador da rede tem um papel mediador entre as
variaveis antecedentes (confianca sistémica, legitimidade organizacional
para aderir & rede, percepgdo de riscos/beneficios e as habilidades de

coordenagéo da rede) e o sucesso da rede.

4.11 RELACAO ENTRE AS VARIAVEIS RESULTADO

Por fim, consideramos também pertinente conhecer a relacdo entre as variaveis
de resultado. De acordo com a literatura, elevados niveis de participacdo nas actividades
da rede séo susceptiveis de levar a um maior sucesso da rede (Mohr & Spekman, 1994;

Provan et al., 2007). Nesta decorréncia, formulamos a seguinte hipotese:

13. A participacdo dos actores organizacionais nas actividades da rede esta

positivamente correlacionado com o sucesso da rede.

Apresenta-se de seguida o resumo das hipoteses formuladas e a sua

correspondéncia com as questdes de partida (Tabela 5):
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Tabela 5 — Correspondéncia entre as hipoteses e as questdes de partida

Hipoteses | Descricao das hipéteses

QP 1: Qual a influéncia dos factores sistémicos (confianca sistémica), institucionais/organizacionais (legitimidade
organizacional para aderir a rede e percepgdo de riscos/beneficios) e interpessoais (habilidades de coordenacdo da
rede) na participacdo dos actores organizacionais nas actividades da rede e na sua percepgao de sucesso da rede?

H1 Hla. A confianga sistémica estd positivamente correlacionada com a participacdo dos actores
organizacionais nas actividades da rede

H1b. A confianga sistémica esta positivamente correlacionada com o sucesso da rede

H2 H2a. A legitimidade organizacional para aderir a rede esta positivamente correlacionada com a
participacé@o dos actores organizacionais nas actividades da rede

H2b. A legitimidade organizacional para aderir & rede esté positivamente correlacionada com o sucesso
darede

H3 H3a. Uma maior percepgdo de riscos em relagdo aos beneficios de aderir a rede beneficios esta
negativamente correlacionada com a participagdo dos actores organizacionais nas actividades da
rede

H3b. Uma maior percepgdo de riscos em relagdo aos beneficios de aderir a rede beneficios esta
negativamente correlacionada com o sucesso da rede

H4 H4a. As habilidades facilitadoras do trabalho em rede estdo positivamente correlacionadas com a
participagé@o dos actores organizacionais nas actividades da rede

H4b. As habilidades facilitadoras do trabalho em rede estdo positivamente correlacionadas com o
sucesso da rede

H4c. As habilidades inibidoras do trabalho em rede estdo negativamente correlacionadas com a
participacdo dos actores organizacionais nas actividades da rede

H4d. As habilidades inibidoras do trabalho em rede estdo negativamente correlacionadas com o sucesso
darede

QP2: Qual o papel da confianga no coordenador da rede enquanto variavel mediadora entre os factores institucionais,
organizacionais e interpessoais, condicionadores da participacdo nas actividades da rede e do sucesso da rede?

H5 A confianga Institucional esta positivamente correlacionada com a confianca no coordenador da rede

H6 A legitimidade organizacional para aderir a rede esta positivamente correlacionada com a confianca no
coordenador da rede:

H7 Uma maior percepgdo dos riscos em relacdo aos beneficios para aderir a rede estd negativamente
correlacionada com a confianca no coordenador da rede

H8 8a) As habilidades facilitadoras do trabalho em rede estdo positivamente correlacionadas com a

confianga no coordenador da rede

8b) As habilidades inibidoras do trabalho em rede estdo negativamente correlacionadas com a confianga
no coordenador da rede

H9 A confianga no coordenador da rede esté positivamente correlacionada com a participagao dos actores
organizacionais nas actividades da rede

H10 A confianga no coordenador da rede esta positivamente correlacionada com o sucesso da rede

H11 A confianca no coordenador da rede tem um papel mediador entre as variaveis antecedentes e a

participacé@o dos actores organizacionais nas actividades da rede

H12 A confianca no coordenador da rede tem um papel mediador entre as variaveis antecedentes e o
sucesso da rede

QP 3: Qual a influéncia do envolvimento nas actividades da parceira na percepgéo de sucesso da rede?

H13 A participagdo dos actores organizacionais nas actividades da rede esta positivamente correlacionado
com o sucesso da rede
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CAPITULO 5. Metodologia da Investigacéo

z

Neste capitulo € apresentada a metodologia seguida nesta investigacdo e a
justificacdo pelas op¢des tomadas. Da-se a conhecer os procedimentos inerentes a
preparacdo do questiondrio e a operacionalizacdo das variaveis em jogo, passando em
revista os procedimentos adoptados na recolha de dados e a composi¢cdo da amostra em
estudo. Por fim, apresentam-se procedimentos estatisticos adoptados na andlise dos

dados.

5.1 METODOLOGIA

A metodologia seguida na presente investigacdo foi condicionada pelas
caracteristicas especificas do contexto que serviu a sua elaboracdo, ou seja, ter como
referéncia uma parceria temporaria de promocdo da salde — O Roteiro para a Saude
Materno-Infantil para Todos os Imigrantes — levada a cabo por um conjunto de
organizacdes locais, provenientes de diferentes sectores de intervencdo comunitaria,
coordenadas por uma organizacao lider — a Santa Casa da Misericordia de Lisboa — e em
que o investigador foi um dos actores envolvidos no trabalho em rede, enquanto
coordenador da rede. Este condicionalismo reflectiu-se a varios niveis: desde o
enquadramento problemético a op¢ao das variaveis em estudo e a escolha das unidades

de andlise, passando pelos métodos e modelo de andlise adoptado.

O problema em estudo resultou da experiéncia vivida pelo investigador ao longo
da realizacdo do roteiro de saude, reflectindo-se na preocupacdo com os diferentes niveis
de envolvimento registado pelas organizagbes-membro nas actividades da rede,
procurando-se, assim, compreender melhor a influéncia relativa dos factores sistémicos,
institucionais/organizacionais e interpessoais na participagdo dos diversos actores

organizacionais no trabalho em rede e no sucesso da rede.

As varidveis colocadas em evidéncia para a compreensdo deste fendmeno
emergiram, por um lado, da experiéncia adquirida pelo investigador ao longo da
realizacdo deste projecto e das entrevistas exploratérias efectuadas a alguns dos
dirigentes das organizacdes que aderiram a rede, e, por outro lado, como resultado das
orientacbes fornecidas pela revisdo de literatura efectuada. Ou seja, sdo tidos
consideracdo aspectos especificos relacionados a percepc¢ao de confiangca nos sistemas
sociais basicos de uma sociedade (confianca sistémica); com os motivos que levaram as

organizacdes a aderir & rede e com os riscos/beneficios percepcionados em relacédo a
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adesdo a rede (factores de cardcter institucional/organizacional); com as habilidades
facilitadoras/inibidoras do trabalho em rede demonstradas pelo coordenador da rede e a
confianca percepcionada em relacdo ao coordenador da rede (factores interpessoais);
procurando conhecer melhor a influéncia destes factores no grau de envolvimento dos
actores organizacionais nas actividades da rede e na avaliacdo do sucesso da rede e,
neste enquadramento, se a confiancga interpessoal assume o papel de varidvel mediadora

entre as variaveis antecedentes e de resultado.

Note-se que a variavel confianga no coordenador da rede ndo pretende avaliar a
confiabilidade individual de cariz psicolégico ou de personalidade, mas antes procura
avaliar o grau de confianca interpessoal tendo como referencia os papéis de
coordenacdo, pelo que se estd perante um tipo de confianga interpessoal que se
aproxima mais das caracteristicas da confianca rapida, tal como foi proposto por
Meyerson et al. (1996) e Wehmeyer & Riemer (2007).

Em termos metodoldgicos, esta investigagdo assenta fundamentalmente numa
linha de tipo dedutivo-positivista quando procura compreender o objecto de estudo com
base andlise quantitativa tendo como referéncia os pressupostos evidenciados pelo
enquadramento tedrico (Fielding & Schreier; 2001; Flick, 2005). No entanto ndo deixa de
ter influéncia de tipo indutivo-construtivista ao ter em consideracdo a experiéncia vivida
pelo investigador ao longo da realizacdo do roteiro de salde e as narrativas de actores
privilegiados, quer na construcdo do objecto de estudo, quer na analise e compreensao
dos resultados obtidos (Flick, 2005). Pode assim considerar-se que apesar de o processo
de investigacdo assentar fundamentalmente na abordagem quantitativa, ele nao
prescinde da utilizacdo da abordagem mais de tipo construtivista. Esta combinacdo de
métodos de recolha e analise de informacdo ndo é vista como uma fraqueza
metodolégica, mas antes como uma forma de pluralismo metodolégico e de
enriquecimento componentes analiticas e dos resultados alcangados pela investigacao
(Brannen, 2005, p.175).

A opcado em se privilegiar o método quantitativo justifica-se pelo facto de ser este
0 mais utilizado nos estudos que procuram avaliar o papel mediador da confianca
interpessoal entre os factores antecedentes e de resultado, no contexto das parcerias
interorganizacionais (Donada & Nogatchewky, 2007), em particular pelo modelo de
avaliacéo dos efeitos de mediacdo desenvolvido por Baron & Kenny (1986), o qual exige
a realizagcdo de procedimentos de cardcter quantitativo para a andlise da relacdo entre as
variaveis independentes, dependentes e mediadora. Esta opcéo justifica-se ainda porque

by

se quer desenvolver um modelo de andlise apriorista adequado a compreensdo da
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relacdo entre as variaveis em estudo, com base na testagem das hipéteses enunciadas
(Almeida & Pinto, 1986).

Como o presente estudo se limita ao contexto em que foi realizado roteiro de
saude, ndo procurando a generalizacdo dos resultados no espaco e na populacdo em
geral, a seleccdo das unidades de analise privilegiou a importancia que estas
representaram para o estudo em causa nao sendo significativo a sua representatividade,
pelo que se restringiu aos actores individuais envolvidos no trabalho em rede e que

pertenciam as organizag6es-membro envolvidas neste projecto.

A aplicacdo do pré-teste também apresentou alguns problemas metodolégicos
pois, pela limitagdo da populagdo em estudo, foi necesséario que alguns dos individuos
convidados para realizar o pré-teste (6 no total de 15), fossem posteriormente solicitados
a responder novamente aos inquéritos, agora ja na sua versao final, de forma serem

integrados na investigacéo.

Outro dos condicionantes da metodologia utilizada relacionou-se com o facto de o
investigador ser um dos actores do trabalho em rede — enquanto coordenador da rede —
levando a que o procedimento de aplicacdo dos questionarios tivesse de ser ajustado a
esta circunstancia. Assim, os questionarios foram enviados aos lideres das organizacdes,
que por sua vez os distribuiram pelos colaboradores envolvidos no trabalho em rede.
Estes, apés o seu preenchimento, enviaram-nos, em envelope com taxa paga, para o
Centro de Administracéo e Politicas Publicas do Instituto Superior de Ciéncias Sociais e
Politicas da Universidade Técnica de Lisboa CAAP, onde foram posteriormente
recolhidos para analise. Procurou-se assim assegurar, neste processo, 0 maior
distanciamento possivel entre investigador/actor e as unidades de andlise, ndo sendo, no
entanto, de desprezar na analise os eventuais efeitos, por um lado, de familiaridade com

o social (Pinto & Almeida, 1986) e, por outro, de desejabilidade social (Oliveira, 2004).

5.2 CONSTRUCAO DO QUESTIONARIO

Dado o facto de esta investigacdo se centrar na relacao aprioristica das variaveis
em estudo e na testagem das hipoteses derivadas do modelo de andlise proposto,
decidiu-se pela aplicacdo de um questionario na recolha dos dados para analise (Almeida
& Pinto, 1986).

A construcdo do questionario teve de se adaptar as especificidades do palco de
investigacdo, sustentando-se no entanto a sua elaboracdo no suporte teérico fornecido

pela revisdo da literatura, nas entrevistas exploratérias efectuadas a alguns dos lideres

169



Factores de Sucesso nas Redes Interorganizacionais de Caracter Temporario |
T N N —  — N R N A e,

das organizacdes-membro e na experiéncia do investigador ao longo da realizacdo do
roteiro de salude. Procedeu-se ainda a aplicacdo de um pré-teste a primeira versado do

guestionario de modo a afinar este instrumento de medida.

5.2.1 AS ENTREVISTAS EXPLORATORIAS

De modo a se proceder a operacionalizacao das variaveis, para além da revisdo
da literatura, procurou-se complementar a informacdo com a aplicagdo de entrevistas
exploratdrias que permitissem explorar o significado operacional das varidveis em estudo
e ajustar os itens produzidos a realidade empirica em andlise (Ghiglione & Matalon,
1993). Ao todo foram realizadas seis entrevistas a lideres de organizacBes que
participaram no Roteiro de salde Materno-Infantil para Todos os Imigrantes, que

decorreram durante o més de Fevereiro de 2009.

As entrevistas foram conduzidas em formato semiestruturado tendo como
referéncia as variaveis que se pretendiam operacionalizar. O guido da entrevista (Anexo
II) serviu apenas para orientacdo do entrevistador, pois, com o evoluir da entrevista, as
gquestdes colocadas acabaram por se adequar ao seu discorrer, tendo sempre em vista

0s objectivos previstos (Ghiglione & Matalon, 1993).

Assim, comegou por se solicitar aos entrevistados que falassem sobre a sua
experiéncia de trabalho em rede, para de seguida introduzir o tema dos motivos que
levavam uma organizacdo — e em particular a sua organizacdo — a aderir e envolver-se
no trabalho em rede. Abordaram-se ainda os temas relacionados com o0s riscos e
beneficios de trabalhar em rede, as caracteristicas da lideranca e o papel dos
coordenadores da rede, referindo-nos em particular as suas habilidades. Foi ainda
solicitado que os entrevistados se referissem aos aspectos mais relevantes a ter em
conta para que se estabelecesse a confianca entre os representantes das organizacdes-

membro e os coordenadores da rede.

Em geral os entrevistados consideraram que 0s principais motivos que levam uma
organizacao a aderir a uma rede de parceiros é a possibilidade de partilhar recursos e de
objectivos comuns, seguindo o argumentario comum a teoria da dependéncia de
recursos. Contudo, alguns dos motivos apresentados relacionaram-se, em particular, com
as caracteristicas especificas da prépria rede e com a identificacdo das organizacbes
com as actividades que iriam ser desenvolvidas no ambito da rede. Neste sentido, os
motivos relacionados com a variavel em estudo ‘legitimidade organizacional para aderir a

rede’, 0os entrevistados em geral referiram-se ao facto de o envolvimento no trabalho em
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rede depender da vocacao organizacional para fazer parceria, argumentando: “se ha uma
predisposicdo inerente ao funcionamento da prépria associacdo isso € meio caminho

andado para que se dé essa parceria”.

Ora, esta constatacdo acabou por reforcar a utilidade de abordar o envolvimento
dos actores organizacionais na perspectiva do novo institucionalismo sociolégico, de
modo a compreender qual a importancia da legitimidade organizacional interna, em
particular na perspectiva da legitimidade de adesé&o a rede, no processo de envolvimento
dos actores organizacionais do trabalho em rede e na sua percepgdo de sucesso da

rede.

Quanto a identificagdo das fontes de legitimagédo da adesé&o a rede, ficou patente
na generalidade das respostas dos lideres entrevistados que estas derivam
fundamentalmente da estratégia organizacional em relagdo ao valor que a organizagao
d4 & adesdo a rede e ao trabalho em rede, enquanto forma de alcangar quer os
objectivos da rede quer os objectivos organizacionais. Alguns dos inquiridos chegaram
mesmo a referenciar que a sua organizacdo adere as redes porque a sua estratégia de
gestdo procura fomentar e divulgar entre os colaboradores o valor acrescentado que o

trabalho em rede pode trazer para os resultados da organizacao.

Esta perspectiva foi defendida pelos lideres entrevistados quando referiram que
“0s modelos de gestao devem facilitar a relac@o entre os servicos e 0 estabelecimento de
parcerias”, ou que o grau de envolvimento nas parcerias depende “primeiro da preé-
disposicdo que existe para fazer parceria, se ha uma predisposi¢cdo inerente ao
funcionamento da propria associacdo isso é fundamental, € meio caminho andado para
que se dé essa parceria e que nao haja situacdes de retraccado para implementacdo
dessa parceria; em segundo lugar, se a parceria engrandece o trabalho que em conjunto
se pode fazer, pois € muito mais importante o trabalho que se faz em parceria do que

aquele que se desenvolve isoladamente”.

Por outro lado, quando a estratégia organizacional se baseia muito “na no¢éo de
capelinha ou de quererem ficar com o protagonismo”, a legitimacdo organizacional
interna da importancia da adesao as redes e de trabalhar em rede fica muito afectada,
constituindo um obstaculo para que as organizagfes se envolvam nas actividades da
rede, com medo de poderem perder protagonismo ou serem alvo de oportunismo por

parte das “organiza¢cfes mais poderosas”, ou com maior visibilidade social.

A opinido geral dos inquiridos foi no sentido em que é tdo importante o grau de

motivacao em aderir a uma parceria como 0s objectivos da prépria rede. Esta perspectiva
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€ ilustrada por um dos entrevistados quando diz que a adesdo a uma parceria “depende
do interesse do objecto em si e do que vamos trabalhar, se tivermos uma area em
tenhamos interesse em trabalhar melhor, acabamos por procurar a parceria que
complementem o trabalho e, portanto, faz com a organizacdo queira procurar

parceiros...e isso tem muito a ver com as pessoas que estdo responsaveis pela relacao”.

Nesta perspectiva, surgiu também a ideia de que a motivacdo organizacional para
aderir & rede depende quer dos lideres organizacionais e da sua propenséo para levar a
sua organizacao a aderir e trabalhar em rede, quer da capacidade dos coordenadores da
rede em convencerem as organizacfes a aderirem a rede quer pela importancia do
problema a resolver, quer pelo papel da organizag&o na resolugéo desse problema, quer,
ainda, pela mais-valia que podera resultar para todas as organizacdes envolvidas na
rede. Tal como referiu um dos inquiridos: “ a adeséo as parcerias e o envolvimento nas
actividades da parceria tem muito a ver com a estrutura e as estratégias organizacionais,
pois a forma como cada organizagdo se organiza internamente, as motivacoes, as linhas
estratégicas que defende e a forma como os recursos humanos estédo envolvidos nessas
linhas estratégicas, acabam por influenciar muito o posicionamento organizacional em

relacdo a cada parceria”.

Para além das fontes internas de legitimacdo do trabalho em rede, os inquiridos
se referiram, muito particularmente, as pressGes externas exercidas pelos fundos
comunitarios quando exigiam, como critério de acesso, o desenvolvimento do trabalho
em rede de parceiros, levando a que as organizac@es fossem, de algum modo, obrigadas

a incorporar na sua estratégia a necessidade de trabalhar em rede.

Quanto aos riscos derivados da adesdo as parceiras, a maior parte dos
argumentos apresentados pelos entrevistados revelou como principal risco a
possibilidade de oportunismo, referenciado como “o abuso por parte de alguns parceiros”.
No entanto, os diferentes entrevistados foram unanimes em considerar que quando nas
organizacdes a parceria € vista como um empreendimento que resulta em maiores
beneficios que riscos para a organizacdo, entdo estas estardo mais disponiveis para

integrar novas parcerias e envolverem-se no trabalho em rede.

Quando os entrevistados foram solicitados a falar sobre a importancia da
confianga nos coordenadores da rede para o sucesso da rede, todos eles consideraram
que a confianga nestes actores desempenhavam um papel muito importante, quer no
envolvimento das organiza¢cfes no trabalho em rede, quer no sucesso da rede. Como

disse uma das entrevistadas: “Eu penso que a confianca que se tem nos coordenadores
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da rede de parceiros...é¢ um factor de seguranca, € uma base de sustentacdo para o
desenvolvimento da parceria”; ou de outro dos entrevistados, lider de uma associacao de
apoio a imigrante que referiu que “a confianca interpessoal do grupo em relacao ao lider

€ importante para que se crie esse clima e esse espirito de equipa, de parceria efectiva”.

A confianca dos parceiros em relagdo ao coordenador da rede foi considerada em
geral como um dos factores essenciais para que uma parceria funcione bem e se alcance
os objectivos da rede. Contudo, a competéncia destes coordenadores foi também
considerada fundamental para o funcionamento da parceria. Disse um dos entrevistados:
“a decisdo acerca dos profissionais que sao seleccionados para representar as
instituicbes nessa parceria e coordenar a rede, tém que ter um perfil adequado de acordo

com os préprios objectivos da parceria”.

Quanto as habilidades que os coordenadores da rede devem possuir para facilitar
o trabalho em rede e alcancar os objectivos da rede, as mais referenciadas foram a
capacidade de relacdo humana, de comunicagdo em grupo, de criar consensos e gerir
conflitos. Pelo que, mesmo que o coordenador da rede ndo tenha elevadas competéncias
na problematica especifica em jogo, devera ser capaz de gerir projectos e capacidade

estratégica de levar os parceiros a cooperar entre si.

Por outro lado, o trabalho em rede pode ser inibido quando os parceiros sentem
que estdo a ser utilizados de forma oportunista, estdo a ser manipulados pelas
organizacoes lideres ou pelos seus coordenadores, ou ainda que estes ndo assumem 0S
compromissos assumidos. Se os coordenadores da rede ndo tém perfil para assumir este
papel, por muito conhecimento que possam ter sobre uma determinada problemética o
trabalho em rede néo sera facilitado e os objectivos da rede poderao ficar em causa. Tal
como referiu um dos entrevistados: “existem pessoas que sdo nomeadas para serem
coordenadores da parceria e que nao tém nenhuma capacidade para o fazer. Por muito
gue sejam especialistas na problematica, ndo tém habilidade nenhuma para exercer a
sua actividade fora do conforto concedido pela hierarquia. E, no trabalho em parceria, o
importante ndo € a hierarquia mas a capacidade de didlogo e de compreender os pontos
de vista de todos os parceiros. Trabalhar com aquelas pessoas, mesmo que se queira,
torna-se uma tarefa quase impossivel. Ja tenho encontrado pessoas que, S&o
inacreditveis, ndo tém jeito nenhum para ligar as partes. Nesta situacdo o melhor é
substituir o mediador, mas também pode dar-se o caso de as organiza¢des responsaveis
pela coordenacdo das parcerias ndo serem sensiveis a este condicionalismo, e ai temos

que trabalhar nas condicbes adversas”.
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Os dados obtidos através das entrevistas foram bastante proliferos e
ultrapassaram em muito aquilo que eram 0s seus objectivos para esta investigacao, pois
a informacéo recolhida daria para proceder ao enquadramento problematico em outras
areas de investigacdo no ambito das redes interorganizacionais e da sua coordenacéo®’.
Contudo, importa sublinhar que estes dados e a sua consequente analise contribuiram
significativamente para a construcdo da primeira versdo do questionario que foi

submetido ao pré-teste.

5.2.2 PRE-TESTE

O questionario foi sujeito a um pré-teste aplicado a 9 voluntarios e 6
colaboradores (n=15) de uma das organizacoes que aderiu ao Roteiro de Saude
Materno-Infantil para Todos os Imigrantes. Estes voluntarios eram utentes dessa
organizacao e tinham colaborado na distribuicdo de informacao de rua (panfletos e flyers)
que serviu para divulgar o roteiro de saude e de outro tipo de informacéo de saude util
para os imigrantes (direitos e deveres, recursos disponiveis e sua localizacdo, etc.).
Alguns deles chegaram mesmo a participar nalgumas actividades levadas a cabo por
esta organizacdo como, por exemplo, o “quiosque de saude” colocado no Centro
Comercial da Mouraria, na freguesia do Socorro. A opgao por esta amostra utilizada no
pré-teste afigurou-se como adequada, pois, apesar de a maioria dos individuos que a
compunham nédo serem colaboradores da organizacéo, tinham participado no roteiro de

saude em questdo e poderiam ter esta experiéncia como referéncia.

A aplicagdo do pré-teste decorreu no dia 26 de Fevereiro de 2009, numa das
salas de reunibes desta organizacdo, e na apresentacdo dos questiondrios aos
voluntérios foi-lhes pedido que respondessem tendo em consideragdo a experiéncia que
tiveram durante a sua prestagdo nas actividades do roteiro. Durante o preenchimento
foram tiradas as duvidas que foram surgindo e no final realizou-se uma discusséo livre
em que foram apresentadas as criticas e sugestdes de como o instrumento de recolha de

dados poderia ser melhorado.

A amostra ficou assim composta por 15 inquiridos, dos quais 33,3% do sexo
masculino e 66,7% do sexo feminino. 35,7% dos inquiridos tem idade compreendida

entre 0os 20 e 0s 29 anos, 42,9% entre os 30 e 0s 39 anos e 21,4% entre ao 40 e o0s 49

7 As transcricdes das entrevistas realizadas encontram-se disponiveis no Centro de Administracéo e
Politicas Publicas do ISCSP.
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anos. Quanto a escolaridade, 21,4% possuia 0 ensino basico, 42,9% possuia 0 ensino

secundario e 35,7% possuia 0 ensino superior.

Este estudo piloto foi relevante porque, por um lado, permitiu modificar e afinar os
itens de modo a que se tornassem mais compreensiveis e, por outro lado, permitiu testar

a consisténcia interna (alfa-cronbach) dos itens que compunham as variaveis em estudo.

5.2.3 O QUESTIONARIO — OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS

De seguida sdo apresentados os procedimentos adoptados na elaboragdo do

guestionario desde a formulacado da sua versdao inicial até a sua verséo final.

A primeira versado do instrumento de colheita de dados resultou da combinacéo
entre os itens que decorreram da revisdo de literatura, da experiéncia do investigador
durante a realizacdo do roteiro de saude e da informacéo obtida através das entrevistas
exploratérias. ApOs ter sido submetido ao pré-teste, procedeu-se as alteracdes

convenientes de forma a se obter a versao final do questionario (Hill & Hill, 2000).

O questionario ficou configurado em quatro momentos. Num primeiro momento
abordam-se as questdes referentes a legitimidade organizacional para aderir a rede, a
percepcdo dos riscos/beneficios, a confianca institucional e as habilidades dos
coordenadores de rede. Chegados aqui, colocou-se a questdo que procurou avaliar a
confianga nos coordenadores de rede. Num terceiro momento foram colocadas as
guestdes referentes as variaveis resultado, ou seja, o envolvimento das organiza¢gdes nas
actividades da rede e 0 sucesso da rede. E, por fim, surgem as questdes inerentes a

caracterizacao sociodemogréfica dos inquiridos.

Apresenta-se de seguida os procedimentos adoptados em relagdo ao afinamento

de cada uma das variaveis em estudo:

i. Legitimidade organizacional para aderir a rede
Como ja foi referenciado, neste trabalho a varidvel legitimidade organizacional
para aderir a rede é conceptualizada como a percepg¢do que os stakeholders internos tém
sobre a legitimidade dos motivos que levaram a sua organizacdo a aderir a parceria
tendo em consideracéo, por um lado, a procura de sentido para integrar a rede com base
nas experiéncias e actividades desenvolvidas pela sua organizacdo (legitimidade
cognitiva baseada na compreensibilidade), e, por outro lado, as verdades axiomaticas

gue se encontram disseminadas na organizacdo e que levam os stakeholders internos a
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percepcionar a adesdo a rede como uma decisdo estratégica adequada e inevitavel dado
0 valor que a organizacdo atribui a cooperacdo e ao trabalho em rede (legitimidade

cognitiva baseada nas verdades axiomaticas).

Apesar de existir um largo consenso entre os académicos sobre no que consiste a
legitimidade, o mesmo nao se verifica em relacdo a forma como medir empiricamente
este conceito. De facto, na pesquisa efectuada sobre estudos que procuram avaliar a
variavel legitimidade organizacional interna no contexto das redes interorganizacionais,
observou-se que existe uma grande heterogeneidade das medidas empiricas utilizadas
na avaliacdo deste conceito, principalmente porque as medidas utilizadas tendem a
avaliar a legitimidade organizacional interna com referéncia as especificidades dos
estudos e ao contexto em que eles se aplicam. Esta tem sido uma critica recorrente
relativamente aos estudos que utilizam medidas directas de avaliacdo da legitimidade
organizacional interna (Hannan & Glenn, 1992; Baum & Powell, 1995; Grewal et al., 2001,
Schneiberg & Clemens, 2006).

Este estudo também se deparou com a dificuldade em encontrar uma medida de
avaliacdo da legitimidade organizacional para aderir & rede adequada ao objecto
empirico, quer porque grande parte dos estudos examinados assentavam numa
metodologia qualitativa, quer porque os itens construidos ndo se adequavam a
especificidade da desta investigacdo. Optou-se entdo por construir uma medida de
avaliagdo da legitimidade organizacional para aderir & rede assente num conjunto de
itens que reflectissem a perspectiva da legitimidade cognitiva baseada na
compreensibilidade (porque sempre esteve envolvida com a problematica da imigracao;
porque a sua experiéncia € indispensavel na abordagem aos problemas de saude dos
imigrantes; porque este tipo de programa se enquadra no seu ramo de actividade), e nas
verdades axiomaticas (porque reconhece a utilidade deste tipo de programas, porque
valoriza muito a cooperacdo em parceria; porque a diversidade dos parceiros envolvidos
garante uma abordagem apropriada ao problema do acesso dos imigrantes aos servigos
de saude). A opcédo por analisar apenas um dos tipos de legitimidade — optando pela
perspectiva da legitimidade cognitiva em detrimento da legitimidade pragmética e moral —
teve em consideracdo o facto de se pretender captar a percep¢do dos stakeholders
internos derivada de mecanismos estratégicos associados a cultura e identidade
organizacional que os ajudam a perceber a adesdo a rede como uma deciséo certa e
adequada. Sabendo, contudo, que se esta a captar apenas a dimensdo cognitiva da

legitimidade, negligenciando, de algum modo, a multidimensionalidade deste conceito.
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Com base nos resultados obtidos com a aplicacdo do pré-teste, foi possivel
verificar que dois itens (porque sempre esteve envolvida com a problematica da
imigracdo; porque a sua experiéncia é indispensavel na abordagem aos problemas de
saude dos imigrantes) influenciavam negativamente a consisténcia interna (Alfa
Cronbach) da escala de avaliacdo da variavel legitimidade organizacional, pelo que se

decidiu pela eliminag&o destes itens.

Na sua versdo final, para efeitos de integracdo no questionario, foram
considerados 4 itens para avaliar a variavel legitimidade organizacional, com loadings
factoriais aceitaveis e com uma razoavel consisténcia interna (a=,6595) derivada do pré-
teste® (Tabela 6). Cada um dos itens foi medido com base numa escala de Likert de 5

pontos (1 “discordo totalmente”; 5 “concordo totalmente”).

Tabela 6 — Performance estatistica dos itens utilizados para medir a legitimidade
organizacional para aderir a rede, com base nos resultados do pré-teste

ltens Loading ade
Factorial | Cronbach
» Porque este tipo de programa se enquadra no 898
seu ramo de actividade '
» Porque reconhece a utilidade deste tipo de 672
programas ' 6595
e Porque valoriza muito a cooperagédo em 595 '
parceria '
» Porque a diversidade dos parceiros envolvidos 690
garante uma abordagem apropriada '

ii. Percepcéo de risco/beneficios da adesédo asrede s

Quanto a variavel referente a percepcdo dos stakeholders internos sobre os
riscos/beneficios associados a adesdo a rede, em vez de se tratarem separadamente as
dimensdes dos riscos e dos beneficios, como tem sido pratica em varios estudos
(McMillan et al., 1995; Prestby et al., 1990; Chinman et al., 1996; Butterfoss et al., 1996;
El Ansari & Phillips, 2004), optou-se por medir esta variavel apenas com a aplicacdo de
um item (“A adesdo a uma parceria resulta em maiores riscos do que beneficios”) que
pretende captar a percepcao global dos riscos/beneficios de adesdo a uma parceria, tal
como foi utilizado por Kegler et al. (1998) num estudo sobre os factores que contribuiam

para a efectividade das parcerias comunitarias de promocdo da saude. Este item foi

% Dado o pré-teste ter sido aplicado a uma amostra muito pequena (n=15), considera-se como
razoavel o alfa de Cronbach atingido.
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medido com base numa escala de Likert de 5 pontos (1 “discordo totalmente; 5 “concordo

totalmente).

Apresenta-se de seguida a estatistica descritiva da varidvel percepcdo de

riscos/beneficios com base nos resultados obtidos no pré-teste (Tabela 7).

Tabela 7 — Estatistica descritiva da variavel riscos/beneficios
com base nos resultados obtidos no pré-teste

N Vélidos 15

Faltas 0
Média 2,47
Desvio Padréo 1,13
Variancia 1,27
Minimo 1
Méaximo 4

iii. Confianga sistémica
No presente estudo, a avaliacdo do grau de confianca sistémica pretende ter uma
visdo geral de como este tipo de confianca impessoal pode influenciar o envolvimento
dos actores no trabalho em rede, a constituicAo da confianca interpessoal (nos

coordenadores da rede) e, consequentemente na percepg¢do de sucesso da rede.

Para medir a variavel confianca sistémica teve-se como referéncia os estudos que
procuram avaliar a confianca que as pessoas tém nas instituicbes formais de uma
sociedade. Estes estudos tém sido utilizados tanto em inquéritos a nivel local nacional
(Cabral et al., 1998), como a nivel internacional (World Values Survey). Regra geral, as
escalas utilizadas procuram avaliar a percepcdo das pessoas relativamente a
confiabilidade depositada nos diferentes sociais basicos de uma sociedade, sendo
construido um item para medir o grau de confianca em relacdo a cada uma das
instituicdes consideradas pertinente para o estudo. Contudo, no presente estudo optou-se
por considerar apenas um item que questionava 0s representantes organizacionais
envolvidos na rede sobre a confiabilidade geral em relagdo as instituicbes da nossa
sociedade (tribunais, parlamento, seguranca social, saude, educacdo, empresas
privadas, seguradoras, seguranca publica...). O item foi avaliado numa escala de Likert

de 5 pontos (1 “ndo se pode confiar”; 5 “pode-se confiar totalmente”).

Apresenta-se de seguida a estatistica descritiva da varidvel confianca sistémica

com base nos resultados obtidos no pré-teste (Tabela 8).

178



Factores de Sucesso nas Redes Interorganizacionais de Caracter Temporario

Tabela 8 — Estatistica descritiva da variavel confianca sistémica
com base nos resultados obtidos no pré-teste

N Validos 15

Faltas 0
Média 3,00
Desvio Padrao 1,25
Variancia 1,57
Minimo 1
Maximo 5

iv. Habilidades de coordenacao da rede

Ao longo da revisao da literatura, ficou demonstrada a importancia dos papéis de
coordenacdo da rede enquanto componente fundamental para promover o
comprometimento e o envolvimento dos actores no trabalho em rede através da partilha
de informacédo e a visdo entre os parceiros (Chislip & Larson, 1994; Luke, 1998; Kaniji &
Moura, 2001), de modo a se atingir os objectivos da rede e o seu sucesso. Contudo, as
habilidades evidenciadas pelos coordenadores da rede durante a realizacdo das
actividades da rede podem, por um lado, facilitar o desenvolvimento do trabalho em rede
ou, por outro lado, inibi-lo. Assim, na avaliagdo da variavel habilidades de coordenacao
da rede teve-se em consideracgdo esta dissemelhanca, procurando colocar em evidéncia
qual o tipo de habilidades que tém maior influéncia na formacdo da confianga nestes
actores, no envolvimento dos actores organizacionais no trabalho em rede e,

conseguentemente, no sucesso da rede.

Na construcéo dos itens que procuraram medir as habilidades de coordenacéo da
rede referenciou-se, principalmente, aos trabalhos desenvolvido por Paul Williams (2002;
2008; 2010) sobre as habilidades dos boundary spanners, enquanto coordenadores da

rede, que podem influenciar o sucesso da rede ou o seu fracasso.

Quanto as habilidades facilitadoras do trabalho em rede foram construidos 3 itens
relativos as habilidades comunicacionais (A informacdo fornecida para preparacédo do
roteiro foi a necessaria e a mais importante; Foram utilizados todos 0os meios possiveis e
adequados para transmitir a informacéo sobre o roteiro de saude; A informacéo sobre o
roteiro de saude foi transmitida de uma forma bastante clara e objectiva), 2 itens relativos
as habilidades de empatia (Foi claramente solicitada a nossa opinido e ideias sobre a
preparacdo e planeamento do roteiro de saude; As nossas perspectivas sobre o roteiro
de saude foram ouvidas e respeitadas), 3 itens sobre as habilidades de competéncia

técnica (Foi-nos fornecido todo o apoio técnico necessario para o desenvolvimento das
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actividades no ambito do roteiro de saude; Houve elevada competéncia técnica no apoio
gque nos foi dado para o desenvolvimento das actividades no ambito do roteiro de saude;
Sempre que solicitdimos foi-nos dado apoio técnico), 2 itens sobre as habilidades de
envolvimento na visdo (A ideia proposta para o roteiro de saude foi claramente
transmitida e que acabou por facilitar 0 nosso envolvimento; Foi claramente reconhecida
a importancia da nossa organizacao para a realizacdo do roteiro de saude), 1 item sobre
a habilidade politica (foi importante a sensibilidade politica dos coordenadores da rede
para conseguir o envolvimento dos parceiros no roteiro de saude) e 1 item sobre a
habilidade para a resolugdo de conflitos (todos os conflitos que pudessem afectar a

relacdo entre os parceiros do roteiro de saude foram resolvidos).

Para avaliar as habilidades inibidoras do trabalho em rede foram construidos 2
itens relativos as habilidades de oportunismo (O roteiro de saude serviu apenas para o
proveito de alguns dos parceiros; Nao foram cumpridos muitos dos compromissos
assumidos com os parceiros do roteiro de saude) e 2 itens relativos as habilidades de
manipulacdo (Os métodos utilizados para influenciar a nossa participacdo no roteiro de
saude ndo foram os mais adequados; Foi dado propositadamente mais relevo a alguns

parceiros que participaram no roteiro de saude)

Avaliada a consisténcia interna dos itens que compunham as duas dimensdes das
habilidades de coordenacédo da rede, foram excluidos aqueles itens que tinham maior
influéncia na reducdo do a de Cronbach. Assim, foram retirados 8 itens relativos as
habilidades facilitadoras do trabalho em rede e 2 itens relativos as habilidades inibidoras

do trabalho em rede.

Na sua versao final, para efeitos de integracdo no questionario, com base nos
resultados obtidos no pré-teste, foram considerados 6 itens para medir as habilidades
facilitadoras do trabalho em rede (a=0,8776), e 2 itens para medir as habilidades
inibidoras do trabalho em rede (a=0,7544). Cada um dos itens foi medido com base numa

escala de Likert de 5 pontos (1 “discordo totalmente”; 5 “concordo totalmente”).

Apresenta-se a seguir a performance estatistica das variaveis habilidades
facilitadoras e inibidoras do trabalho rede, tendo em consideracéo os loadings factoriais e

o a de Cronbach obtidos na amostra utilizada para o pré-teste (Tabela 9).
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Tabela 9 — Performance estatistica dos itens utilizados para medir as habilidades facilitadoras
e inibidoras do trabalho em rede, com base nos resultados do pré-teste

Loadings ade

Dimensoes Itens X
Factoriais Cronbach

* Ainformacéo sobre o roteiro de saude foi
transmitida de uma forma bastante clara e 721 - 477
objectiva

e As nossas perspectivas sobre o roteiro de
salde foram ouvidas e respeitadas

e Aldeia proposta para o roteiro de saude foi
claramente transmitida e que acabou por , 792 ,258
facilitar 0 nosso envolvimento

«  Houve elevada competéncia técnica no 8776
apoio que nos foi dado para o 899 -396
desenvolvimento das actividades no &mbito ' ’
do roteiro de salide

e Sempre que solicitamos foi-nos dado apoio
técnico

e Todos os conflitos que pudessem afectar a
relacdo entre os parceiros do roteiro de ,818 -,104
saude foram resolvidos

e Na&ao foram cumpridos muitos dos

Habilidades COMpPromissos assumidos com 0s parceiros -,232 , 783

inibidoras do do roteiro de saude

trabalhoem |«  Os métodos utilizados para influenciar a
rede nossa participa¢do no RS ndo foram os mais ,209 ,919

adequados

712 -,563

Habilidades

facilitadoras

do trabalho
em rede

,891 ,050

, 7544

v. Confianga no coordenador da rede

Para medir a confianca no coordenador da rede procedeu-se a uma adaptacéo da
escala de avaliacdo da confianca interpessoal produzida por Zaheer et al. (1998) que tem
sido utilizada em diversos estudos que procuram colocar em evidéncia o seu papel
mediador no contexto das redes interorganizacionais (Lui et al.,, 2006). Esta escala é
composta por 5 itens que avaliam a previsibilidade, a confiabilidade, e as expectativas em
relacdo a justica dos comportamentos demonstrados pelos boundary spanners nas
relagbes interorganizacionais®. Assim, seguindo esta referéncia, na avaliacdo da
confianga no coordenador da rede foram produzidos 3 itens relativos a satisfacdo das
expectativas de justica (Agiu abaixo das nossas expectativas; Procurou sempre satisfazer
0S nossos interesses; Procurou retirar proveito do trabalho dos outros), 1 item relativo a
confiabilidade (Teve “duas faces” nas relagbes que manteve connosco) e 1 item relativo a
previsibilidade (J& sabemos como age em relacdo a diferentes situacdes). A escala

construida foi adaptada as caracteristicas do presente estudo, pelo que os itens foram

% Na sua versio original, a escala de avaliagdo da confianca interpessoal elaborada por Zaheer et
al. (1998) é composta pelos 5 itens seguintes: 1. My contact person has always been evenhanded in
negotiations with me; 2. | know how my contact person is going to act. S/he can always be counted on to act
as | expect; 3. My contact person is trustworthy; 4. | have faith in my contact person to look out for my
interests even when it is costly to do so; 5. | would feel a sense of betrayal if my contact person's performance
was below my expectations.
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escritos tendo em consideracdo a experiéncia tida com o coordenador da rede, ao
contrario da escala de referéncia em que os itens tém em consideracao, principalmente,

as expectativas em relacdo ao comportamento futuro.

Apoés a avaliacdo da consisténcia interna, verificou-se que, tal como era esperado,
o item relativo a previsibilidade baixava o a de Cronbach para niveis inaceitaveis (<0,60),
acabando por ser retirado. Na verséo final foram apenas considerados os outros 4 itens
(Tabela 10), com loadings factoriais aceitaveis e com um valor de a de Cronbach de
0,7859. Cada um dos itens foi medido com base numa escala de Likert de 5 pontos (1

“discordo totalmente; 5 “concordo totalmente”).

Tabela 10 — Performance estatistica dos itens utilizados para medir a confianca nos
coordenadores da rede, com base nos resultados do pré-teste

Itens Loading ade
Factorial | Cronbach
* Agiu abaixo das nossas expectativas (1) ,825
. _Procurou retirar sempre satisfazer os nossos 766
interesses ' 7859
e Procurou retirar proveito do trabalho dos outros (1) ,837 '
e Teve “duas faces” nas relagdes que manteve 765
€oNNosco (1) ’

(1) Para calculo do a de Cronbach foram invertidas as pontuagdes

vi. Participag&o dos actores organizacionais nas ac  tividades da rede

Para avaliar o envolvimento dos actores organizacionais nas actividades da rede
teve-se como referéncia as medidas utilizadas em diversos estudos que relacionam esta
variavel com a lideranca, o clima organizacional, as normas institucionais e a satisfagdo
com o trabalho em rede (Butterfoss et al., 1996; Rogers et al. 1993; Kegler et al., 1998;
Prestby et al., 1990; Provan & Milward, 1991). Na sua generalidade, estas medidas
avaliam, por um lado, o nimero e o tipo de actividades em que as organizagbes se
envolvem (reunides, encontros, actividades de organizagéo, planeamento e realizagéo de
outras acgdes especificas); e, por outro lado, as horas despendidas na realizacdo dessas
actividades. No presente estudo considerou-se apenas 0 nimero e o tipo de actividades

em que 0s actores organizacionais participaram.

Assim, comecou-se por elaborar uma lista de actividades especificas que foram
levadas a cabo ao longo do planeamento e realizacdo do roteiro de saude (tipo:
participou nas actividades de planeamento do roteiro de salde; Contribuiu para a
divulgacdo do roteiro de saude; Realizou ac¢des de sensibilizacdo para a populacdo
imigrante...), tendo ao todo sido listadas 15 actividades diferentes. Esta lista foi
incorporada no questionario onde era pedido aos inquiridos que indicassem quais as

actividades em que a sua organizacao participou. Para avaliar esta variavel, dividiu-se as
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respostas em 5 graus de participacdo (Grau 1: “muito baixo nivel de participacdo” —
participou de 1 a 3 actividades; Grau 2: “baixo nivel de participacdo” — participou de 4 a 6
actividades; Grau 3: “Razoavel participacdo” — participou de 7 a 9 actividades; Grau 4:
“alta participacao” — participou de 10 a 12 actividades; Grau 5: “muito alta participacao” —
participou de 13 a 15 actividades), de forma a permitir relacionar melhor esta variavel
com as outras variaveis em estudo que utilizam na sua avaliagdo uma escala de Likert de
5 pontos (1 “discordo totalmente”; 5 “concordo totalmente”). Apresenta-se de seguida a
estatistica descritiva da variavel envolvimento nas actividades da rede, com base nos

resultados obtidos no pré-teste (Tabela 11).

Tabela 11 — Estatistica descritiva da variavel envolvimento nas
actividades da rede, com base nos resultados obtidos no

pré-teste

N Validos 15

Faltas 0
Média 4,27
Desvio Padréo 0,884
Variancia 0,781
Minimo 3
Maximo 5

vii. Sucesso da rede

Para a avaliacdo desta variavel seguiu-se a metodologia proposta por Dawes
(2008), segundo o qual o sucesso da rede é o resultado da avaliagdo do sucesso a nivel

estrutural, de performance e relacional.

Assim, a nivel da estrutura foi considerado um item relativo a satisfacdo com a
representacdo sectorial da parceria, seguindo a proposta de Hayes et al. (2000). Este
item foi numa escala de Likert de 5 pontos (1 “Nada adequada”; 5 “Completamente

adequada”).

A performance da rede foi avaliada com base na percepc¢do dos resultados
alcancados pela parceria, tendo como referencia os objectivos a que se propunha
(Gottlieb et al., 1993). Assim foram construidos 5 itens relacionados com os objectivos do
roteiro de saude (Criar pontes entre os parceiros que nele participaram; Activar a rede de
parceiros locais na abordagem a problematica do acesso das gravidas e dos filhos dos

imigrantes aos servicos de saude; Divulgar informacao util sobre os recursos de saude
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disponiveis para as gravidas e filhos dos imigrantes; Que as gravidas e as criancas filhos
de imigrantes conhecessem melhor os recursos de saude a que tém direito; Aproximar as
gravidas e os filhos dos imigrantes aos recursos de saude disponiveis), medidos numa
escala de Likert de 5 pontos (1 “discordo totalmente; 5 “concordo totalmente”), obtendo-

se, nos resultados do pré-teste, um a de Cronbach de 0,7112.

Por fim, a nivel relacional foi avaliada a satisfacdo global com a participagdo na
parceria (Butterfoss et al., 1996; Kegler et al., 1998), tendo sido construidos 3 itens
relativos a satisfacdo com o papel da organizacdo na parceria, com a influéncia que a
organizacao teve no roteiro de saude e com os resultados alcancados pelo roteiro de
saude. Estes trés itens foram medidos numa escala de Likert de 5 pontos (1 “discordo
totalmente; 5 “concordo totalmente”), obtendo-se, nos resultados do pré-teste, um a de
Cronbach de 0,8911.

De seguida apresenta-se a os itens que compdem a variavel sucesso da rede,
tendo em consideracédo os trés niveis de avaliagdo e com base nos resultados obtidos no
pré-teste e os a de Cronbach dos itens que comp8em as dimensdes relacional e de

performance (Tabela 12).

Tabela 12 — Itens que compdem as 3 dimensdes da varidvel sucesso da rede e a de
Cronbach das dimensdes relacional e performance

Dimensobes Itens ade
Cronbach

E e Em que medida considera que a representacao

strutura - . ; -
sectorial dos parceiros foi adequada

e Criar pontes entre os parceiros que nele
participaram

e Activar a rede de parceiros locais na abordagem a
problematica do acesso das gravidas e dos filhos
dos imigrantes aos servicos de saude

*  Divulgar informag&o util sobre os recursos de

Performance saude disponiveis para as gravidas e filhos dos , 7112
imigrantes

e Que as gravidas e as criancas filhos de imigrantes
conhecessem melhor os recursos de saude a que
tém direito

e Aproximar as gravidas e os filhos dos imigrantes
aos recursos de saude disponiveis

«  Esté satisfeito com o papel da sua organizacéo na
parceria do roteiro de saude

»  Esté satisfeito com a influéncia que a sua
organizacdo teve na parceria do roteiro de salde

»  Esté satisfeito com os resultados alcancados com a
parceria do roteiro de saude

Relacional ,8911
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5.3 DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

A Ultima parte do questionéario destinou-se a obter a informag&o sociodemogréfica
sobre os sujeitos inquiridos para este estudo. Estes dados incluiam o género, a idade, a
escolaridade, a categoria socioprofissional e o tipo de parceiro, permitindo descrever o
perfil dos participantes envolvidos no trabalho em rede e as caracteristicas das

organizagdes a que pertenciam (Tabela 13).

Tabela 13 - Itens sociodemograficos

Sexo

Idade

Escolaridade (Ensino primario, secundario e Superior)

Categoria socioprofissional (Dirigente; técnico superior; colaborador; voluntario; outro)

Tipo de parceiro (Servico publico; IPSS; Associacéo; Paroquia; Comunidade religiosa; outra)

5.4 PROCEDIMENTOS ADOPTADOS NA RECOLHA DOS DADOS

Os gquestionarios de autopreenchimento foram respondidos pelos representantes
organizacionais envolvidos nas actividades do roteiro de saude. De modo a garantir
algum distanciamento entre o investigador e o0s inquiridos, os questionarios foram
primeiro enviados para os dirigentes das organizacbes parceiras que depois 0s
distribuiam pelos colaboradores que estiveram envolvidos nas actividades da parceria
(Hill & Hill, 2000). Cada questionario continha um predmbulo onde eram apresentados 0s
objectivos do estudo, sendo dadas garantias sobre o0 anonimato das respostas e a
confidencialidade dos dados. Juntamente com o questionario seguia um envelope, com
taxa paga, enderecado ao Centro de Administracdo e Politicas Publicas do Instituto
Superior de Ciéncias Sociais e Politicas da Universidade Técnica de Lisboa, para onde o
guestionario foi enviado ap6s ao seu preenchimento, sendo ai recolhido pelo
investigador. Este procedimento visou também garantir algum distanciamento entre os

inquiridos e o investigador.

O envio dos questionarios aos dirigentes organizacionais decorreu durante o0 més
de Maio de 2009, tendo-se recebido questionario até ao més de Julho daquele ano. No
total foram enviados 73 questionarios, dos quais foram recebidos 56, perfazendo uma
taxa de resposta de 77%. No entanto, ap0s revisdo dos questionarios recebidos, no
sentido de apurar eventuais erros de preenchimento ou falta de informacdo que
permitisse 0 seu tratamento estatistico, foram excluidos 2 questionarios. Mais tarde
verificou-se que dois dos gquestionarios constituiam respostas outliers, tendo também sido
eliminados. Foram assim validados para analise 52 questionarios, ou seja, 71% do total

de questionarios enviados.
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5.5 AMOSTRA

A amostra utilizada neste estudo foi ndo probabilistica de tipo intencional, em que
a selecgéo das unidades que a integraram teve como referencia o objectivo da pesquisa
(Hill & Hill, 2000), tendo como unica condi¢cdo de inclusdo o facto de os inquiridos
pertencerem a uma das organizacdes-membro do roteiro de saude. Assim, do universo
de 73 sujeitos que satisfaziam a partida esta condicdo, apenas 52 acabaram por fazer
parte da amostra em estudo, pois os restantes foram excluidos, ou porque n&o
responderam ao questionario ou por erro de preenchimento do mesmo. Destes, 30,8% do
sexo masculino e 69,2% do sexo feminino. 40,4% Com idades compreendidas entre os
20 e os 29 anos, 36,5% entre os 30 e os 30 anos, 13,5% entre os 40 e os 49 anos e,
apenas, 3,8% tém idades entre 0s 60 e 0s 65 anos. Quando a escolaridade, 9,6% tem o
ensino basico, 28,8% 0 ensino secundario e, a maioria, 53,8% 0 ensino superior. Em
relacdo a categoria socioprofissional, 13,5% séo dirigentes, 34,6% técnicos superiores e
50% funcionarios. Por fim, quanto ao tipo de organizacéo a que pertenciam os inquiridos,
61,5% pertenciam a servicos publicos, 23,1% a IPSS’'s, 3,8% a associacbes de
imigrantes, 3,8% a organizacdes religiosas (Tabela 14).

Tabela 14 — Distribuicdo da amostra por sexo, grupo etario,

escolaridade, categoria socioprofissional e tipo de
organizagdo a que pertencem

Sexo Frequéncia %
Masculino 16 30,8
Feminino 36 69,2
Sub-total 52 100,0

NR 0 0

Total 52 100

Grupo etario Frequéncia %
20-29 21 40,4
30-30 19 36,5
40-49 7 13,5

60-65 2 3,8
Sub-total 49 94,2

NR 3 5,8
Total 52 100,0

Escolaridade Frequéncia %

Ensino Bésico 5 9,6
Ensino Secundario 15 28,8
Ensino Superior 28 53,8
Sub-total 48 92,3

NR 4 7,7
Total 52 100,0

Categoria socioprofissional Frequéncia %
Dirigente 7 13,5
Técnico superior 18 34,6

Colaborador/funcionério 26 50
Sub-total 52 98,1

NR 1 1,9
Total 54 100,0

Tipo de organizacdo Frequéncia %
Servico publico 32 61,5
IPSS 12 23,1

Associacéo de imigrantes 2 3,8

Organizacéo religiosa 2 3,8
Sub-total 48 92,3

NR 4 7,7
Total 52 100,0

186



Factores de Sucesso nas Redes Interorganizacionais de Caracter Temporario -

5.6 PROCEDIMENTOS ESTATISTICOS

Os dados recolhidos foram inseridos numa base de dados para serem submetidos

ao tratamento estatistico, utilizando para o efeito o pacote estatistico do SPSS 17.0*%.

Comecou-se por proceder a analise estatistica descritiva de todas as variaveis em
estudo e & analise factorial e da consisténcia interna (a de Cronbach) das variaveis
compostas. Assim, quando as variaveis sdo medidas por mais de 2 itens, estas foram
submetidos & andlise factorial de componentes principais de forma a verificar a
adequacdo da andlise factorial a matriz de dados em questdo e a homogeneidade dos

itens.

Foi utilizado o método de Kaiser-Meyer-Olkin*®* (KMO) e o teste de esfericidade
de Bartlett (sign.<0,001) para comparar as correlacBes simples com as correlacdes
parciais obtidas entre os itens (Maroco, 2003, p. 267). De acordo com 0s resultados
obtidos, foram apenas seleccionados os itens com loadings superiores a 0,50, no caso do
pré-teste (Howell, 1992), e superiores a 0,70 para os dados obtidos na amostra do
trabalho de campo (Hulland, 1999). Para avaliar a consisténcia interna dos itens que

compdem as variaveis teve-se em consideracdo o a de Cronbach®®,

Em relagdo aos dados obtidos no pré-teste foi considerado apenas valores de a
de Cronbach superiores a 0,50 (Davies 1964, citado por Maroco & Garcia-Marques, 2006,
p. 73), tendo em consideracdo tratar-se de uma amostra excessivamente pequena. Ja
para a amostra derivada do trabalho de campo apenas foram considerados valores de a

de Cronbach superiores a 0,70 (Nunnaly, 1978).

Analisada a performance das varidveis compostas, procedeu-se ao calculo dos
novos valores desta variavel combinando os valores obtidos em cada item num Unico
indice, através da opgdo Transform-Compute do SPSS.

Para verificacdo da independéncia entre as varidveis compostas em estudo,

procedeu-se a analise factorial das variaveis independentes compostas (legitimidade para

19 Este programa foi cedido pela Associacdo de estudantes do ISCSP que o disponibiliza para os

investigadores desta instituicdo académica.

101 Apesar de nao existir um teste rigoroso para os valores de KMO, de uma forma geral considera-

se que: valores < 0,50 a recomendacao relativa & analise factorial é inaceitavel; valores ] 0,5 — 0,6] a
recomendacdo € ma mas ainda aceitavel; valores entre] 0,5 — 0,6] a recomendagdo € ma mas ainda
aceitavel; valores entre] 0,6 — 0,7] a recomendagédo é mediocre; valores ] 0,7 — 0,8] a recomendacado é média;
valores entre ] 0,8 — 0,9] a recomendacgédo é boa; e, valores entre ] 0,9 — 1] a recomendagédo é excelente
(Moroco, 2003, p. 268).

192 5 g de Cronbach é uma das medidas mais utilizadas para determinar a consisténcia interna de

um grupo de variaveis, permitindo apurar se os itens de uma escala medem a mesma realidade (Nunnaly,
1978).
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aderir a rede; Habilidades facilitadoras do trabalho em rede e habilidades inibidoras do
trabalho em rede), da variavel mediadora (confiangca nos coordenadores da rede) e
variaveis resultado compostas (efectividade do trabalho em rede e satisfacdo com a

participacdo na parceria).

Procedeu-se ainda a analise das componentes principais com varia¢ao varimax a
todos os itens que compdem as variaveis independentes e dependentes compostas e a

variavel mediadora.

Para testar se a variavel confianca interpessoal no coordenador da rede tem
potencial enquanto varidvel mediadora adoptaram-se 0s procedimentos propostos por
Baron & Kenny (1986). Estes autores definem varidvel moderadora como uma variavel
qualitativa ou quantitativa que afecta a direccdo e/ou a for¢ca da relacéo entre a variavel
independente e a variavel dependente. Assim, para que uma variavel tenha efeito
mediador é necessario que se verifiguem quatro condi¢fes: (1) que existam correlagbes
entre as variaveis independentes e a variavel mediadora, (2) que a variavel mediadora
esteja correlacionada com as variaveis dependentes; (3) que as variaveis independentes
estejam correlacionadas com as variaveis dependentes; e, finalmente, (4) que na
presenca da varidvel mediadora se verifiqgue uma diminuicdo do efeito das correlacbes

entre as variaveis independentes e as variaveis dependentes.

Para testar o poder explicativo das varidveis independentes em relacdo as
variaveis dependentes e mediadora, procedeu-se a analise de regressao linear multipla,

seguindo o método stepwise (Pinto, 2009).

Dado que o0 modelo de regressao linear multipla necessita da verificacdo de néo
multicolinearidade entre as variaveis, ou seja, da independéncia entre as variaveis

independentes, procedeu-se a andlise do VIF'®

(variance inflation factor), da tolerance,
do condition index e da variance proportion, como forma de avaliar as correlaces entre
as variaveis explicativas. Aplicou-se ainda o teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov
aos residuos padronizados (standardized residual), de modo a verificar se 0s residuos
apresentam uma distribuicdo normal e a homogeneidade da varidncia das variaveis
residuais através da analise do gréfico de dispersdo dos residuos estudantizados
(studantized residual) em funcdo dos valores previstos padronizados (standartized
predicted value), de modo a avaliar a existéncia ou ndo de homocedasticidade. A
aplicacao do teste de Durbin-Watson permitiu ainda avaliar a independéncia das variaveis

residuais (Pinto, 2009)

193 pe acordo com Pestana & Gajeiro (2000),
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Por fim, recorreu-se a andlise bivariada no sentido de explorar as associacdes
entre as variaveis que ndo acabaram por entrar no modelo explicativo, avaliando-se o0s
coeficientes de correlacdo (r de Pearson) entre as variaveis independentes e

dependentes em estudo (Pinto, 2009).
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CAPITULO 6. Analise dos Resultados

by

Neste capitulo procede-se a apresentacdo dos dados obtidos no trabalho de
campo e ao seu tratamento com apoio do programa SPSS 17.0., tendo como referencia

0s procedimentos estatisticos estabelecidos.

6.1 ESTATISTICA DESCRITIVA DAS VARIAVEIS INDEPENDENTES

6.1.1 LEGITIMIDADE ORGANIZACIONAL PARA ADERIR A REDE

Y Y

Procedeu-se a analise estatistica descritiva, & analise factorial e a analise da
consisténcia interna (a de Cronbach) dos dados obtidos nos 4 itens que medem a
variavel legitimidade organizacional para aderir a rede. Na tabela 15, para além da
apresentacdo da média e do desvio-padrdo corresponde a cada um dos 4 itens, constata-
se, ainda, que todos os itens apresentam loadings factoriais superiores a 0,70, para um
KMO de 0,785 e um a de Cronbach de 0,801.

Tabela 15 — Performance estatistica dos itens utilizados para medir a legitimidade
organizacional para aderir a rede, com base nos dados do trabalho de campo

Itens - Desvio | Loading ade
e padrdo | Factorial N Cronbach

4,48 , 707 ,858

e Porque reconhece a utilidade
deste tipo de programas

e Porque a diversidade dos
parceiros envolvidos garante 4,18 , 748 742
uma abordagem apropriada

e Porque valoriza muito a

, 785 ,801

= . 4,46 ,676 ,816
cooperacdo em parceria
e Porque este tipo de programa
se enquadra no seu ramo de 4,24 ,916 778

actividade

Analisada a performance estatistica dos 4 itens que compdem a variavel
legitimidade organizacional para aderir a rede, procedeu-se ao calculo dos novos valores
desta variavel combinando os valores obtidos em cada item num Unico indice, através da
opcao Transform-Compute do SPSS. Apresenta-se de seguida a estatistica descritiva da

medida composta obtida nesta operacéo (Tabela 16).
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Tabela 16 — Estatistica descritiva do indice obtido pela média da
soma dos itens que compdem a variavel legitimidade
organizacional para aderir a rede

N Validos 52

Faltas 0
Média 4,30
Desvio Padréo 627
Variancia 393
Minimo 3
Maximo 5

Tendo como referéncia a escala Likert de 1 a 5, utilizada nas respostas aos itens
gque compunham esta variavel, verificou-se que esta varidvel composta obteve um valor
de 4,30 de média, para desvio padréo de 0,627 e uma variancia de 0,393. O valor minimo
alcancado por esta variavel foi de 3. Estes valores reflectem que, na sua maioria, 0s
inquiridos percepcionam como legitimo que a sua organizacéo tivesse aderido a rede em

causa.

6.1.2 PERCEPCAO DE RISCOS/BENEFICIOS

A variavel percepgéo dos riscos/beneficios associados & adesdo a uma parceria
foi avaliada apenas por um item (“A ades&o a uma parceria resulta em maiores riscos do
gue beneficios”). Apresenta-se de seguida a estatistica descritiva desta varidvel com

base nos dados obtidos no trabalho de campo (Tabela 17).

Tabela 17 — Estatistica descritiva do item que avalia a variavel
Riscos/beneficios

N Validos 52

Faltas 0
Média 2,29
Desvio Padréao 977
Variancia 954
Minimo 1
Maximo 4

Avaliada numa escala de Likert de 1 a 5, esta variavel obteve um valor de 2,29 de
média, para desvio padrdo de 0,977 e uma variancia de 0,954. O valor minimo obtidos
nas respostas foi de 1 (discordo totalmente) e 0 maximo de 4 (concordo), revelando que

os inquiridos, apesar de na sua maioria discordarem que a ades&o a uma parceria resulta
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em maiores riscos que beneficios, consideram que a adesdo a uma parceria pode

resultar em riscos para a sua organizagao.

6.1.3 CONFIANCA SISTEMICA

A variavel confiancga sistémica foi medida através de um item que questionou 0s
inquiridos sobre a confiabilidade geral em relagdo as instituicdes da nossa sociedade
(tribunais, parlamento, seguranca social, saude, educacdo, empresas privadas,
seguradoras, seguranca publica...). Apresenta-se de seguida a estatistica descritiva

desta variavel com base nos dados obtidos no trabalho de campo (Tabela 18).

Tabela 18 — Estatistica descritiva do item que avalia a variavel
confianca sitémica

N Validos 47

Faltas 5
Média 285
Desvio Padréo 691
Variancia 477
Minimo 1
Maximo 5

Os resultados obtidos nesta variavel distribuiram-se desde o valor minimo ao valor
méximo da escala de Likert (de 1 a 5), apesar da média das resposta se situar
ligeiramente abaixo do valor intermédio (2,85), para um desvio padrdo de 0,691 e uma
variancia de 0,477. Assim, de um modo geral, a variavel confianga sistémica revela uma

tendéncia para os valores centrais da escala de Likert.

6.1.4 HABILIDADES DE COORDENACAO DA REDE

A variavel habilidades de coordenacgdo da rede foi avaliada em duas dimensdes.
Uma refere-se as habilidades facilitadoras do trabalho em rede e a outra as habilidades
inibidoras do trabalho em rede. Assim, procedeu-se a andlise estatistica descritiva, a
andlise factorial e a andlise da consisténcia interna (a de Cronbach) dos dados obtidos
nos itens que medem estas duas dimensdes da varidvel habilidades de coordenacao da
rede. Como se pode verificar na tabela 19, todos os 6 itens que medem as habilidades
facilitadoras do trabalho em rede apresentam loadings factoriais superiores a 0,70, para
um valor de KMO de 0,859, uma esfericidade de Bartlett de 373,79 (Sig.<,001), e um a de

Cronbach de 0,93. Também os itens que compdem as habilidades inibidoras do trabalho

193



Factores de Sucesso nas Redes Interorganizacionais de Caracter Temporario

em rede apresentam uma performance bastante aceitavel, com loadings factoriais acima
de 0,70 e um a de Cronbach de 0,72.

Tabela 19 — Performance estatistica dos itens utilizados para medir as habilidades facilitadoras e
inibidoras do trabalho em rede, com base nos dados obtidos no trabalho de campo

Desvio ade Loadings

IS I s padrdo | Cronbach Factoriais

KMO Bartlett

* Ainformacé&o sobre o
roteiro de saude foi
transmitida de uma 3,84 1,065 844 -,222
forma bastante clara
e objectiva

* As nossas
perspectivas sobre o
roteiro de salude 3,71 1,058 ,823 -,213
foram ouvidas e
respeitadas

* A ideia proposta para
o roteiro de saude foi
claramente
transmitida e que

Habilidades acabou por facilitar o

facilitadoras nosso envolvimento

do trabalho | « Houve elevada
em rede competéncia técnica
no apoio que nos foi
dado para o 3,60 1,136 ,937 -,043
desenvolvimento das
actividades no ambito 814 246,60
do roteiro de saude ’ Sig.<,001

* Sempre que
solicitamos foi-nos 3,84 1,043 ,895 ,011
dado apoio técnico

* Todos os conflitos
que pudessem
afectar a relagéo
entre os parceiros do
roteiro de salude
foram resolvidos

* Foi dado
propositadamente
mais relevo a alguns
parceiros que

Habilidades participaram no

inibidoras roteiro de saude

do trabalho | « N&o foram cumpridos

em rede muitos dos
compromissos
assumidos com 0s
parceiros do roteiro
de saude

3,96 ,999 ,863 -,159

,93

3,64 1,026 ,768 -,186

2,31 1,083 -,281 ,835

72

2,60 1,268 -,005 ,908

Dados os valores estatisticos serem aceitaveis, procedeu-se a decomposi¢cao da
variavel habilidades de coordenacdo da rede em duas variaveis distintas, a saber, a
variavel habilidades facilitadoras do trabalho em rede e a variavel habilidades inibidoras
do trabalho em rede. Assim, combinando os valores obtidos nos 6 itens referentes a
variavel habilidades facilitadoras do trabalho em rede, através da opcdo Transform-

Compute do SPSS, obteve-se a seguinte estatistica descritiva desta variavel (Tabela 20):
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Tabela 20 — Estatistica descritiva do indice obtido pela média da
soma dos itens que compdem a variavel habilidades
facilitadoras do trabalho em rede

N Vaélidos 52

Faltas 0
Média 381
Desvio Padréo 872
Variancia 760
Minimo 1
Maximo 5

Os resultados obtidos pela composicao dos 6 itens que compunham esta variavel
redundaram num valor de 3,81 de média, para um desvio padrdo de 0,872 e uma
variancia de 0,760. As respostas distribuiram-se desde o valor minimo ao valor maximo
da escala de Likert (utilizada para a avaliacdo de cada um dos itens). No entanto, a
tendéncia é para uma percepgdo geral acima do valor intermédio, o que revela que na
sua maioria os inquiridos percepcionaram que os coordenadores da rede demonstraram

habilidades que facilitaram o trabalho em rede.

Seguiu-se 0 mesmo critério em relagdo a varidvel habilidades inibidoras do

trabalho em rede, tendo-se obtido a seguinte estatistica descritiva (Tabela 21):

Tabela 21 - Estatistica descritiva do indice obtido pela média da
soma dos itens que compdem a variavel habilidades
inibidoras do trabalho em rede

N Validos 52

Faltas 0

Média 2,38
Desvio Padréo 1,075
Variancia 1,156
Minimo 1
Maximo 5

J& quanto aos resultados obtidos pela composicdo dos 2 itens que compunham a
variavel habilidades inibidoras do trabalho em rede, verificou-se um valor de 2,38 de
média, para um desvio padrdo de 1,075 e uma variancia de 1,156. As respostas
distribuiram-se do valor minimo ao valor maximo da escala de Likert (de 1 a 5), revelando
que apesar da maioria dos inquiridos discordar que os coordenadores da rede

demonstraram habilidades inibidoras do trabalho em rede, uma parte significativa
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posicionou-se acima do valor intermédio, 0 que significa uma percepcao consideravel de
demonstracdo de habilidades inibidoras do trabalho em rede por parte dos

coordenadores da rede.

6.2 ESTATISTICA DESCRITIVA DA VARIAVEL MEDIADORA : CONFIANGA NO
COORDENADOR DA REDE

A variavel confianca no coordenador da rede foi avaliada com base em 4 itens. No
entanto, um dos itens (Procurou sempre satisfazer os nossos interesses) apresentou um
loading factorial de 0,556 — inferior ao valor minimo considerado aceitavel de 0,70 — pelo
que foi retirado na avaliagdo desta variavel. Foram assim considerados trés itens com
loadings factoriais acima de 0,70, para um KMO de 0,625 e um a de Cronbach de 0,633
(Tabela 22).

Tendo em consideragéo que os itens foram construidos pela negativa, por forma a
se uniformizar os valores obtidos nesta variavel com as outras variaveis em estudo, foram
invertidas as pontuagdes obtidas, ou seja, na escala de Likert de 5 pontos, o valor 1

corresponde a “concordo totalmente” e o valor 5 corresponde a “discordo totalmente”.

Tabela 22 — Performance estatistica dos itens utilizados para medir a confianga no
coordenador da rede, com base nos dados obtidos no trabalho de campo

Itens - Desvio | Loading ade
e padrdo | Factorial Lo Cronbach

4,08 1,115 , 739

e Agiu abaixo das nossas
expectativas

e Procurou retirar proveito do
trabalho dos outros

e Teve “duas faces” nas relagbes
gue manteve connosco

3,78 1,263 , 726 ,625 ,6331

3,94 | 1,243 ,823

Procedeu-se de seguida ao célculo dos novos valores da variavel confiangca no
coordenador da rede, combinando os valores obtidos em cada um dos itens através da

opc¢ao Transform-Compute do SPSS.

Apresenta-se de seguida a estatistica descritiva da medida composta obtida nesta

operacéo (Tabela 23):
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Tabela 23 - Estatistica descritiva do indice obtido pela média da
soma dos itens que compdem a variavel confianca no
coordenador da rede

N Validos 52

Faltas 0
Média 388
Desvio Padréo 1939
Variancia 882
Minimo 1
Maximo 5

Tendo em considera¢@o que na avaliagdo desta variavel os valores da escala de
Likert foram invertidos, dada a natureza da construcdo dos seus itens, os resultados
obtidos pela composicéo dos 3 itens que compunham esta variavel, redundou num valor
de 3,88 de média, para um desvio padrao de 0,939 e uma variancia de 0,882. As
respostas distribuiram-se do valor minimo ao valor maximo da escala de Likert e a
tendéncia das respostas dos inquiridos foi para uma percepgdo de confianga no

coordenador da rede.

6.3 ESTATISTICA DESCRITIVA DAS VARIAVEIS DEPENDENTES
6.3.1 PARTICIPACAO DOS ACTORES ORGANIZACIONAIS NAS ACTIVIDA DES DA REDE

Esta varidvel refere-se ao grau de participagdo dos actores organizacionais no
conjunto de actividades desenvolvidas pela parceria. Para avaliar esta variavel, dividiu-se

as respostas dos inquiridos em 5 graus de participacao:

o Nivel 1: “muito baixo nivel de participagédo” — participou de 1 a 3 actividades;
o Nivel 2: “baixo nivel de participagdo” — participou de 4 a 6 actividades;

o Nivel 3: “razoavel participagédo” — participou de 7 a 9 actividades;

o Nivel 4: “alta participacdo” — participou de 10 a 12 actividades;

o Nivel 5: “muito alta participacdo” — participou de 13 a 15 actividades.

Obteve-se, assim, a seguinte distribuicdo quanto aos niveis de participacéo
(tabela 24):
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Tabela 24 — Distribuigdo dos niveis de participagcdo organizacional
nas actividades da rede

N{vgl deN Frequéncia % %
participacao Acumulada
Nivel 1 4 7,7 7,7
Nivel 2 6 11,5 19,2
Nivel 3 12 23,1 42,3
Nivel 4 11 21,2 63,5
Nivel 5 19 36,5 100,0
Total 52 100,0

Com a seguinte estatistica descritiva (Tabela 25):

Tabela 25 - Estatistica descritiva dos resultados obtidos na
variavel participacdo organizacional nas actividades

da rede

N Validos 52

Faltas 0
Média 3.67
Desvio Padrao 1,294
Variancia 1,675
Minimo 1
Maximo 5

Tendo em consideracdo os 5 niveis de participacdo dos actores organizacionais
as actividades da rede, verificou-se que a média das respostas se situou em 3,67 para
um desvio padrao de 1,294 e uma variancia de 1,675, revelando que a maioria das
organizacdes teve uma de participacdo acima do nivel 3 (acima de 7 actividades
desenvolvidas no ambito da rede), ou seja, um grande envolvimento dos actores
organizacdes que foram objecto de inquiricdo nas actividades da rede. Contudo, as

respostas distribuiram-se por todos os niveis de participacéo.

6.3.2 SUCESSO DA REDE

Esta variavel foi avaliada com base no sucesso a nivel estrutural, de

performance e relacional. O sucesso estrutural foi avaliado através de um unico
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item, o sucesso de performance foi avaliado através de 5 itens e 0 sucesso

relacional foi avaliado através de 3 itens (Tabela 26).

Tabela 26 — Performance estatistica dos itens utilizados para medir as dimensfGes que compunham a

variavel sucesso da rede, com base nos dados obtidos no trabalho de campo

Dimensdes

Itens

Média

Desvio
padrédo

ade
Cronbach

Loadings
Factoriais

KMO

Bartlett

Estrutura

Em que medida considera
que a representagdo
sectorial dos parceiros foi
adequada

3,61

, 745

Performance

Criar pontes entre os
parceiros que nele
participaram

4,058

,8947

Activar a rede de parceiros
locais na abordagem a
problematica do acesso
das gravidas e dos filhos
dos imigrantes aos
servicos de saude

4,04

,907

Divulgar informacao util
sobre os recursos de
saude disponiveis para as
gravidas e filhos dos
imigrantes

4,27

, 770

Que as gravidas e as
criancas filhos de
imigrantes conhecessem
melhor os recursos de
salude a que tém direito

4,23

, 757

Aproximar as gravidas e 0os
filhos dos imigrantes aos
recursos de saude
disponiveis

4,19

,864

,8761

,613 | ,445

732 | ,197

,826 | ,177

,902 | ,142

,887 | ,099

Satisfacao

Esté satisfeito com o papel
da sua organizag&o na
parceria do roteiro de
saude

3,77

,807

Esta satisfeito com a
influéncia que a sua
organizagéo teve na
parceria do roteiro de
saude

3,63

,864

Esté satisfeito com os
resultados alcancados com
a parceria do roteiro de
saude

3,42

,848

,8609

,263 | ,861

,016 | ,885

,283 | ,831

759

262,127
Sig.<,001

Procedeu-se de seguida ao calculo dos valores da variavel sucesso da

rede com base nos valores obtidos em cada um dos itens que compunham as trés

dimensdes desta variavel, através da opcao Transform-Compute do SPSS.

Apresenta-se a estatistica descritiva da medida composta obtida com esta

operacao (Tabela 27):
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Tabela 27 — Estatistica descritiva do indice obtido pela média da
soma dos itens que compdem a variavel sucesso da

rede

N Validos 52

Faltas 0
Média 3.79
Desvio Padréo 587
Variancia 344
Minimo 1
Maximo 5

Os resultados obtidos pela composicdo dos nove itens que compunham esta
variavel redundaram num valor de 3,79 de média, para um desvio padrao de 0,587 e uma
variancia de 0,344. As respostas distribuiram-se do valor minimo ao valor maximo da
escala de Likert e a tendéncia das respostas dos inquiridos foi no sentido de concordar

que a rede teve sucesso, apesar de em alguns itens essa percepc¢ao ser negativa.

6.4 ANALISE FACTORIAL DAS VARIAVEIS COMPOSTAS EM ESTUDO

De acordo com o plano de andlise estabelecido, sucede-se a verificacdo da
independéncia entre as variaveis compostas em estudo, através da andlise factorial dos

itens que as compdem.

Num primeiro momento, procede-se a analise factorial das variaveis
independentes compostas (legitimidade para aderir a rede; Habilidades de coordenacdo
da rede) e da variavel mediadora (confianca nos coordenadores da rede), seguindo-se a

analise factorial da variavel resultado composta (sucesso da rede).

Ao se aplicar a andlise das componentes principais com variacdo varimax a todos
0s itens que compdem as variaveis independentes e mediadora compostas (Tabela 28),
verifica-se que estes itens se agrupam em 4 factores com valores préprios superiores a 1
e com loadings factoriais por item superiores a 0,50'*, para um KMO de 0,735 e um teste
de esfericidade de Bartlett de 403,1 (sign.<0,001).

O primeiro factor, correspondente a varidvel legitimidade para aderir & rede

(a=0,80), apenas surgiram problemas no item “porque valoriza muito a cooperagao em

1% pe acordo com Howell (1989), aplicada a andlise factorial de componentes principais com

rotagdo varimax, um item pode integrar um factor quando obtém loadings superiores a 0,50 e,
preferencialmente, ndo devera apresentar saturacdes superiores a 0,40 em mais do que um factor. Contudo,
este Ultimo principio podera ser tolerado em caso da investigagéo ser exploratdria.
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parceria” (r=0,583) pois também obteve uma saturacdo elevada na variavel habilidades
facilitadoras (r=0,518). Contudo, optou-se por manter este item dada a relevancia da
informac&o que ele continha quanto a percepcéo do valor que a organizacao atribuia ao
trabalho em rede e pelo facto de esta investigacdo ser de caracter exploratério em

relacdo a avaliacdo da variavel legitimidade organizacional para aderir a rede.

O segundo factor, relativo a variavel habilidades facilitadoras do trabalho em rede
(0=0,83), todos os itens apresentaram loadings factoriais bastante aceitaveis (>0,70),
apesar em dois dos itens que compunham esta variavel - “A informagéo sobre o RS foi
transmitida de forma clara e objectiva” (0,483) e “A ideia proposta para o RS foi
claramente transmitida e facilitou o nosso envolvimento”(0,463) — se obterem saturagoes
ligeiramente acima de 0,40 na variavel legitimidade organizacional para aderir a rede.
Ainda assim, optou-se por manter estes itens, tendo em consideragdo a margem de
ultrapassagem ser tao reduzida, n&o se justificando perder esta importante informacéao na

avaliacdo das habilidades facilitadoras do trabalho em rede.

Quanto ao terceiro factor, relativo as habilidades inibidoras do trabalho em rede
(a=0,72), foi avaliado por dois itens: um que avaliava a adequacdo dos métodos
utilizados para influenciar participacdo no nas actividades da rede (0,927); e outro que
procurava avaliar o cumprimento dos compromissos assumidos com os parceiros (0,728).
Este ultimo item obteve saturacbes de loading factorial superior a 0,40 na variavel
confianca nos coordenadores da rede confiangca. No entanto, para que a variavel
habilidades inibidoras do trabalho em rede ndo fosse apenas avaliada por um item e
tendo em consideracdo que a margem de ultrapassagem foi relativamente reduzida

(-0,463), decidiu-se por segurar a informacéao fornecida por este item.

Por fim, o quarto factor, relativo a varidvel confianca nos coordenadores da rede
(a=0,63), todos os itens apresentaram saturagdes superiores a 0,70. Importa referir que
ja anteriormente quando se efectuou a analise factorial apenas com a introducdo dos
itens de avaliagdo desta variavel, foi retirado um dos itens (“Procurou sempre satisfazer
0s nossos interesses”) pelo facto de apresentar um loading factorial de 0,556, ou seja,
inferior ao valor minimo considerado aceitavel de 0,70, que comprometia 0 a de
Cronbach. Esta decisdo mostrou-se acertada dado que este item surgia com uma
saturacdo muito elevada (superior a 0,60) na variavel habilidades inibidoras do trabalho

em rede.

A submissao dos itens que compunham as variaveis independentes e mediadora

a analise de componentes principais com rotacdo ortogonal varimax, permitiu estimar se
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0s itens estavam realmente a avaliar estas variaveis compostas e a garantir a
independéncias destas variaveis, de forma a prevenir problemas de multicolinearidade.

Apresenta-se de seguida os resultados obtidos nesta andlise factorial (Tabela 28):

Tabela 28 — Estrutura factorial das variaveis independentes e mediadora, compostas
por mais do que um item, apos rotagao varimax

Variaveis Itens 1 2 3 4
« Porque reconhece a utilidade deste tipo de 737 399 -220 -019
® programas
0 8o « Porque a diversidade dos parceiros
Bl g envolvidos garante uma abordagem ,761 ,239 ,142 ,229
'g 5. apropriada
S0 = R " " —
285 Porque valoriza muito a cooperagéo em 583 518* -.056 124
oc Y parceria
% * Porque este tipo de programa se enquadra
S no seu ramo de actividade ;765 135 | -,056 091

« Ainformac&o sobre o RS foi transmitida de
forma clara e objectiva 483 , 720 | -144 ,146

¢ As nossas perspectivas sobre o RS foram
ouvidas e respeitadas

,358 , 748 -,224 -,053

* Aideia proposta para o RS foi claramente

transmitida e facilitou o nosso envolvimento 463" 750 -141 -066

¢ Houve uma elevada competéncia técnica no
apoio que nos foi dado

¢ Sempre que solicitamos foi-nos dado apoio

,190 ,926 ,006 -,003

,063 ,927 -,005 -,069

Habilidades Facilitadoras do
trabalho em rede

técnico
* Todos os possiveis conflitos foram resolvidos ,193 , 750 -,072 ,218
¢ Nao foram cumpridos muitos dos
Swnog compromissos assumidos com os parceiros -,102 -,240 167 -,463
2 g R do RS
2 2¢ ’é * Os métodos utilizados para influenciar a
g = o0 nossa participagdo no RS ndo foram os mais -,022 -,053 927 -,021
I=9s adequados
* Teve “duas faces” nas relagGes que manteve ) ) )
o5 CONNOSCO ,062 ,046 ,043 ,782
@ @3 |+ Procurou retirar proveito do trabalho dos ) )
% £3 oUtros ,156 112 172 ,769
= g 3 * Agiu abaixo das nossas expectativas
8 8 ,253 ,265 -,031 ,699
a de Cronbach ,80 ,83 72 ,63

As duas variaveis resultado compostas utilizadas neste estudo (efectividade do
trabalho em rede e satisfacdo com a participagdo na parceria) serviam para medir o
sucesso do trabalho em rede juntamente com outra variavel que avaliava a satisfacao
com a representacao sectorial da parceria e que era avaliada apenas por um item (“em

que medida considera que a representacao sectorial dos parceiros foi adequada).

Assim, aplicada a analise das componentes principais com variacdo varimax aos
itens que compdem as variaveis resultado compostas (Tabela 29), verificou-se que os

itens se agrupam em 2 factores com valores préprios superiores a 1 e com loadings
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factoriais por item superiores a 0,50, para um KMO de 0,759 e um teste de esfericidade
de Bartlett de 262,1 (sign.<0,001).

Y

O primeiro factor obtido refere-se a variadvel efectividade do trabalho em rede
(0=0,88), composta por 5 itens. Apenas o item — “O RS permitiu criar pontes entre 0s
parceiros que nela participaram” (0.613) — apresentou problemas de saturacéo elevada
(0,445) no factor relativo a variavel satisfacdo geral com o trabalho em rede. Contudo,
pelo valor ser apenas ligeiramente superior ao limite de 0,40, ele acabou por ser incluido.
Para esta decisdo também teve importancia o facto de este item estar relacionado com

um dos objectivos do roteiro de saude.

Quanto a variavel satisfagdo geral com o trabalho em rede (a=0,86), todos os
itens apresentam loadings factoriais bem acima de 0,70 e sem problemas de saturagéo

no outro factor.

Apresenta-se de seguida os resultados obtidos na andlise factorial destas duas

variaveis compostas, que serviram para avaliar o sucesso da rede (Tabela 29):

Tabela 29 — Estrutura factorial das variaveis resultado compostas, apos rotacdo varimax

Variaveis Itens 1 2

* O RS permitiu criar pontes entre os parceiros que nela
participaram

* O RS permitiu activar a rede de parceiros locais na
abordagem & problematica do acesso das gravidas e dos , 732 ,197
filhos de imigrantes aos servicos de salude

¢ O RS permitiu divulgar informac&o Util sobre recursos de

,613 ,445

£
[
o
<
g
S RS permitiu di 26 :
s B saude disponiveis para as gravidas e os filhos de ,826 177
o imigrantes
§ * O RS permitiu que as gravidas e os filhos de imigrantes
S conhecessem melhor os recursos de saude a que tém ,902 ,142
g direito
hj * O RS permitiu aproximar as gravidas e os filhos de 887 099
imigrantes aos recursos de saude disponiveis ' '
oc « Esta satisfeito com o papel da sua organizacdo na parceria 263 861
S5 do RS
$Ecae » Esté satisfeito com a influéncia que a sua organizagéo teve
8823 S isfei influéncia qu ua organizag Vi 016 885
2= Ei 1 na parceria do RS
S5® « Esta satisfeito com os resultados alcangados com a
[S = - 283 831
parceria do RS ' '
a de Cronbach ,88 ,86

6.5 AVALIACAO DO PODER MEDIADOR DA VARIAVEL CONFIANGA NO COORDENADOR
DA REDE
Um dos objectivos do presente estudo consistia em avaliar o poder mediador da
variavel confianga interpessoal em relagdo ao coordenador da rede, entre as variaveis
independentes e as variaveis dependentes em estudo. Para testar o efeito mediador

daquela variavel adoptou-se os procedimentos propostos por Baron & Kenny (1986),
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e e e e
segundo 0s quais, para que uma variavel tenha efeito mediador é necesséario que se
verifiquem quatro condicbes: (1) que existam correlacbes entre as variaveis
independentes e a variAvel mediadora, (2) que a variavel mediadora esteja
correlacionada com as varidveis dependentes; (3) que as variaveis independentes
estejam correlacionadas com as variaveis dependentes; e, finalmente, (4) que na
presenca da variavel mediadora se verifiqgue uma diminuicdo do efeito das correlacbes

entre as variaveis independentes e as variaveis dependentes.

Assim, procedeu-se a andlise bivariada e ao célculo dos coeficientes de
correlagdo (r de Pearson) de forma a identificar os padrbes de associagdo entre as

variaveis em estudo. Os resultados deste procedimento séo apresentados na tabela 30.

Tabela 30 — Matriz de correlagdes entre as variaveis em estudo

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7
1. Legitimidade
2. Riscos/beneficios -177
3. Confianga sistémica ,019 ,003
4. Habilidades Facilitadoras ,549(**) -,105 | ,035
5. Habilidades Inibidoras -,269 ,306(*) | ,014 | -,277(*)
6. Confianga no Coordenador da Rede ,433(**) | -,483(**) | ,035 113 | -,357(*)
7. Participacao nas actividades da rede ,317(%) -,265 | ,040 | ,355(**) -,044 | 103
8. Sucesso da rede A497(*) -,139 | ,146 | ,670(**) | -,499(**) | ,073 | ,315(*)

** Correlagcao a um nivel de significancia de 1%
* Correlagdo a um nivel de significancia de 5%

Como se pode verificar, a variavel confianga no coordenador da rede apresenta
correlacdes significativas algumas das variaveis independentes, tais como: a legitimidade
organizacional para aderir a rede (r=0,433; p<0,01); a percepc¢ao de riscos/beneficios de
adesdo a rede (r=-0,483; p<0,01); e as habilidades inibidoras do trabalho em rede
(r=-0,277; p<0,05). No entanto, ndo se observam quaisquer correlacdes entre a variavel
confianca nos coordenadores da rede e as variaveis dependentes. Neste sentido,
constata-se que, por um lado, a variavel confianca no coordenador da rede ndo possui
qualquer poder mediador entre as variaveis independentes e dependentes, nao se
confirmando assim as hipoteses H11 e H 12, e, por outro lado, ndo existindo correlagbes
significativas entre esta varidvel e as variaveis dependentes, também néo se confirmam

as hipoteses H9 e H10.

Nesta decorréncia, deixa-se de procurar analisar a varidvel confianca no
coordenador da rede quanto ao seu potencial como variavel moderadora, passando a

apreende-la como mais uma variavel resultado ou dependente.
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6.6 FACTORES COM PODER EXPLICATIVO NA FORMACAO DA CONFIANC A NO
COORDENADOR DA REDE

Para avaliar o poder explicativo das varidveis independentes na formacao de
confianca nos coordenadores da rede, de forma a se testar as hipéteses H5, H6, H7, H8a
e H8b, procedeu-se a andlise de regressao linear multipla, seguindo o método stepwise
(Pinto, 2009). Recorreu-se também a analise bivariada no sentido de explorar as
associacfes entre as varidveis que ndao acabaram por entrar no modelo explicativo,
avaliando-se o0s coeficientes de correlacdo (r de Pearson) entre as variaveis

independentes e a varidvel confianga no coordenador da rede (Pinto, 2009).

Dado que o modelo de regresséo linear multipla necessita da verificagdo de néo
multicolinearidade entre as variaveis, ou seja, da independéncia entre as variaveis
independentes, procedeu-se a analise do VIF'® (variance inflation factor), da tolerance,
do condition index e da variance proportion, como forma de avaliar as correlagdes entre
as variaveis explicativas. Assim, verifica-se que os valores da estatistica VIF sdo baixos
(VIF=1,028, entre ambas as variaveis explicativas), os valores de tolerancia das variaveis
explicativas sdo elevados, aproximando-se de 1 (tolerance=0,973, em ambas as variaveis
explicativas), o condition index € inferior a 30 e a variance proportion é superior a 90%
apenas em uma das varidveis, confirmando-se, deste modo, a inexisténcia de

multicolinearidade neste modelo de regresséao (Pinto, 2009).

Aplicado o teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov aos residuos padronizados
(standardized residual), verifica-se que os residuos apresentam uma distribuicdo normal
(P-value=0,2).

Por sua vez, na avaliacdo da homogeneidade da variancia das variaveis residuais
através da analise do grafico de dispersdo dos residuos estudantizados (studantized
residual) em funcdo dos valores previstos padronizados (standartized predicted value)
(grafico 1), verifica-se que o0s residuos mantém uma amplitude aproximadamente
constante em torno do eixo 0, ndo mostrando tendéncias crescentes ou decrescentes,

pelo que se aceita a existéncia de homocedasticidade (Pinto, 2009).

195 pe acordo com Pestana & Gajeiro (2000),
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Gréfico 1 — Dispersao dos residuos estudantizados em fungéo
dos valores previstos padronizados das variaveis
residuais da confianga nos coordenadores da rede
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Finalmente, aplicado o teste de Durbin-Watson no sentido de se avaliar a
independéncia das variaveis residuais, verifica-se que este apresenta um valor de 1,679.
Tendo em consideracdo que a amostra tem um N=52 e 0 modelo apresenta duas
variaveis independentes como explicativas (K=2), assumindo uma significancia de 5% e
consultando as tabelas de valores criticos, obtém-se um valor critico inferior (d,) igual a
1,46 e um valor critico superior (dy) de 1,63. Estes resultados equivalem a um intervalo
em que nao existe correlacdo de residuos [1,63; 2,37 [. Neste sentido, encontrando-se o
valor do teste de Durbin-Watson dentro deste intervalo, confirma-se a inexisténcia de

autocorrelagdo de residuos no modelo de regressao em andlise (Pinto, 2009).

Confirmados os pressupostos do modelo de regressdo linear mdltipla das
variaveis independentes em relacdo a variavel confianca no coordenador da rede,
apresenta-se os resultados da andlise de regressdo efectuada (Tabela 31). Assim,
constata-se que a variavel percepcéo de riscos/beneficios na adeséo a rede explica 29%
da variancia da confianca nos coordenadores da rede e que a inclusdo do factor
legitimidade organizacional para aderir a rede aumenta a explicacdo da variancia em

cerca de 16%, num total de explicacdo da variancia de cerca de 45%.

Tabela 31 — Modelo explicativo da confian¢ca no coordenador da rede

Modelo explicativo da confianga no R R R* B
coordenador da rede ajustado

Percepcgéo de riscos/beneficios 0,550 0,303 0,287 -0,482**
Leglt_lnjldade organizacional para 0.686 0471 0.447 0,416
aderir & rede

**p<0,01
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Através dos coeficientes estandartizados 8 pode verificar-se que quanto maior a
percepcado de riscos em relacdo aos beneficios de entrar para a rede (8=-0,482; p<0,01),
menor € a confianca percepcionada em relacdo ao coordenador da rede. Por sua vez,
guanto maior for a percepcéo da legitimidade organizacional para aderir a rede (8=0,416;

p<0,01), maior é a confianca percepcionada em relacdo ao coordenador da rede.

Dos resultados obtidos nesta analise, confirma-se a hipétese H7, ou seja, que
uma maior percep¢do dos riscos em relacdo aos beneficios para aderir a rede esta
negativamente relacionada com a confianca no coordenador da rede, confirmando-se,
também, a hipétese H6, isto €, que a legitimidade organizacional para aderir & rede esta
positivamente relacionada com a confianga no coordenador da rede. Por outro lado,
rejeita-se a hipoteses H5, que afirmava que a confianga institucional esté positivamente
relacionada com a confianga no coordenador da rede, e, também, a hipétese H8a que
assegurava que as habilidades facilitadoras do trabalho em rede estavam positivamente

relacionadas com a confianga no coordenador da rede.

No entanto, no que confere a hipotese H8b, que relaciona negativamente as
habilidades inibidoras do trabalho em rede com a confianca no coordenador da rede,
apesar de este factor ndo entrar no modelo explicativo, observa-se através da andlise
bivariada de Pearson) uma correlacdo negativa com valor significativo (r=-0,357; p<0,01)
entre as habilidades inibidoras do trabalho em rede e a confiangca no coordenador da

rede, o mesmo nao se verificando nas outras variaveis excluidas do modelo (Tabela 32).

Tabela 32 — Matriz de correlagfes da variavel confianga no coordenador da rede com
as variaveis independentes

Variaveis 1 2 3 4 5
1. Confianga no Coordenador
da Rede
2. Legitimidade organizacional ,433(*%)
3. Riscos/beneficios -,483(*%) - 177
4. Confianga sistémica ,035 ,019 ,003
5. Habilidades Facilitadoras ,113 ,549(**) -,105 ,035
6. Habilidades Inibidoras -,357(*%) -,269 ,306(*) ,014 -277(%)

** Correlagéo a um nivel de significancia de 1%
* Correlacdo a um nivel de significancia de 5%
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6.7 FACTORES COM PODER EXPLICATIVO NA PARTICIPAGCAO DOS AC TORES
ORGANIZACIONAIS NAS ACTIVIDADES DA REDE
Procurou-se avaliar através da andlise de regressédo linear multipla, seguindo o
método Stepwise, se algumas das variaveis independentes em estudo tinham poder
preditivo no envolvimento organizacional nas actividades da rede. No entanto, a
aplicacdo do teste ndo deu qualquer resultado conclusivo, ou seja, nenhuma das
varidveis independentes teve capacidade para entrar no modelo explicativo do

envolvimento organizacional nas actividades da rede.

Assim, recorreu-se apenas a analise bivariada no sentido de explorar os
coeficientes de correlacdo (r de Pearson) entre as variaveis independentes e a variavel

envolvimento organizacional nas actividades da rede (Tabela 33).

Nesta decorréncia, verificou-se que as habilidades facilitadoras do trabalho em
rede é a varidvel independente que tem uma maior associagdo positiva com a
participacdo organizacional nas actividades da rede (r=0,355; p<0,01), seguido da
legitimidade organizacional para aderir a rede (r=0,317; p<0,05). Nenhuma das outras

variaveis independentes tem uma correlagdo significativa com esta variavel.

Tabela 33 — Matriz de correlacdes da variavel participacdo organizacional nas
actividades da rede com as variaveis independentes

Variaveis 1 2 3 4 5

1.Participacao organizacional nas
actividades da rede

2.Legitimidade organizacional ,317(%)

3.Riscos/beneficios -,265 -,177

4.Confianca sistémica ,040 ,019 ,003

5.Habilidades Facilitadoras ,355(**) ,549(**) -,105 ,035
6.Habilidades Inibidoras -,044 -,269 ,306(*) ,014 -277(%)

** Correlagdo a um nivel de significancia de 1%
* Correlagéo a um nivel de significancia de 5%

Apesar de ndo terem surgido factores que pudessem ser explicativos da
participacdo organizacional nas actividades da rede, pela impossibilidade da aplicacdo do
teste de regressdo linear multipla, aceitam-se como confirmadas as hipoteses 4a, ou
seja, que as habilidades facilitadoras do trabalho em rede estdo positivamente
relacionadas com o envolvimento dos actores organizacionais nas actividades da rede

(r=0,355; p<0,01), e a hipétese 2a, que relaciona positivamente a legitimidade
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organizacional para aderir a rede com a participacdo organizacional nas actividades da
rede (r=0,317; p<0,05). Consequentemente ficam infirmadas as hipoteses 1a, 3a e 4c, ou
seja, as variaveis confianca institucional (r=0,040), percepcdo de riscos/beneficios
(r=-0,265) e habilidades inibidoras do trabalho em rede (r=-0,044) ndo tém uma
correlacéo significativa com a participacdo dos actores organizacionais nas actividades

desenvolvidas pela rede.

6.8 FACTORES COM PODER EXPLICATIVO NO SUCESSO DA REDE

Por fim, procedeu-se a avaliacdo do poder explicativo das variaveis
independentes na percepcdo de sucesso da rede, de forma a se testar as hipéteses 1b,
2b, 3b, 4b e 4d, através da analise de regressédo linear multipla, seguindo o método

Stepwise.

Y

Relativamente a verificagdo da inexisténcia de multicolinearidade entre as
variaveis, ou seja, da independéncia entre as variaveis independentes, procedeu-se a
andlise do VIF (variance inflation factor), da tolerance, do condition index e da variance
proportion, de forma a avaliar as correlacdes entre as variaveis explicativas (Pinto, 2009).
Assim, verifica-se que os valores da estatistica VIF séo baixos (VIF=1,028, para ambas
as variaveis explicativas), os valores de tolerdncia das variaveis explicativas séo
elevados, aproximando-se de 1 (tolerance=0,972, em ambas as variaveis explicativas), o
condition index € inferior a 30 e a variance proportion é superior a 90% apenas em uma
das variaveis, confirmando-se, deste modo, a inexisténcia de multicolinearidade neste

modelo de regressao.

Aplicado o teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov aos residuos padronizados
(standardized residual), verifica-se que os residuos ndo apresentam uma distribuicdo
normal pois apresentam um elevado nivel de significancia (P-value=0,003). Contudo,
observando os graficos relativos a distribuicdo dos residuos, quer através do histograma
(Grafico 2), quer através da distribuicdo dos residuos em torno do declive de
probabilidade normal (Normal Q-Q Plot of Standardized Residual) (Gréfico 3), verifica-se

gue a normalidade dos residuos acaba por ser assegurada de forma satisfatoria.
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Grafico 2 — Histograma da distribuicdo de Gréfico 3 - Distribuicdo dos residuos
residuos estandartizados observados no modelo estandartizados observados em torno do declive da
probabilidade normal esperada no modelo de
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Também na avaliacdo da homogeneidade da variancia das variaveis
residuais atraveés da analise do grafico de disperséo dos residuos estudantizados
(studantized residual) em funcéo dos valores previstos padronizados (standartized
predicted value) (Grafico 4), verifica-se que o0s residuos apresentam uma
distribuicdo com uma amplitude pouco constante em torno do eixo 0. Contudo, a
distribuicAo de residuos ndo mostram qualquer tendéncia crescente ou
decrescente, pelo que se pode aceitar a existéncia de homocedasticidade (Pinto,
2009).

Gréfico 4 — Dispersdo dos residuos estudantizados em fungdo dos
valores previstos padronizados das variaveis residuais da
confianca no coordenador da rede
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Quanto ao teste de Durbin-Watson, este apresenta um valor bastante préximo de
2 (D-W=2,069), confirmando a inexisténcia de autocorrelacdo de residuos no modelo de

regressao em analise (Pinto, 2009).

Assim, na andlise dos pressupostos do modelo de regressao linear multipla das
variaveis independentes em relacdo a variavel sucesso da rede, constata-se que séo
cumpridos os critérios relativos a inexisténcia de multicolinearidade, de autocorrelagéo, e
homocedasticidade dos residuos. No entanto, surgiram alguns problemas quanto a
normalidade de distribuicdo dos residuos que acabaram por ser colmatados com a
andlise do histograma de distribuicdo dos residuos e do gréfico de distribuicdo dos

residuos em torno do eixo de probabilidade esperada.

Confirmados os pressupostos relativos a analise de regressdo mdltipla efectuada
em relagdo aos regressores da percepcao de sucesso da rede, passa-se a apresentacao

dos resultados obtidos (Tabela 34).

Tabela 34 — Modelo explicativo do sucesso da rede

Modelo explicativo do 5 R?

sucesso da rede R X ajustado B
Habilidades facilitadoras do 0,540 0,291 0,276 0,466*
trabalho em rede

Habilidades inibidoras do 0.694 0,481 0,458 -0,442%*
sucesso da rede

**p<0,01

Assim, constata-se que a variavel habilidades facilitadoras do trabalho em
rede explica 28% da variancia do sucesso da rede e que a inclusdo habilidades
inibidoras do trabalho em rede aumenta a explicagdo da variancia em cerca de
18%, num total de explicacdo da variancia de cerca de 46%.

Através dos coeficientes estandartizados S, verifica-se que quanto maior a
percepcdo das habilidades facilitadoras do trabalho em rede em relacdo aos
coordenadores da rede (8=0,466; p<0,01), maior € a percepcdo de sucesso da
rede. Por sua vez, quanto menor for a percepcdo de habilidades inibidoras do
trabalho em rede por parte do coordenador da rede (8=-0,442; p<0,01), maior

sera a percepcéao de sucesso da rede.

Dos resultados obtidos nesta andlise, confirmam-se as hip6teses H4b e
H4d, ou seja, que as habilidades facilitadoras do trabalho em rede estdo

positivamente correlacionadas com o sucesso da rede, enquanto as habilidades
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inibidoras do trabalho em rede estdo negativamente correlacionadas com o

sucesso do trabalho em rede.

Apesar de as variaveis legitimidade organizacional para aderir a rede
(r=0,497; p<0,01) e participacdo nas actividades da rede (r=0,315; p<0,05) terem
sido rejeitadas na analise de regressdo mdltipla, observa-se que através da
andlise bivariada e do célculo dos coeficientes de correlacdo (r de Pearson) que
elas se encontram positivamente relacionadas com o sucesso da rede (Tabela
35), pelo que também se podem considerar confirmadas as hipéteses 2b e 13.

N&o foram confirmadas as hipoteses 1b e 3b.

Tabela 35 — Matriz de correlagdes da variavel sucesso da rede com as variaveis independentes

Variaveis 1 2 3 4 5 6
1. Sucesso da rede
2. Legitimidade organizacional 497(+
AN ,497(**)
para aderir a rede
3. Riscos/beneficios -,139 -, 177
4. Confianga sistémica ,146 ,019 ,003
5. Habilidades Facilitadoras ,670(**) | ,549(*%) -,105 | ,035
6. Habilidades Inibidoras -,499(**) -,269 | ,306(*) | ,014 | -,277(%
7. Participagéo nas actividades 315(%) | 317 -265 | ,040 | ,355(*%) | -044
da rede

** Correlagcao a um nivel de significancia de 1%
* Correlagdo a um nivel de significancia de 5%

Importa referir que apesar da variavel legitimidade organizacional para
aderir a rede nao ter surgido no modelo explicativo do sucesso da rede, esta
variavel esta significativamente correlacionada com a variavel sucesso da rede,
pelo que se presume que o facto de esta variavel ndo ter entrado no modelo
devera estar relacionado com a sua elevada correlagdo com a variavel
habilidades facilitadoras (r=0,549; p<0,01). No entanto, ressalva-se que estas
variaveis representam constructos teodricos distintos, tal como ficou patente na
estrutura factorial das variaveis independentes compostas, ap0s rotacao varimax
(Tabela 28).
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De modo a se obter uma perspectiva geral sobre a verificacdo das

hipoteses, apresenta-se de seguida a matriz de avaliacdo das correlacfes (r de

Pearson) entre as variaveis em estudo (Tabela 36):

Tabela 36 — Matriz de avaliacéo das correlacfes estabelecidas pelas hipéteses

Hip. Operacionalizacdo das hipéteses Correlacdes
Hla. A confianga sistémica esta positivamente correlacionada com a participacdo dos | Infirmada (r=0,040)
H1 actores organizacionais nas actividades da rede
H1b. A confianga sistémica esta positivamente correlacionada com o sucesso da rede Infirmada (r=0,146)
H2a. A legitimidade organizacional para aderir a rede esté positivamente correlacionada | Confirmada
com o com a participagédo dos actores organizacionais nas actividades da rede (r=0,317; p<0,05)
H2 H2b. A legitimidade organizacional para aderir a rede esté positivamente correlacionada | Confirmada
com o sucesso da rede (r=0,497; p<0,01)
H3a. Uma maior percepcdo de riscos em relacdo aos beneficios de aderir a rede | Infirmada (r=-0,265)
beneficios estd negativamente correlacionada com a participagdo dos actores
H3 organizacionais nas actividades da rede
H3b. Uma maior percepcédo de riscos em relagdo aos beneficios de aderir a rede | |nfirmada (r=-0,139)
beneficios esta negativamente correlacionada com o sucesso da rede
H4a. As habilidades faciltadoras do trabalho em rede estdo positivamente | Confirmada
correlacionadas com a participagdo dos actores organizacionais nas actividades | (r=0,355; p<0,01)
darede
H4b. As habilidades faciltadoras do trabalho em rede estdo positivamente | Confirmada
Ha correlacionadas com o sucesso da rede (r=0,670; p<0,01)
H4c. As habilidades inibidoras do trabalho em rede estdo negativamente | | o . (=0,044)
correlacionadas com a participacdo dos actores organizacionais nas actividades '
darede
H4d. As habilidades inibidoras do trabalho em rede estdo negativamente | confirmada
correlacionadas com o sucesso da rede (r=0,499; p<0,01)
A confianca sistémica esta positivamente correlacionada com a confianga no | Infirmada (r=0,035)
H5 | coordenador da rede
A legitimidade organizacional para aderir a rede esta positivamente correlacionada com | Confirmada
H6 | a confianca no coordenador da rede: (r=0,433; p<0,01)
Uma maior percepgéo dos riscos em relagdo aos beneficios para aderir a rede estda | Confirmada
H7 negativamente correlacionada com a confianga no coordenador da rede (r=-0,483; p<0,01)
HB8a) As habilidades facilitadoras do trabalho em rede estdo positivamente | Infirmada (r=0,113)
correlacionadas com a confianca no coordenador da rede
H8 H8b) As habilidades inibidoras do trabalho em rede estdo negativamente | ~onfirmada
correlacionadas com a confianga no coordenador da rede (r=-0,357; p<0,01)
A confianca no coordenador da rede estd positivamente correlacionada com a | Infirmada (r=0,103)
H9 participacdo dos actores organizacionais nas actividades da rede
H10 A confianca no coordenador da rede esta positivamente correlacionada com o sucesso | Infirmada (r=0,073)
da rede
A confianca no coordenador da rede tem um papel mediador entre as variaveis | Infirmada (Segundo
H11 | antecedentes e a participacéo dos actores organizacionais nas actividades da rede g( lL“éTOdOlgseG)Bafon
enny,
A confianca no coordenador da rede tem um papel mediador entre as varidveis | Infirmada (Segundo
H12 | antecedentes e o sucesso da rede 0 método de Baron
& Kenny, 1986)
A participacdo dos actores organizacionais nas actividades da rede esta positivamente | Confirmada
H13 | correlacionado com o sucesso da rede (r=0,315; p<0,05)
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CAPITULO 7. Discussédo dos Resultados

Tendo como palco empirico uma parceria temporaria de promocdo da saude
levada a cabo num territério delimitado do concelho de Lisboa — o Roteiro de Saude
Materno-Infantil para Todos os Imigrantes —, este estudo teve como objectivos: conhecer
melhor a influéncia de alguns factores de cariz sistémico (confianca sistémica),
institucional/organizacional (legitimidade organizacional para aderir a rede e
risco/beneficios de adesado as rede) e interpessoal (habilidades de coordenacédo da rede
e confianga no coordenador da rede) no envolvimento organizacional nas actividades da
rede e no sucesso da rede e, ainda, se o proprio envolvimento organizacional nas
actividades também tem influéncia na percepcdo de sucesso da rede; conhecer quais
destes factores influenciaram a formac&o da confianca interpessoal no coordenador da
rede; e, por fim, contribuir para a discusséo teorica sobre o papel mediador da variavel

confiancga interpessoal no contexto das redes interorganizacionais de caracter temporario.

Porém, antes de se proceder especificamente a discussao dos resultados obtidos,
importa, desde ja, dar a conhecer as limitacdes inerentes ao presente estudo e a forma

como ele se encontra desenhado.

7.1 LIMITACOES E DESAFIOS A ELABORACAO DESTE ESTUDO

A partida para este trabalho de investigacdo houve a necessidade de se tomar
uma série de decisbes metodoldgicas sobre o palco empirico da investigacdo, os
métodos de pesquisa a utilizar, a operacionaliza¢do das variaveis e o suporte tedrico que

se reflectiu num conjunto de limitagdes ao presente estudo.

Uma primeira limitagdo surgiu logo dos condicionalismos inerentes a situacéo
socioprofissional do investigador. De facto, a decisdo de assumir como palco de
investigacdo o Roteiro de Saude Materno-Infantil para Todos os Imigrantes, enquanto
rede interorganizacional de caracter temporario em analise, teve em consideracdo a
facilidade em conjugar o exercicio socioprofissional com a intencdo de desenvolver
competéncias académicas na area da investigacdo das redes interorganizacionais. Mas
se a decisdo da optar por uma realidade empirica conhecida pelo investigador facilitou,
por um lado, a conjugacdo entre a situacdo socioprofissional e a condicdo de
investigador, por outro lado, acabou por colocar problemas de familiaridade e
proximidade em relacdo ao objecto de estudo que exigiram precaucdes acrescidas, quer

na abordagem as unidades de andlise, quer nas decisbes metodolbgicas associadas a
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recolha de dados. Como tal, o investigador procurou manter-se o mais afastado possivel
dos procedimentos relacionados com a aplicacdo e recolha do instrumento de colheita de
dados (inquérito por questionario), tendo sido muito Gtil o apoio dado pelo Centro de
Administracao e Politicas Publicas, do Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas
da Universidade Técnica de Lisboa, que acabou por desempenhar o papel de
intermediario na relacdo entre o investigador e as unidades de analise. Contudo, ndo se
deve deixar de ter em consideragao que o facto de o investigador assumir um duplo papel
no contexto da investigacdo - ele foi concomitantemente actor no contexto da rede e
investigador no contexto académico -, podera ter influenciado, de algum modo, os
resultados obtidos, quer por razdes de proximidade com o investigador, quer por razdes

de desejabilidade social.

Assim, a opgéo por se investigar os factores com influéncia no envolvimento dos
actores organizacionais e no sucesso da rede numa rede interorganizacional de caracter
temporario ndo foi, a partida, uma decisdo premeditada, mas tornou-se numa
inevitabilidade dada a restricdo temporal ser uma caracteristica distintiva do Roteiro
Materno-Infantil para Todos os Imigrantes. Esta circunstancia, que num primeiro
momento poderia representar uma limitacdo, pois direccionou a analise para a area de
estudo das redes interorganizacionais de caracter temporario, acabou por se revelar num
desafio que permitiu aprofundar a compreensibilidade numa area do conhecimento que
tem recebido menos atencgao por parte dos académicos e investigadores. Apesar de tudo,
a limitada de producéo cientifica no campo das redes interorganizacionais de caracter
temporario tem sido colmatado, nos ultimos 15 anos, por um conjunto de trabalhos
académicos que procuram desenvolver, muito em particular, a teoria sobre os projectos
desenvolvidos no contexto deste tipo de redes (Lundin & Sdderholm, 1995; Grabher,
2002; Manning, 2007; Jones & Lichtenstein, 2008; Kenis et al., 2009; Bakker, 2010). No
entanto, a maioria destes trabalhos consistem em abordagens tedrico-dedutivas ou
revisdes tedricas sobre o tema, sendo mais escassos aqueles trabalhos que assentam a
andlise na realidade empirica. Estes trabalhos tendem a centrar-se em industrias do
sector privado, tais como: a construgdo civil, a biotecnologia, a cinematografia e a
publicidade; sendo mais escassos o0s estudos que se debrugcam sobre as redes
interorganizacionais de caracter temporario no sector publico, reduzindo-se estes,
fundamentalmente, a investigacao sobre as respostas aos desastres naturais e as crises

sociais (Jones & Lichtenstein, 2008).

J& a producéao cientifica desenvolvida, especificamente, sobre a performance das

redes interorganizacionais de caracter temporario na area da promoc¢ao da saude é um
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campo de estudo ainda mais reduzido e que se centra, sobretudo, no trabalho em equipa
desenvolvido em equipas multidisciplinares, tal como se pode verificar na revisdo de
literatura efectuada no capitulo 2. Como tal, considera-se que a limitagcdo de estudos
empiricos existentes sobre o tema das redes interorganizacionais de caracter temporario
no contexto da promocdo da saude representou também uma limitacdo a realizacdo
desta investigacdo, mas, concomitantemente, acabou por ampliar o desafio para o

investigador.

As redes temporérias, por se consubstanciarem num curto periodo de tempo,
estdo muito dependentes das caracteristicas institucionais/organizacionais e da accgao
que estabelecem a estrutura onde decorrem as relacdes em rede. Como tal, este estudo
procurou colocar em jogo alguns factores institucionais/organizacionais que condicionam
a estrutura em que decorreu o trabalho em rede, tais como: a percepcdo de
riscos/beneficios e a legitimidade organizacional para aderir a rede; e alguns factores
estritamente relacionados com as relagbes interpessoais entre os actores individuais
envolvidos no trabalho em rede, tais como as habilidades facilitadoras/inibidoras do
trabalho em rede demonstradas pelo coordenador da rede e a confianca interpessoal
percepcionada em relacdo a este actor. A um nivel mais abrangente foi ainda
considerada a variavel confianca sistémica quanto ao seu potencial para influenciar a
confianca interpessoal e o sucesso da rede. A opcdo pela seleccdo destas variaveis
enguanto factores condicionadores do envolvimento organizacional no trabalho em rede
e, consequentemente, do seu sucesso, apesar de se suportar na revisdo de literatura
efectuada, ndo pretende tornar os resultados obtidos neste estudo generalizaveis a
outras realidades de investigacéo, pois, a decisdo sobre as varidveis colocadas em jogo
neste estudo assentou numa experiéncia empirica com caracteristicas singulares. Por
outro lado, também o instrumento utilizado na recolha de dados, apesar de se suportar na
literatura, foi especificamente produzido e adaptado para ser aplicado com referéncia ao
projecto que serviu de palco para este estudo, que, sendo relevantes no estudo das
redes interorganizacionais, se tornaram mais pertinentes na andlise da rede em causa e
gue, a partida, ndo foram tdo explorados noutros contextos de investigacdo. Esta-se a
fazer referéncia, muito em particular, a influéncia da variavel legitimidade organizacional
para aderir & rede no desenvolvimento da confianga interpessoal e nos resultados do
trabalho em rede; e, ainda, ao papel da confianga interpessoal no coordenador da rede
enquanto mediador entre os factores condicionadores da performance da rede e do seu
sucesso. Convém, no entanto, fazer uma distincdo importante na forma como a literatura

trata a variavel legitimidade no estudo das redes. Enquanto a influéncia da legitimidade
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organizacional no envolvimento dos actores no trabalho em rede e no seu sucesso da
rede tem merecido o interesse por parte dos investigadores, ja a influéncia da
legitimidade na constituicdo da confianca interpessoal no contexto das redes tem sido um

tema bastante negligenciado e que merece uma atencao especial neste estudo.

Esclarecidas as razdes que levam a que o0s resultados obtidos neste estudo néo
sejam nem directamente relacionadas com outros estudos levados a cabo em redes
interorganizacionais de caracter temporario, nem extrapolaveis para outros contextos de
andlise, importa agora, com referencia aos objectivos delineados e a especificidade da
realidade empirica em analise, proceder a discussdo dos resultados obtidos,
confrontando-os com as orientacdes teoricas decorrentes da revisdo de literatura

efectuada no capitulo 2.

7.2 FACTORES COM PODER PREDITIVO E/OU CORRELACIONADOS COM A PARTICIPAGAO
DOS ACTORES ORGANIZACIONAIS NAS ACTIVIDADES DA REDE ECOMO SUCESSO DAREDE
Uma das primeiras motivacbes para a realizacdo deste estudo consistiu em
conhecer melhor a influéncia que alguns factores de natureza sistémica,
institucional/organizacional e interpessoal tém na participagdo dos actores
organizacionais nas actividades da rede, e, consequentemente, qual a influéncia destes
factores na percepcao de sucesso da rede interorganizacional de caracter temporario em

questao.

Na origem desta inquietacdo esteve a percepc¢ao inicial daquilo a que se apelidou
de postura paradoxal dos actores organizacionais entre a sua disposi¢ao para integrar a
rede e a variabilidade da sua participacdo nas actividades da rede. Ou seja, apesar de
nas fases iniciais de conceptualizacdo e desenvolvimento do projecto os actores
organizacionais se tenham mostrado interessados e disponiveis para integrar a parceria,
posteriormente, na fase de implementacdo ou execucdo do projecto, o grau de
participacdo dos actores organizacionais nas actividades da rede foi muito variavel. De
facto, nenhuma das organizacdes convidada para integrar o projecto recusou aderir. No
entanto, umas empenharam-se mais do que outras nas actividades desenvolvidas ao
longo da sua execucéo. Este facto ficou bem expresso nos resultados obtidos em relagéo
ao nivel de participacdo das organiza¢des nas actividades desenvolvidas no contexto da

rede (ver tabela 24).

Assim, com base nas entrevistas exploratérias efectuadas a alguns dos dirigentes

das organizacfes que aderiram a rede e nas orientagBes fornecidas pela revisdo de
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literatura efectuada — com particular énfase na corrente do novo institucionalismo
socioloégico (DiMaggio & Powell, 1983) e na teoria emergente sobre as redes
interorganizacionais de caracter temporario (Lundin & Sdderholm, 1995; Jones &
Lichtenstein, 2007) — procurou-se pdr em evidéncia algumas variaveis que pudessem ter
poder preditivo da variacdo do nivel de participacdo organizacional nas actividades da
rede, através da aplicacdo do método de analise linear de regressdo mdltipla. Em todo o
caso, verificando-se ou ndo a existéncia de variaveis com poder preditivo, procedeu-se a
andlise correlacional (r de Pearson) entre os factores potencialmente preditores do
envolvimento no trabalho em rede e a efectiva participacdo das organizagbes nas
actividades da rede. Estes procedimentos metodoldgicos inerentes a andlise estatistica
foram também efectuados quer em relagéo a variavel resultado sucesso da rede, quer em

relacéo a potencial variavel mediadora confianca interpessoal no coordenador da rede.

7.2.1 FACTORES CORRELACIONADOS COM A PARTICIPACAO DOS ACTOR ES
ORGANIZACIONAIS NAS ACTIVIDADES DA REDE

Da aplicagdo da andlise da regressao linear mdltipla, com utilizacdo do método
stepwise as variaveis com potencial poder preditivo no envolvimento das organizagbes
nas actividades da rede, verificou-se que nenhuma variavel evidenciou um efectivo poder
explicativo da variagdo do nivel de participagdo organizacional nas actividades da rede,
pelo que a discussao dos resultados teve de se cingir a andlise do comportamento desta

variavel com base na sua correlacao (r de Pearson) com as variaveis independentes.

Das variaveis independentes consideradas para este estudo, apenas duas
surgiram correlacionadas com o nivel de participacdo organizacional nas actividades da
rede. A varidvel com maior correlacdo é de natureza interpessoal e esta relacionada com
as habilidades facilitadoras do trabalho em rede. A outra, de cariz
organizacional/institucional, foi a legitimidade organizacional para aderir a rede. Estes
resultados sugerem que assim que o nivel de participacdo das organizacdes nas
actividades do Roteiro de Saude esta, por um lado, associado as caracteristicas da accao
do coordenador da rede, em particular as suas habilidades para facilitar o trabalho em
rede, e, por outro lado, as caracteristicas contextuais relacionadas com a percepc¢do de

legitimidade organizacional interna para aderir & rede.

Conforme tem sido evidenciado pela literatura sobre as redes interorganizacionais
de cardcter temporario, 0 sucesso ou o fracasso dos projectos desenvolvidos neste tipo
de estruturas esta muito dependente da acgéo levada a cabo pelos actores envolvidos no

trabalho em rede, em particular pela accdo do coordenador da rede enquanto gestor de
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projecto e das suas habilidades para empregar um conjunto de técnicas ou
procedimentos apropriados a gestdo dos projectos tempordrios, tendo em vista,
fundamentalmente, favorecer a partilha de visédo entre as organizaces-membro da rede
e facilitar o processo para alcancar o objectivo comum do projecto, para a qual a rede foi
criada (Packendorff, 1995; Lambrechts et al., 2009). Este € o papel de lideranca que
Shein (1985, p. 70) apelidou de “facilitador” e que se traduz nas competéncias
necessarias para criar as condi¢des que levam as organiza¢des a cooperarem em tarefas
partiihadas, sem, no entanto, perderem a razdo de ser ou a sua identidade
organizacional. Estas competéncias traduzem-se num conjunto de habilidades
facilitadoras do trabalho em rede que, de acordo com a literatura, levam a um maior

envolvimento das organizacdes nas actividades da rede.

Especificamente, as habilidades de facilitacdo do trabalho em rede mais
correlacionadas com o nivel de participacdo das organiza¢des nas actividades da rede
foram: a habilidade para envolver os actores organizacionais na visdo proposta para a
parceria, a habilidade empatia e a habilidade de competéncia técnica. Ou seja, as
habilidades especificas do coordenador da rede para envolver as partes na visao inerente
ao projecto e para reconhecer e valorizar as diferencas de valores, crencas e opinides
entre as partes, foram mais significativas do que a competéncia técnica no envolvimento
das organizacfes nas actividades da rede. Neste sentido, os resultados sugerem que o
coordenador da rede, actuando como um facilitador do envolvimento das organizacfes
nas actividades da rede, devera ser capaz de ter a habilidade para envolver os parceiros
organizacionais na visdo proposta para o projecto e persuadi-los sobre a importancia do
seu papel na rede, adequando a participacdo de cada organizacao as actividades da rede
de acordo com a sua cultura e identidade organizacional. Os resultados sugerem ainda
gque estas habilidades poderdo ter uma maior efectividade no envolvimento dos actores
organizacionais nas actividades da rede do que a prépria percepgéo relacionada com as

competéncias técnicas do coordenador.

Neste enquadramento, é bastante sugestivo verificar que o Unico factor de tipo
institucional/organizacional que surge correlacionado com o envolvimento das
organizacdes no trabalho em rede é a percepcdo dos stakeholders internos sobre a
legitimidade organizacional para aderir a rede. De facto, esta percepcdo de legitimidade
interna para aderir a rede - quer por razbes associadas as caracteristicas do trabalho a
ser desenvolvido pelas organizacdes no contexto da rede, quer por razbes associadas ao
valor que as organizacbes atribuem ao trabalho em rede - contribui para o

estabelecimento de um ambiente contextual favoravel & accdo dos coordenadores da
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rede com vista a facilitacdo do envolvimento dos actores organizacionais nas actividades
desenvolvidas pela rede (Dietrich et al., 2007). Os resultados sugerem ainda que se estes
lideres ndo demonstrarem habilidades que facilitem o trabalho em rede entre os actores
organizacionais, entdo, mesmo que exista um contexto favoravel ao trabalho em rede, as
organizacdes poderdo ndo se disponibilizar tanto para participar nas actividades da rede.
Ou seja, as organizacdes que aderem a rede até poderdo incorporar o valor da rede e o
trabalho em rede enquanto forma adequada de atingir os objectivos do projecto
(DiMaggio & Powell, 1983; Provan et al.,, 2008), mas se 0s responsaveis pela
coordenacdo da rede ndo tiverem as habilidades necessarias para facilitar o trabalho em
rede, entdo a motivacdo inicial associada a percepcdo de legitimidade organizacional
para aderir a rede podera dissipar-se, levando as organiza¢cfes retrairem-se quanto a

participacdo nas actividades da rede.

Estes resultados p6em ainda em evidéncia, tal como foi proposto por Manning
(2008), uma das caracteristicas principais dos sistemas temporarios, isto é, que este tipo
de sistemas se caracteriza por uma dindmica reciproca entre a estrutura e a acg¢ao. Ora,
perspectivando as habilidades facilitadoras do trabalho em rede como uma caracteristica
da accdo que contribuiu para a construcdo das relacbes de equipa e para o
estabelecimento da estrutura em que foram executadas as actividades do projecto do
roteiro de saude, pode-se argumentar que esta propriedade da ac¢do, com impacto no
delineamento da estrutura da rede, tera uma maior eficacia no envolvimento dos actores
organizacionais nas actividades da rede quando contexto é percepcionado como legitimo,
neste caso especifico, quando as organizacfes percepcionam como legitima a sua
adesdo a rede. Esta percepcéao de legitimidade opera assim como facilitador contextual a
accao do coordenador da rede e ao desempenho das suas habilidades, do mesmo modo
que o desempenho da equipa acabara por reforcar a legitimidade do contexto em que
decorre a accdo. Esta dinAmica entre a legitimidade organizacional para aderir a rede e o
desempenho das habilidades facilitadoras do trabalho em rede acabou por também ficar
patente na elevada correlacdo entre estas variaveis, apesar de se tratar de constructos
tedricos distintos, tal como ficou patente na estrutura factorial das variaveis

independentes compostas, apos rotagdo varimax (Tabela 28).
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7.2.2 FACTORES COM PODER PREDITIVO E CORRELACIONADOS COM O SUCESSO
DA REDE

De acordo com os resultados obtidos através da aplicacdo da analise da
regressao linear mdiltipla, com utilizagcdo do método stepwise, as Unicas variaveis com
poder preditivo no sucesso da rede sdo as que se relacionam com as caracteristicas da
accao, ou seja, as habilidades de coordenacdo da rede. No entanto, os coeficientes de
correlacdo tém direccbes diferentes nos diferentes tipos de habilidades. Enquanto as
habilidades facilitadoras do trabalho em rede tém um coeficiente de correlacdo positivo
com o sucesso da rede, as habilidades inibidoras tém uma correlagdo negativa. Ou seja,
gquanto maior a percepcdo de habilidades facilitadoras do trabalho em rede e menor a
percepcdo das habilidades inibidoras, maior serd a percepcdo de sucesso da rede.
Ambas as variaveis explicam cerca de 46% do total da variancia do sucesso da rede, em
gue a variavel habilidades facilitadoras contribui com 28% e a variavel habilidades

inibidoras com cerca de 18%.

Estes resultados vém reforcar a ideia de que as redes temporarias sao, em larga
medida, condicionadas pela ac¢do, tendo esta uma influéncia determinante no seu
sucesso. Tal como refere Kenis et al., (2009), a efectividade e os resultados alcangados
pelas redes interorganizacionais de caracter temporario resultam, fundamentalmente, da
sua orientagdo para a acgdo. Assim as redes temporarias, enquanto estruturas com
menor teor normativo, menos formais e menos subordinadas as estruturas hierarquicas,
acabam por ficar muito dependentes da ac¢cédo desenvolvida pelos gestores da rede e das
suas habilidades para facilitar o trabalho em rede e/ou evitarem comportamentos que 0s
possam colocar sob suspeita de se estarem a aproveitar da rede para beneficio préprio e

nao para o bem comum de todos os parceiros da rede.

No contexto da rede interorganizacional em analise, a ac¢do inerente ao
desempenho do papel de coordenacdo, em particular as habilidades do coordenador para
facilitar ou inibir o trabalho em rede, acaba por assumir uma influéncia determinante na
efectividade e/ou no sucesso da rede. Esta constatacao deve-se muito provavelmente a
elevada interdependéncia entre os actores envolvidos no trabalho em rede, pois para que
a rede alcance o sucesso dentro de um prazo de tempo limitado é fundamental que o
coordenador da rede, no curto periodo de tempo disponivel que tem disponivel, possua
as habilidades necessarias para conseguir uma rapida incrustacao relacional dos actores
que representam as organizacbes na rede, envolvendo-os na visdo do projecto,
fornecendo-lhes orientagbes claras sobre 0s seus papéis na rede, necessarias a

cooperacdo e ao alcance os objectivos da rede. Ou seja, a habilidade do coordenador da
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rede para criar um ambiente facilitador do desenvolvimento do trabalho em rede,
assentes nas suas competéncias comunicacionais para aliciar 0os outros actores a
partilharem a viséo, a expressarem as suas ideias e expectativas em relacdo ao projecto,
e as suas habilidades técnicas para adaptar os papéis as necessidades da rede, surge
como um factor associado ao envolvimento dos actores organizacionais nas actividades
da rede e como um poderoso factor preditivo do sucesso da rede. A percep¢do que 0s
representantes organizacionais tém sobre as habilidades facilitadoras do trabalho em
rede, demonstradas pelo coordenador da rede, é, em grande medida, resultado da
avaliacdo que é feita sobre a satisfacdo das expectativas em relacéo a accéo esperada
por parte do coordenador da rede durante a execucdo das actividades da rede, e serve
de base ao comprometimento, & motivacdo e ao empenhamento dos actores no trabalho
em rede (Lundin & Sédeholm, 1995).

Contudo, a qualidade da incrustagédo relacional estd sempre ameacada pela
potencial accdo oportunista e/ou manipuladora desempenhada pelo coordenado da rede,
e pela forma como este tem em consideracdo os interesses e as necessidades dos
actores envolvidos na rede. Assim, a incrustacao relacional podera ser muito prejudicada
guando os actores envolvidos no trabalho em rede percepcionam que o coordenador da
rede ndo esta a contribuir para 0 bem comum, mas antes procuram retirar partido das
interaccBes relacionais. (Grannovetter, 1985; Uzzi, 1997; Jones & Lichtenstein, 2008),
resultando daqui uma menor satisfacdo com o trabalho em rede, com consequéncias
negativas para a efectividade e sucesso da mesma. Neste sentido, o ndo cumprimento
dos compromissos assumidos e a percepcédo de iniquidade na distribuicdo dos beneficios
resultantes do trabalho em rede, acabam por defraudar de expectativas em relacdo ao

coordenador da rede, com reflexo negativo no sucesso da rede.

Quanto as variaveis legitimidade organizacional para aderir a rede e participacéo
organizacional nas actividades da rede, apesar de ndo terem emergido como variaveis
com poder explicativo do sucesso da rede, através da aplicacdo da regressao linear
multipla, com utilizacdo do método stepwise, acabaram por surgir correlacionadas (r de
Pearson) com o sucesso da rede. Esta correlacdo € particularmente significativa no caso

da variavel legitimidade organizacional para aderir a rede (r=0,497; p<0,01).

Com base nestes resultados, volta-se a sublinhar o papel da legitimidade
organizacional para aderir a rede enquanto facilitador contextual a accao do coordenador
da rede e ao desempenho das suas habilidades, contribuindo quer para o envolvimento
das organizacdes no trabalho em rede quer para o sucesso da rede, no contexto dos

projectos interorganizacionais de caracter temporario.
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De facto, as organizacdes que cooperam em redes de caracter tempordrio
veiculam diferentes culturas e valores organizacionais em relacdo ao trabalho em rede e
a sua legitimidade para lhes aderir. Assim, ao percepcionarem a sua adesao a rede como
uma intencao legitima, as organizacBes acabam por incutir aos seus colaboradores um
quadro referencial favoravel a legitimacdo da ac¢cdo entre 0s actores e aos seus papeis
no contexto da rede, e, como tem sido referenciado pela literatura em torno do
desenvolvimento de projectos de caracter temporario, esta legitimacdo da acc¢do acaba
por favorecer o relacionamento dos actores no contexto da rede (Lundin & Sédeholm,
1995), pelo que a legitimidade organizacional para aderir & rede se torna num importante
factor facilitador da acgéo entre os actores, e, em particular, no papel que o coordenador
tem na promocédo da incrustacdo relacional no contexto da rede, com impacto positivo

nos resultados do trabalho em rede e no sucesso da rede.

Deste modo, os resultados obtidos sugerem que a rapidez com que se opera 0
processo de incrustagdo relacional dos actores no trabalho em rede € facilitada pela
percepcdo de legitimidade organizacional para aderir a rede. Ora, para que as
organizacdes consideram a sua adesdo a rede como legitima, € necesséario que tenham
uma cultura de valorizacdo do trabalho em rede e que considerem as actividades a ser
executadas no contexto da rede como adequadas as suas competéncias organizacionais.
Neste sentido, a legitimidade organizacional para aderir a rede, enquanto componente
cognitiva da legitimidade, devera ser um factor a ter em consideracao, quer pelos lideres
organizacionais quando avaliam a decisdo de aderir a rede, no sentido de legitimarem o
envolvimento dos seus colaboradores nas actividades da rede, quer pelos coordenadores
da rede, no sentido de persuadir os lideres organizacionais sobre a importancia das suas
organizacdes aderirem a rede. Em particular quando a adesdo a rede € de caracter
voluntério. Este processo de persuasdo sobre a legitimidade organizacional para aderir &
rede é fundamental logo durante as fases iniciais do ciclo de vida dos projectos levados a
cabo no contexto das redes interorganizacionais de caracter temporario, em especial
guando as organizagfes provéem de diferentes sectores de actividade, como é o caso do

projecto que serviu de referéncia empirica para este trabalho de investigacgéao.

Este reconhecimento organizacional da legitimidade para aderir a rede, apesar de
ocorrer logo desde a fase de formacgéo da rede, acaba por ter um efeito positivo nas fases
posteriores, em particular durante a fase de implementacdo do projecto, ao facilitar a
interaccdo entre 0s representantes organizacionais envolvidos no trabalho em rede,
contribuindo assim para o envolvimento das organizacfes na rede e, consequentemente

para o sucesso da rede. Pelo contrario, se as organizacdes que aderem a rede tiverem

224



Factores de Sucesso nas Redes Interorganizacionais de Caracter Temporario |
T N N —  — N R N A e,

duvidas sobre a sua legitimidade para aderir a rede, entdo poderdo surgir problemas
motivacionais para cooperar, levando a que as organizac¢des se identifiguem mais com a
sua rotina organizacional, estando menos disponiveis para a inovacdo e para a
interaccdo fora do contexto organizacional, sentindo-se assim menos motivadas para se
envolverem no trabalho em rede. No entanto, qualquer que seja o grau de percepc¢do da
legitimidade organizacional para aderir a rede, acaba por ser as habilidades do

coordenador que determinam o sucesso da rede.

7.3 O PAPEL DA CONFIANGA NO COORDENADOR DA REDE NO CONTEX TO DAS REDES
INTERORGANIZACIONAIS DE CARACTER TEMPORARIO

Outro dos objectivos deste estudo consistia em avaliar se, a semelhanca do que
acontece nas redes interorganizacionais de longa duracéo, a confianca no coordenador
da rede poderia assumir o papel de varidvel mediadora entre as varidveis precursoras do
envolvimento dos actores organizacionais nas actividades da rede e do sucesso da rede,

no contexto da rede interorganizacional de caracter temporario em andlise.

Tal como ficou patente na revisdo de literatura, a confianga interpessoal tem sido
apresentada como uma variadvel com influéncia quer no envolvimento das organizagcfes
no trabalho em rede, quer no sucesso da propria rede, sendo mesmo sugerido 0 seu
papel de mediador do envolvimento e do sucesso das redes interorganizacionais
duradouras. Contudo, os resultados obtidos indicam que, ao contrario do que acontece
nas redes de longa duracao, a confianca interpessoal no coordenador da rede ndo s6 ndo
assume o papel de varidvel mediadora, como nem sequer surgiu correlacionada com as
variaveis resultado. Como tal, tendo como referéncia os estudos sobre a confianca nos
sistemas temporarios (Meyerson et al., 1996; Jones & Lichtenstein, 2008), poder-se-a
afirmar que estes resultados se devem ao facto de nas redes temporarios, pelo curto
periodo de tempo disponivel para o estabelecimento da incrustacéo relacional, ndo se
registar o aprofundamento relacional necessario para que a confianca interpessoal
chegue a ter um impacto efectivo sobre resultados do trabalho em rede e no seu
sucesso. No entanto, apesar de, neste estudo, a confianca no coordenador da rede nao
ter influenciado nem a participacdo organizacional nas actividades da rede, nem a
percepcdo de sucesso da rede, ela poderd ter influenciado outras dimensfes da
efectividade do trabalho em rede que ndo foram consideradas neste processo de

investigacao.

J& quanto a andlise das variaveis independentes, colocadas neste estudo como

antecedentes da confiangca no coordenador da rede, os resultados sdo mais proficuos e
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permitem-nos conhecer melhor as caracteristicas da confianca interpessoal no contexto
das redes temporarias. Assim, a andlise de regressédo multipla, com aplicacdo do método
stepwise, demonstrou que as varidveis com poder explicativo da confianca interpessoal
sdo de natureza institucional/organizacional: a percepcéao de risco/beneficio da adeséo as
redes e de legitimidade organizacional para aderir a rede. Das habilidades de
coordenacdo da rede, apenas as habilidades inibidoras do trabalho em rede surgiu
correlacionada com a confianca no coordenador na rede, apesar de ndo ter entrado no

modelo de regressédo mdltipla.

Com base nestes resultados pode-se argumentar que a confianga no coordenador
da rede foi menos influenciada pelo processo de interacgao entre os actores individuais
durante o trabalho em rede do que pelos referenciais cognitivos de natureza
institucional/organizacional que os actores veicularam para o trabalho em rede. Neste
sentido, as bases da confianga no coordenador, no contexto da rede temporaria em
andlise, assentam primordialmente em factores de contextuais, retratados neste estudo
pelas variaveis de natureza institucional/organizacional colocadas em jogo, que moldam
os referenciais cognitivos, quer em relacdo aos riscos/beneficios da adesdo as redes
interorganizacionais, em geral, quer em relacéo a legitimidade organizacional para aderir
a rede em questdo, em particular. Estes factores estdo presentes logo desde o inicio da
formacdo da rede pois encontram-se inscritos na identidade e na cultura das
organizacdes-membro, servindo de referencial cognitivo quanto a adequabilidade da
adesdo a rede ou aos riscos inerentes a participacdo em redes interorganizacionais. Ou
dito de outro modo, nas fases iniciais do ciclo de vida da rede, a tomada de decisdo para
Ihe aderir ndo depende apenas da decisdo racional face a um conjunto de alternativas
possiveis, mas também da avaliacdo subjectiva sobre o valor do trabalho em rede, a
adequacao as caracteristicas organizacionais e os riscos/beneficios que poderéo resultar
do trabalho em rede; avaliagdo subjectiva esta que contribui para a construgdo das
referéncias cognitivas de cariz institucional/organizacional, as quais reflectem as
experiéncias anteriores com este tipo de relacionamentos e a prépria identidade e
culturas organizacionais, e que acabam por ter influéncia na constituicdo da confianca
interpessoal entre os actores individuais envolvidos no trabalho em rede, em particular na

confianga desenvolvida pelo seu coordenador.

Os resultados obtidos conferem a percepcdo de riscos/beneficios da adesédo a
rede, enquanto factor de natureza institucional/organizacional, o maior peso explicativo
da percepcdo de confianca interpessoal no coordenador da rede. Como tem sido

acentuado pela literatura, a adesdo a uma rede interorganizacional temporaria é um
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empreendimento de risco, ndo estando, a partida, garantidos os beneficios que possam
resultar da participacdo na rede. De facto, o curto periodo de tempo disponivel para levar
a cabo as actividades da rede, a elevada interdependéncia entre os actores envolvidos
no trabalho em rede, a diversidade de culturas e identidades das organizacdes
envolvidas, a elevada dependéncia das redes temporarias das caracteristicas da accao,
da tarefa e dos papéis, muito em especial dos papéis de coordenacao, leva a que a
adesao a rede interorganizacional comporte um elevado potencial de risco que devera
ser compensado pela percepcdo dos beneficios da adesdo, quer a nivel da reputacdo
organizacional, quer a nivel do impacto efectivo dos resultados do trabalho em rede para
a organizagdo e para os seus clientes. Ora, assim sendo, no momento de aderir a rede,
0s actores organizacionais, com base em experiéncias anteriores de trabalho noutras
redes, transportam um quadro cognitivo colectivo relativo aos riscos/beneficios da adeséo
as redes que interferem na forma como os actores individuais das organizacbes
interpretam esses riscos/beneficios e que, de acordo com os resultados obtidos, constitui
uma importante base para a constituicdo da confianca interpessoal no coordenador da
rede. Tal como j& tinha sido descortinado por Joffe (2003), a percepg¢éo do risco inerente
a adesdao a relacionamentos de tipo interorganizacional emerge de factores socioculturais
e experiéncias de grupo que se sedimentam no conhecimento e emocdes individuais.
Para tal concorrem também os valores, 0s mitos e os tabus disseminados pela cultura
organizacional em relacdo a adesao as redes e ao trabalho em rede (DiMaggio & Powell,
1983; Scott, 1987; 2001).

Também a legitimidade organizacional para aderir a rede, enquanto factor
institucional/organizacional com poder explicativo na confianca no coordenador, é
condicionada pela forma como cada organizacdo-membro valoriza o trabalho em rede e
percepciona a rede como adequada as actividades desenvolvidas em contexto
organizacional, constituindo um referencial cognitivo para os actores individuais
envolvidos no trabalho em rede logo desde o inicio do ciclo de vida da rede. Como tem
vindo a ser evidenciado pela literatura (Provan et al., 2008), a forma como os actores
percepcionam a legitimidade da sua organizacdo para aderir a rede deriva, em grande
medida, da matriz cultural da sua organizacdo e da forma como esta valoriza a
participacdo em parcerias e a adequacgdo organizacional as actividades da rede. Na
esteira do que j& vinham dando sinais os trabalhos de Noorderhaven et al. (2002), os
resultados deste estudo apontam para que a legitimidade organizacional para aderir a
rede, para além de facilitar a incrustacéao relacional e a accéo dos actores, com reflexo na

participacdo dos actores organizacionais nas actividades e no proprio sucesso da rede,
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constitui uma importante base para a formacdo da confianca interpessoal no

coordenador.

No fundo, as bases da confianca no coordenador da rede em estudo assenta em
grande medida - tal como como a confianca rapida (Meyerson et al., 1996) ou a propria
confianca de base institucional (Zucker, 1986) -, em mecanismos de natureza
institucional/organizacional, onde os actores veiculam de uma experiéncia de trabalho em
rede para outra; como € principalmente o caso da percepg¢do dos riscos/beneficios
associados a adeséo e dos referenciais cognitivos que se encontram inscritos na cultura
organizacional, sendo o caso mais evidente o da percepcdo de legitimidade
organizacional para aderir a rede. Esta perspectiva sobre a confianga interpessoal, no
contexto das redes temporarias, vai ao encontro da ideia de que este tipo de confianca
assemelha-se menos a atraccao interpessoal do que a confianga de tipo institucional — tal
como também tem sido descrito em relacdo a confianga rapida — que leva os actores a
confiarem pelo facto de partilharem um conjunto de expectativas baseadas nas regras

comuns e nos processos legitimos.

No entanto, apesar de ndo terem emergido no modelo explicativo da formacéo da
confianca no coordenador, as caracteristicas da ac¢do e as expectativas sobre as
competéncias do coordenador surgem correlacionadas com a confianca interpessoal,
mas apenas quando as caracteristicas da accéo se referem as habilidades inibidoras do
trabalho em rede. Neste sentido, a confianca interpessoal no coordenador da rede esta
mais associada as habilidades inibidoras do trabalho em rede do que as habilidades
facilitadoras, sugerindo que este tipo de confianca, para além de ser condicionado por
factores institucionais/organizacionais do contexto, pode também ser influenciado pelo
célculo racional sobre comportamentos oportunistas e manipuladores do coordenador da
rede. Assim, a confianca interpessoal neste coordenador, dado o curto periodo de tempo
disponivel para a incrustacdo relacional no contexto da rede temporaria em analise,
depende mais das avaliagGes racionais de tipo calculativo sobre as habilidades que
inibem o trabalho em rede do que propriamente da percepcdo das suas habilidades
facilitadoras - tais como a comunicagdo e empatia -, as quais poderdo necessitar de uma
maior interaccdo e incrustacdo relacional para, de facto, terem impacto no
desenvolvimento da confianga interpessoal no coordenador da rede (Rousseau et al.,
1998; Lane, 1998). Ou seja, a confianca no coordenador estd negativamente
correlacionada com a percepcdo das habilidades inibidoras do trabalho em rede,
resultando esta percepcdo da avaliacdo que os actores individuais fazem entre as

expectativas e a accdo demonstrada pelo coordenador durante o trabalho em rede, em

228



Factores de Sucesso nas Redes Interorganizacionais de Caracter Temporario

particular quanto aos comportamentos de tipo oportunista e de ndo cumprimento dos

compromissos assumidos.

Esta avaliacdo de tipo calculativo das habilidades inibidoras do trabalho em rede,
enguanto antecedente da confianca interpessoal, € mais evidente enquanto caracteristica
das fases iniciais da relacdo de confianca (Rousseau et al.,, 1998), estando em
conformidade com o facto de se estar perante uma rede de caracter temporario em que
0s actores ndo tém tempo para aprofundar a sua relacdo, baseando-se a confianca,
fundamentalmente, no caélculo racional da possibilidade de oportunismo e de
risco/beneficio da interaccdo. As habilidades inibidoras do trabalho em rede,
demonstradas pelo seu coordenador, constituem-se, assim, como um importante
referencial para a constituigdo da confianga interpessoal desenvolvida naqueles gestores

da rede.

Como ficou demonstrado neste estudo, as habilidades facilitadoras do trabalho em
rede, apesar de terem influencia no sucesso da rede, ndo estdo correlacionadas com
confianga no seu coordenador. Esta constatacdo parece estar em consonancia com o
facto de se estar perante um tipo de confianca que, quanto as caracteristicas da accao,
surge fundamentalmente associada a confianca de tipo calculativo e menos dependente

do resultado do aprofundamento relacional.

Esta argumentacdo em torno dos resultados obtidos nesta investigacdo esta de
acordo com o que tem sido confirmado pelos estudos sobre a confianca de curto prazo,
ou seja, que ela é fundamentalmente calculativa e dependente de factores contextuais
inerentes ao ambiente institucional e as caracteristicas da cultura e identidade
organizacional. No entanto, estas sdo também caracteristicas que distinguem a confianca
rapida inerente aos sistemas temporarios, pelo que se podera questionar se nas redes de
caracter temporario existird efectivamente dissemelhanca entre a confianga interpessoal
e a confianca rapida, pois as bases de ambos os tipos de confianga sdo comuns. Por um
lado, tem-se os factores institucionais/organizacionais que 0s actores veiculam para o
trabalho em rede e, por outro lado, o célculo que os actores fazem sobre a satisfacao das
expectativas da acc¢do, em particular quanto ao ndo oportunismo e ao cumprimento dos

compromissos assumidos.

Por fim, importa discutir o facto de que a variavel confianga sistémica,
operacionalizada neste estudo como o grau de confianga nos sistemas sociais basicos de
uma sociedade, nao ter surgido associada nem a confianga interpessoal no coordenador,

nem ao envolvimento organizacional nas actividades da rede, nem ainda ao sucesso da
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e e e e
rede. Estes resultados parecem sugerir que as redes temporarias, pelo facto de estarem
muito dependentes da limitacdo temporal e da accdo desenvolvida pelos actores
individuais através do trabalho em rede, acabam por ser muito influenciadas por factores
institucionais/organizacionais adjacentes a legitimacdo e aos riscos/beneficios que os
actores veiculam para o trabalho em rede do que, propriamente, pela confianca que
percepcionam em relacdo aos sistemas sociais basicos. Este resultado pbe até certo
ponto em causa a ideia de que 0 sucesso das redes interorganizacionais esta muito
dependente da confianga sistémica que caracteriza o ambiente em que se desenvolvem

as redes

Neste sentido, o sucesso das redes interorganizacionais de caracter temporario
dependente de factores que podem, de alguma forma, ser influenciados pela acg¢ao do
coordenador da rede. Este gestor de rede poderd influenciar tanto a forma como se
percepciona a legitimidade da rede e a legitimidade da organiza¢éo para aderir a rede,
bem como adequar a sua acgdo para que o seu desempenho facilite o processo de
trabalho em rede, evitando comportamentos oportunistas e manipuladores que ponham
em causa a confianca desenvolvida no seu papel de coordenacdo, o envolvimento das

organizacdes no trabalho em rede e, em particular, a percep¢éo de sucesso propria rede.
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CAPITULO 8. Conclusdes e Contributos Tedrico-Praticos

Neste Capitulo procede-se a apresentacdo das principais conclusées alcancadas
e a discussao sobre os contributos teorico-préaticos para a compreensao dos factores de
sucesso das redes temporérias, procurando enquadra-los nas dimensdes tedricas que as
sustentam. Por fim, apresentam-se algumas limitacfes especificas a interpretacdo do
objecto em estudo e propbem-se algumas linhas de orientacdo para futuras

investigacdes, decorrentes dos resultados obtidos nesta investigacéo.

8.1 PRINCIPAIS CONCLUSOES DO ESTUDO

As parcerias comunitarias para a promocao da saude de carécter temporério sdo
cada vez mais utilizadas como veiculos de cooperagdo interorganizacional no
desenvolvimento de actividades complexas, interdisciplinares e multissectoriais, de modo

a se alcancar objectivos de ganhos em saude, num periodo de tempo circunscrito.

Partindo da experiéncia empirica de uma parceria temporéria para a promocao da
saude da populacdo imigrante, este estudo procura aprofundar o conhecimento e
compreensdo sobre a influéncia de algumas varidveis contextuais e interpessoais no
envolvimento das organizacdes nas actividades da rede e no sucesso das redes
temporarias, questionando se a confianca interpessoal nos coordenadores da rede tem
potencial para assumir o papel de variavel mediadora entre as variaveis antecedentes e
as variaveis resultado do sucesso da redes, tal como tem sido sugerido em relacédo as

redes de longa duracao.

Da andlise e discussao dos resultados obtidos neste estudo, foi possivel chegar a
algumas conclusdes a dois niveis do conhecimento sociolégico sobre as redes

temporarias:

e Por um lado, ao nivel dos papéis de coordenacdo das redes temporarias, foi
possivel chegar a um conjunto de conclusdes relacionadas com a importancia da
accdo decorrente das habilidades dos coordenadores da rede, e da sua
centralidade no processo de trabalho em rede e nos resultados por ela
alcancados. As habilidades facilitadoras do trabalho em rede, intrinsecas aos
coordenadores, assumiram o papel de variavel-chave no processo de cooperagéo
entre os actores envolvidos no trabalho em rede, deixando para um plano residual

a variavel decorrente da confianca estabelecida nos coordenadores;
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* Por outro lado, ao nivel da influéncia das variaveis contextuais nas redes
temporarias, foi possivel contribuir para uma melhor compreenséo do significativo
papel que a variavel legitimidade organizacional para aderir a rede tem no
processo de trabalho em rede e nos resultados alcancados. As conclusdes
obtidas acerca desta variavel relacionam-se com a sua influéncia tanto na
qualidade da interacgao dos coordenadores da rede com os actores envolvidos no
trabalho em rede, como nos resultados do trabalho em rede, constituindo um
factor facilitador da formacdo e do funcionamento das redes temporarias,

claramente correlacionado com 0 seu sucesso.

A primeira conclus&o ao nivel dos papéis de coordenagdo das redes temporarias
€ de que o sucesso das redes interorganizacionais de caracter temporario depende, em
larga medida, da ac¢do consequente das habilidades dos coordenadores para facilitar o
trabalho em rede durante a fase de execucdo das actividades e, concomitantemente, das
suas habilidades para evitar comportamentos inibidores do trabalho em rede, tais como o

nao cumprimento dos compromissos assumidos e o0 modo agir de forma oportunista.

A segunda conclusado, a nivel dos papéis de coordenacdo, vai ao encontro da
ideia de que a confianca interpessoal percepcionada em relagdo aos coordenadores nao
influéncia o envolvimento organizacional nas actividades da rede, nem com o seu
sucesso. Pelo que, no curto periodo de tempo disponivel para a incrustacao relacional, a
eficacia e sucesso a accdo ndo se encontram dependentes do grau de confianca
interpessoal percepcionada pelos representantes organizacionais em relacdo aos

coordenadores da rede.

A terceira concluséo, agora ao nivel da influéncia dos factores contextuais no
desenvolvimento da confianga interpessoal nos coordenadores, é a de que este tipo de
confianga se explica em larga medida pelos factores institucionais/organizacionais que se
encontram difundidos nas organizacdes que aderem a rede — tais como: a percep¢ao de
riscos/beneficios associados a adesdo as redes e que decorre das experiéncias
anteriores de trabalho em rede; e a percepc¢éo de legitimidade organizacional para aderir
a rede decorrente do valor que as organizagfes-membro atribuem ao trabalho em rede e
a adequabilidade da rede em relacdo as actividades internas das organizacbes —,
encontrando-se na confianga nos coordenadores da rede menos dependente dos
factores relacionados com as suas competéncias ou habilidades de coordenacédo. E,
mesmo de entre estes factores interpessoais decorrentes da acc¢do, a confianca

interpessoal esta mais correlacionada com as habilidades dos coordenadores para nao
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apresentarem comportamentos inibidores do trabalho em rede — tais como: o0 ndo
cumprimento dos compromissos assumidos e 0os comportamentos oportunistas — do que
com as suas habilidades para facilitar o trabalho em rede. Ou seja, a confianca
estabelecida nos coordenadores da rede depende mais de elementos cognitivos de
caracter racional ou calculativo sobre a ndo exploracdo da interaccdo para proveito
apenas de uma das partes envolvidas na rede, do que de elementos cognitivos
associados a avaliacdo das suas habilidades e competéncias para facilitar o trabalho em

rede.

A quarta conclusdo sobre a influéncia dos factores contextuais de tipo
institucional/organizacional nos processos e resultados das redes temporérias € de que a
percepcdo de legitimidade organizacional para aderir a rede é um factor
significativamente correlacionado com a confianga interpessoal nos coordenadores, com

o envolvimento organizacional nas actividades da rede e com 0 sucesso desta.

A quinta e ultima concluséo se refere ao facto de a confianga interpessoal néo
assumir o papel de variavel mediadora entre os antecedentes e os resultados do sucesso
das redes interorganizacionais de caracter temporario, ao contrario do que tem sido

sugerido para as redes de longa duracao.

8.2 CONTRIBUTO PARA A COMPREENSAO DOS FACTORES DE SUCESS O DAS REDES
TEMPORARIAS

Em linha com outras investigacdes sobre o sucesso das redes temporarias, o
presente estudo contribuiu para confirmar que este tipo de redes, pela limitacdo e
pressdo temporal em gque ocorre a incrustacao relacional, se encontra muito dependente
das caracteristicas da accao, em particular dos papéis dos seus coordenadores e das
suas habilidades para facilitar o trabalho em rede. Estas habilidades estdo relacionadas,
por um lado, com a competéncia para envolver 0s actores na visdo e nos objectivos da
rede e a capacidade para integrar as diferentes perspectivas das organizacbes que
compdem a rede e, por outro lado, com as habilidades para evitar o oportunismo e 0 nao

cumprimento dos compromissos assumidos.

Neste sentido, este estudo reafirma a centralidade da lideranca na determinacéo
do envolvimento das organizacdes no trabalho em rede e do sucesso das redes
temporarias. Lideranca esta que ndo devera ser do tipo tradicional, hierarquico e baseada
nas relacdes de poder, mas que deverd assentar fundamentalmente nas competéncias

do lider enquanto convocador de interesses, tecedor de lagos e facilitador da accao,
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procurando evitar comportamentos oportunistas que acabem por inibir esse trabalho em

rede.

Contudo, a énfase dada por este estudo ao papel da accdo dos coordenadores e
as suas habilidades para se alcancar o sucesso da rede, ndo deve negligenciar

importancia das caracteristicas do contexto que decorre a ac¢ao.

O contributo mais relevante deste estudo revela-se assim ao nivel da influéncia da
legitimidade organizacional para aderir a rede, quer a nivel da facilitacdo da ac¢éo e dos
resultados do trabalho em rede, quer a nivel da formagéo da confianca interpessoal nos
coordenadores da rede. Esta componente da legitimidade organizacional interna que os
representantes organizacionais integram no seu quadro de referéncia cognitivo esta
presente logo desde o inicio da formacdo das redes e é veiculada ao longo do

desenvolvimento do trabalho em rede.

BN

O factor legitimidade organizacional para aderir & rede deve ser levado em
consideracgéo logo desde as fases iniciais da formacdo da rede, em que as organizagoes
sdo desafiadas a integra-la. Ou seja, os coordenadores, na abordagem que fazem as
organizacdes para que estas adiram a rede, devem atribuir particular énfase aos
aspectos que poderdo reforcar a percepcdo dos actores organizacionais sobre a sua

legitimidade para aderir a rede.

Este estudo proporciona assim orientacbes para o que podera ser o papel
estratégico do coordenador da rede durante as diversas fases do ciclo de vida das
organizacdes temporarias. Nas fases iniciais (fases de concepcéo e de desenvolvimento),
os coordenadores poderdo agir de modo a levar as organizacdes a percepcionarem a sua
adesdo a rede como legitima, incorporando a importancia da adesdo a rede na sua
cultura e identidade organizacional. Esta identificacdo organizacional com a rede agira
como um facilitador contextual da incrustagéo relacional e da interac¢éo entre os actores
envolvidos no trabalho em rede, durante a fase de implementacdo ou de execugédo do
projecto. Ja posteriormente, durante a realizagdo das actividades da rede (fase de
implementacéo), os coordenadores deverdo demonstrar habilidades facilitadoras de uma
rapida incrustacdo relacional, de modo a que 0s representantes organizacionais
assumam, o mais rapidamente possivel, 0os seus papéis na execucdo das actividades da

rede.

Esta énfase sobre a legitimidade estratégica das organizagbes em aderir a rede
ndo deve ser apenas preocupacao dos coordenadores da rede, mas também devera

interessar aos proprios gestores organizacionais, no sentido em que, através da sua
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accao estratégica, poderdo influenciar a cultura organizacional quanto ao valor que
atribuido ao trabalho em rede e a adeséo especifica a uma determinada rede, para que
se dissemine no contexto organizacional a crenca de que essa adesdo é adequada e
apropriada. Esta actuacdo estratégica, para além de facilitar um maior envolvimento dos
representantes organizacionais nas actividades na rede, facilitard também a constituicdo
da confianca no seu coordenador, contribuindo assim para os resultados do trabalho em

rede e consequentemente para o sucesso global da mesma.

A constatacdo de que a legitimidade organizacional para aderir a rede € um factor
gue se devera ter em consideracdo quando se aborda o tema do sucesso dos projectos
desenvolvidos em redes interorganizacionais de caracter temporario vem reforcar o
argumento da teoria neoinstitucionalista sobre a importancia da legitimidade
percepcionada pelos stakeholders internos em relagdo ao trabalho em rede e sobre a
importancia desta condicionante cognitiva na facilitagdo da incrustacéo relacional entre os

representantes organizacionais envolvidos.

Neste sentido, este estudo, para além de contribuir para reafirmar que 0 sucesso
das redes temporérias depende da ac¢do dos coordenadores da rede, permite sustentar
a hipotese de que o préprio sucesso destes coordenadores esti, de algum modo,
associado a forma como as organizacGes-membro percepcionam a sua legitimidade para
aderir a rede, ou, dito de outro modo, que o sucesso destes gestores podera ser facilitado
se as organizacfes que aderem a rede percepcionarem a sua adesdo como legitima.
Esta constatacdo esta também em linha com a perspectiva neo-institucionalista a qual
afirma que o sucesso dos projectos em equipa € afectado quer pelos aspectos técnicos,
quer pelos aspectos relacionados com a legitimidade contextual em que decorre a

aplicacdo desses conteudos técnicos (Scott & Lane; 2000).

A legitimidade organizacional para aderir a rede apresenta-se assim como uma
componente especifica da legitimidade organizacional interna descrita por Human &
Provan (2000). Como verificaram estes autores, a construcdo da legitimidade da rede
deve iniciar-se através do firme estabelecimento da legitimidade organizacional interna
das organizagbes-membro, a qual posteriormente facilita também o estabelecimento da
legitimidade externa. Nesta decorréncia, o0 presente estudo contribuiu para a
desocultacdo de uma componente especifica do conceito de ‘legitimidade organizacional
interna’ que ndo tem sido especificamente explorada pela literatura das redes

interorganizacionais, em particular a das redes temporarias.
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Esta componente da legitimidade organizacional interna, enquanto matriz
cognitiva de referéncia que influéncia a forma como 0s representantes organizacionais
percepcionam a legitimidade da sua organizacdo em aderir a rede, tendo como fontes de
legitimacédo a identificacdo organizacional com os objectivos da rede e de valorizacdo do
trabalho em rede, constitui um poderoso factor facilitador da incrustacdo relacional e
impulsionador da motivacdo dos actores para 0 envolvimento nas actividades

desenvolvidas e se esforcem mais no alcance dos objectivos da rede.

Este estudo contribuiu assim para evidenciar o papel que a legitimidade
organizacional para aderir a rede tem sobre a formacédo da confianga interpessoal. Ou
seja, ao condicionar as caracteristicas da estrutura em que decorre a accdo, a
legitimidade organizacional interna para aderir a rede evidencia a caracteristica de
facilitador do ‘salto de fé’ necessario para que os actores envolvidos no trabalho em rede
confiem uns nos outros e, em particular, estabelegam a confianga nos actores que
assumem o papel de coordenacdo da rede. Neste sentido, a variavel legitimidade
organizacional interna para aderir a rede contribui para o estabelecimento das garantias
institucionais necesséarias para que actores envolvidos no trabalho em rede possam

confiar uns nos outros.

Outra das caracteristicas especificas reveladas por este estudo em relacdo a
confianca interpessoal no contexto das redes temporarias — em que ndo existe tempo
para o aprofundamento relacional nem a nivel cognitivo nem a nivel afectivo —, é a de que
este tipo de confianca esta bastante dependente das experiéncias anteriores de trabalho
em rede. Esta constatacdo refor¢ca a concepcdo de que a confianca interpessoal esta
muito associada as caracteristicas da confianca institucional descrita por Zucker (1986) e
as caracteristicas da confianca rapida descrita por Meyerson et al. (1996), isto €, de que
a confianga nos coordenadores da rede esta muito depende das avaliacdes cognitivas
gue os actores transportam das experiéncias anteriores de participacdo em redes para 0s
novos empreendimentos, em particular no que se refere a percepcao de riscos/beneficios

de adeséo arede.

Este tipo de antecedente da confianca veiculado entre os diferentes contextos em
que decorre a accdo, conjuntamente com a percep¢do de legitimidade organizacional
para aderir a rede, contribuem enquanto factores institucionais/organizacionais
facilitadores do “salto de fé” ou da suspensdo da desconfianga (Mollering, 2006) que
contribuem para o estabelecimento da confiangca nos sistemas temporarios. Tal como
ficou confirmado, através dos testes empiricos utilizados neste estudo, a percepcdo dos

riscos/beneficios em aderir as redes e a percepcdo legitimidade organizacional para
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aderir a rede se tratam de variaveis que se encontram presentes logo desde o inicio da
formacdo das redes temporarias e que tém poder de predicdo na constituicdo da

confianca nos coordenadores da rede.

Contudo, apesar de a confianca interpessoal desenvolvida em relacdo ao
coordenador ndo ter evidenciado influéncia na participacdo dos actores organizacionais
nas actividades da rede, nem no seu sucesso — ao contrario do que tem sido referenciado
nos estudos desenvolvidos, em particular, nas redes interorganizacionais de longo prazo
—, esta verificagdo ndo pode ser utilizada em ultima instancia como motivo para rejeitar a
importancia deste tipo de confianca nas redes temporérias. Provavelmente a confianga
interpessoal tera influéncia noutras dimensdes das variaveis resultado mais relacionadas
com os riscos de oportunismo, enquanto resultado do trabalho em rede, pois, como se
constatou neste estudo, a confianga interpessoal nas redes de caracter temporario surge
fundamentalmente associada a avaliacdo da disposicdo do coordenador agir de forma
oportunista e, eventualmente, sera esta avaliagdo de tipo calculativo que acabara por ter

influéncia nos resultados do trabalho em rede.

Este estudo contribuiu ainda para declinar a perspectiva de que a confianca
interpessoal poderia ter o papel de variavel mediadora entre os factores antecedentes e
de resultado do sucesso das redes, tal como acontece nas redes de longa duracdo. E,
por outro lado, deixa em aberto a possibilidade de serem as habilidades facilitadoras do
trabalho em rede a varidvel que assume esse papel no contexto das redes temporarias.
Isto é, que sejam as varidveis relacionadas com a ac¢do e com maior impacto no rapido
desenvolvimento da incrustacéo relacional que poderdo vir a assumir o papel de variaveis

mediadoras do sucesso das redes temporarias.

Um dltimo contributo deste estudo decorre da verificacdo da inexisténcia de
correlacdo entre confianga sistémica, a confianca interpessoal e os resultados do trabalho
em rede. Ao contrario do que tem sido defendido por algumas correntes adeptas do
determinismo cultural (Fukuyama, 1996) que tém dado uma grande relevancia aos
factores sistémicos e culturais na formacdo das redes e no desenvolvimento do trabalho
em rede — congeminando que a elevada confianga sistémica, que se encontra
disseminada nos sistemas sociais basicos de uma sociedade, constitui uma das
condicbes necessarias ao desenvolvimento da confianga interpessoal, essencial ao
trabalho em rede e ao desenvolvimento de parcerias e redes interorganizacionais bem-

sucedidas —, tal influéncia néo foi possivel verificar no contexto da redes temporéarias.
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Esta constatacdo p8e em causa, de algum modo, a perspectiva da determinante
cultural sobre a importancia da confianca sistémica no alcance dos resultados do trabalho
em rede, em particular, no contexto das redes temporarias. A performance e 0 sucesso
deste tipo de redes esta mais dependente dos factores inerentes a legitimidade
organizacional e, principalmente, as habilidades da lideranca, do que daqueles factores
relacionados com a confianca sistémica percepcionada em relagdo aos principais

sistemas sociais basicos de uma sociedade.

Neste sentido, tanto a legitimidade organizacional para aderir a rede, como o
desempenho dos papéis de coordenacdo, enquanto facilitadores dos processos de
trabalho em rede, poderdo constituir-se como factores de substituicdo, quer em relacdo
ao deficit de confianca sistémica, quer em relacdo a variabilidade da confianca
interpessoal que se possa estabelecer em relacdo ao coordenador da rede. Nesta
decorréncia, poder-se-4 ainda sustentar que os papéis de coordenac¢éo da rede serdo tao
mais importantes para o sucesso da rede, quanto menor for a confianga sistémica de

uma sociedade.

8.3 LIMITACOES E ORIENTACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Tal como ja se fez referéncia anteriormente, o uso de apenas uma experiéncia
empirica ndo permite grandes generalizac@es para outros sectores de actividade em que
se desenvolvem as redes interorganizacionais de caracter temporéario. Pelo que, as
conclusdes e contributos consignados neste estudo terdo que cingir-se a outros projectos
gue venham a ser desenvolvidos com caracteristicas semelhantes a especificidade do
palco empirico em que este estudo foi realizado foi realizado. Ou seja, para projectos que
visem a formacdo de parcerias comunitarias para a promo¢ao da saude de caracter
temporario, que envolvam parceiros provenientes de diversos sectores de intervencao
comunitaria, ndo apenas daqueles mais ligados a intervencao social e da saude, e cuja
responsabilidade da formacdo da rede seja da responsabilidade de uma organizacdo
lider, de onde provem o coordenador da rede. Neste sentido se recomenda
especificamente o aprofundamento da investigacdo sobre a forma como as organizagoes
menos conotadas com as areas de intervencdo social e da saude percepcionam a sua

legitimidade organizacional interna em aderir as parcerias para a promocao da saude.

Por outro lado, chama-se a atencdo para o facto de as varidveis contextuais e
interpessoais seleccionadas para este estudo — em particular aquela que se relaciona

com uma das componentes da legitimidade organizacional interna, isto é, a legitimidade
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organizacional para aderir a rede — emergiram da experiéncia do investigador, da revisao

da literatura e das entrevistas realizadas aos lideres das organiza¢cdes-membro.

De facto, poderiam ter sido explorados outros factores de cariz
institucional/organizacional com influéncia no sucesso das redes, como a reputacdo
organizacional ou a percepcao de legitimidade pelos stakeholders externos. No entanto, a
necessidade de procurar conhecer melhor os factores internos, de cariz estratégico-
institucional, que levaram as organizagbes-membro a envolverem-se com maior ou
menor intensidade nas actividades da rede, levou a que se tivesse em consideragao uma
variavel que tem sido pouco explorada pelos estudos que se debrucam sobre a
performance das redes temporarias, a legitimidade organizacional para aderir a rede
percepcionada pelos stakeholders internos, a qual podera ser um importante contributo
para o conhecimento dos factores institucionais/organizacionais com influéncia no

sucesso deste tipo de redes.

A natureza exploratéria com que foi utilizada a variavel legitimidade organizacional
para aderir a rede neste estudo apenas permitiu captar alguns aspectos superficiais das
suas caracteristicas e das fontes de legitimacdo. Analogamente, o nimero restrito de
variaveis resultado utilizadas acaba por oferecer uma ampla oportunidade para o
desenvolvimento de novas pesquisas sobre as consequéncias desta componente da
legitimidade organizacional interna quer sobre a confian¢a, quer sobre a performance das

organizacdes-membro ou da propria rede.

Assim, apesar de este estudo ter permitido aprofundar o conhecimento sobre uma
das componentes da legitimidade organizacional interna relacionada com a adesédo a
rede, ele limitou-se a explorar a dimensdo cognitiva desta variavel, ndo tendo em
consideracdo a multidimensionalidade do conceito da legitimidade organizacional, tal
como é proposto por Suchman (1995) e Human & Provan (2000). Como tal, seguindo
ainda a perspectiva destes autores, em particular a de Suchman (1995), sera conveniente
proceder-se em futuras investigagfes a distingdo entre as dimensfes cognitiva, moral e
pragmatica da legitimidade organizacional para aderir a rede, e o impacto destas
dimensbes quer na legitimacdo da accao, quer nos diferentes niveis de confianga (micro,
meso e macro), quer, ainda, nas diversas variaveis resultado relacionadas com a

performance, a efectividade e o sucesso da rede.

A pertinéncia desta distingdo entre as diferentes dimensdes da legitimidade
organizacional para aderir & rede advém do facto de estas trés dimensdes terem

diferentes fontes de legitimacdo. Enquanto a legitimidade organizacional para aderir a
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rede cognitiva esta relacionada o quadro de referéncia cognitivo que influéncia os
stakeholders internos a avaliarem se a adesao a rede é ou ndo uma estratégia adequada
e apropriada a organizacao; a legitimidade organizacional para aderir a rede pragmatica
devera ter em consideracdo a avaliacdo perceptiva dos stakeholders internos sobre se a
adesdo a rede vai ou esta a ir, realmente, ao encontro dos interesses da sua
organizacao; e, por fim, a legitimidade organizacional para aderir a rede moral devera
debrucar-se sobre se a adeséo a rede é percepcionada pelos stakeholders internos como
“a coisa certa a ser feita” com base nas avaliagbes de caracter moral da justica ou

injustica da adesdo da organizacao a rede.

Seria importante que, sobre esta componente da legitimidade organizacional
interna, se conseguisse construir um instrumento de avaliagdo, incorporando as trés
dimensodes da legitimidade (cognitiva, moral e pragmatica), que pudesse ser utilizado em
futuras investigacdes para se avaliar a percepcéo de legitimidade organizacional ao longo
das diferentes fases do ciclo de vida dar redes temporéarias e analisar o seu efeito no
envolvimento das organiza¢cées-membro nas actividades da rede e, ao fim e ao cabo, nos

resultados do trabalho em rede.

Este esforco de pesquisa teria toda a pertinéncia dado que a legitimidade
organizacional para aderir a rede esta presente logo desde o inicio da formacéo da rede
mas pode evoluir ao longo das diferentes fases do ciclo de vida das redes temporarias,
tendo em consideracdo que a legitimidade em si é um conceito dindmico e que evolui ao
longo do tempo. Neste sentido, seria Util investigar sobre a evolu¢do da percepcéo que as
organizacdes-membro tém sobre a legitimidade organizacional para aderir a rede ao
longo do tempo e de que forma essa percepcao interfere no seu investimento na parceria,
na sua satisfacdo em patrticipar na parceria e em muitas outras variaveis de processo e

de resultado.

A legitimidade organizacional para aderir a rede podera ser inconstante ao longo
do ciclo de vida das redes temporérias. Neste sentido, os coordenadores da rede,
necessitam de agir de forma a garantir a manutencao deste tipo de legitimidade a nivel
interno das organizagfes-membro. Nesta decorréncia, a construcdo de uma escala de
avaliacdo da legitimidade organizacional interna relacionada com a adesdo as redes
temporarias poderia ser util, inclusivamente, como instrumento de trabalho para os
coordenadores da rede, no sentido em que lhes permitiria perceber melhor qual a
abordagem estratégica adequada as organizacbes-membro, para que estas se
envolvessem com mais intensidade no trabalho em rede e nas actividades que Ihe estdo

inerentes ao longo do seu ciclo de vida.
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Finalmente, serd pertinente prosseguir a investigacdo no aprofundamento do
conhecimento sobre a gestdo e a lideranca das redes temporérias, dada a centralidade
da accdo dos coordenadores na eficiAcia e nos resultados deste tipo de redes. Assim,
importa, em particular, aprofundar a investigacdo sobre o impacto das diversas
componentes das habilidades facilitadoras/inibidoras do trabalho em rede inerentes as
competéncias exigidas aos coordenadores nas diferentes fases do ciclo de vida da rede e

nas diferentes dimensfes do seu sucesso.
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ANEXO 1- QUESTIONARIO
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Questionario

Neste primeiro conjunto de afirmacdes vai encontrar algumas das RAZOES que poderio ter
levado a sua organizacdo a aderir ao programa do Roteiro de Satide para Todos Imigrantes.

Solicitamos que indique com a maior objectividade possivel como avalia cada uma das
afirmacgoes.

Por favor assinale com um circulo o nimero que melhor corresponde a sua opinido.

Na minha opinido, a minha organizacdo aderiu ao programa Discordo Concordo

do roteiro de saude: totalmente totalmente

1. Porque reconhece a utilidade deste tipo de programas 1 2 3 4 5

2. Porque sempre esteve envolvida com a problematica da 1 2 3 4 5
imigracao

3. Porque a diversidade dos parceiros envolvidos garante 1 2 3 4 5

uma abordagem apropriada ao problema do acesso dos
imigrantes aos servigos de saude

4. Porque retira beneficios sem implicar custos nem 1 2 3 4 5
dispensa de recursos humanos

5. Porque a sua experiéncia é indispensavel na abordagem 1 2 3 4 5
aos problemas de satide dos imigrantes

6. Porque valoriza muito a coopera¢do em parceria 1 2 3 4 5

7. Porque este tipo de programa se enquadra no seu ramo 1 2 3 4 5
de actividade
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Neste segundo conjunto de questdes vai encontrar um conjunto de RISCOS inerentes a
participacdo no trabalho em parceria.
Solicitamos que indique com a maior objectividade possivel como avalia cada uma das
afirmacgodes
Por favor assinale com um circulo o nimero que melhor corresponde a sua opinido
Discordo Concordo
totalmente totalmente
8. So6 se deve participar em parcerias claramente formalizadas 1 2 3 4 5
(protocolos, contratos..)
9. Nao se pode correr qualquer risco de se poder ficar 1 2 3 4 5
associada a ma reputagao de algum dos parceiros
10. Nao se deve participar em parcerias quando se tem alguma 1 2 3 4 5
duvida quanto a capacidade e competéncia técnica de
alguma das organizagdes parceiras
11. A participagdo numa parceria ndo pde em causa o normal 1 2 3 4 5
funcionamento das organizacdes nem a qualidade dos
servigos que se presta
12. Quando se entra numa parceria corre-se sempre o risco de 1 2 3 4 5
sermos utilizados em proveito dos outros
13. A adesdo a uma parceria resulta em maiores riscos do que 1 2 3 4 5
beneficios

Vamos agora pedir-lhe que AVALIE em que medida se pode confiar nas instituicoes e
organizacdes da nossa sociedade.

Solicitamos que responda com a maior objectividade possivel a questao:

De uma forma geral, em relagdo as instituicdes da nossa sociedade (tribunais,
parlamento, seguranca social, saide, educacdo, empresas privadas, seguradoras,
seguranca publica, ...) diria que:

Coloque uma cruz X no quadrado que corresponde a sua opinido

14. Se pode confiar totalmente........... |:|
15. Se pode confiar muito.........c.cueeuens |:|
16. Se pode confiar......ccccccevvevivireenennns |:|
17. Se pode confiar pouco..........ceevues |:|
18. Nao se pode confiar........cccccceveennen, |:|
19. Sem OPINIA0....ccciuerieirer e |:|
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No conjunto de questdes que lhe apresentamos de seguida vai encontrar uma lista de

AVALIACOES possiveis as habilidades evidenciadas pela coordenacio da rede.

Solicitamos que indique com a maior objectividade possivel como avalia cada uma das

afirmacoes.
Por favor assinale com um circulo o nimero que melhor corresponde a sua opinido.
Discordo Concordo
totalmente totalmente
20. A informacao fornecida para a preparacgio do roteiro foi a 1 2 3 4 5
necessaria e a mais importante
21. Foram utilizados todos os meios possiveis e adequados 1 2 3 4 5
(contacto pessoal, e-mail, telefone, comunicacao social e
outros) para transmitir a informacgao sobre o roteiro de
saude
22. Ainformacdo sobre o roteiro de saude foi transmitida de 1 2 3 4 5
uma forma bastante clara e objectiva
23. Foi utilizada uma linguagem demasiado informal no 1 2 3 4 5
contacto com os parceiros
24. Foi claramente solicitada a nossa opinido e ideias sobre a 1 2 3 4 5
preparacio e planeamento do roteiro de saude
25. As nossas perspectivas sobre o roteiro de saide foram 1 2 3 4 5
ouvidas e respeitadas
26. Aideia proposta para o roteiro de saude foi claramente 1 2 3 4 5
transmitida o que acabou por facilitar o nosso
envolvimento
27. Ficou claramente reconhecida a importancia da nossa 1 2 3 4 5
organizacdo para a realizacdo do roteiro de saide
28. Foi-nos fornecido todo o apoio técnico necessario para o 1 2 3 4 5
desenvolvimento de actividades no ambito do roteiro de
saude
29. Houve uma elevada competéncia técnica no apoio que 1 2 3 4 5
nos foi dado para o desenvolvimento de actividades no
ambito do roteiro de saide
30. Sempre que solicitAmos foi-nos dado apoio técnico 1 2 3 4 5
31. Foi importante a sensibilidade politica para conseguir o 1 2 3 4 5
envolvimento de todos os parceiros no roteiro de saide
32. Todos os conflitos (criticas, incompatibilidades, 1 2 3 4 5
discordancias...) que pudessem afectar a relagdo entre os
parceiros do roteiro de saide foram resolvidas
33. Oroteiro de sadde serviu apenas para o proveito de 1 2 3 4 5
alguns dos parceiros
34. Nio foram cumpridos muitos dos compromissos 1 2 3 4 5

assumidos com os parceiros do roteiro de saide
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35. Os métodos utilizados para influenciar a nossa 1 2 3 4 5
participac¢io no roteiro ndo foram os mais adequados

36. Foi dado propositadamente mais relevo a alguns dos 1 2 3 4 5
parceiros do roteiro de saude

Pedimos-lhe agora que AVALIE a coordenacdo da rede em termos de confiabilidade.
Solicitamos que indique com a maior objectividade possivel como avalia cada uma das
afirmacgdes.

Por favor assinale com um circulo o niimero que melhor corresponde a sua opiniao.

A coordenacgdo da rede Discordo Concordo
no ambito do roteiro de saide: totalmente totalmente
37. Agiu de acordo com o que nos era esperado 1 2 3 4 5
38. Teve “duas faces” nas relagdes que mantiveram connosco 1 2 3 4 5
39. Ja sabemos como age em relacdo a diferentes situacdes 1 2 3 4 5
40. Procurou retirar proveito do trabalho dos outros 1 2 3 4 5
41. Procurou sempre satisfazer os nossos interesses 1 2 3 4 5
42. Agiu abaixo das nossas expectativas 1 2 3 4 5

Vamos agora solicitar-lhe de indique quais as ACTIVIDADES em que a sua organizacdo
participou no ambito do Roteiro de Saide Materno-Infantil para Todos os Imigrantes

Coloque uma cruz X no quadrado que corresponde a sua opinido

A minha organizagao: Sim | Nio l::;(i)

43. Participou nas reunides de planeamento do roteiro de satde

44. Contribuiu com sugestdes para o planeamento e organizacdo do
roteiro de saude

45. Colaborou na elaboragio e producio dos materiais informativos
(reunides, focus group)

46. Contribuiu para a divulgacao do roteiro de satide (entrega de
folhetos, informacgao aos media...)

47. Distribuiu material informativo a populagio

48. Contribuiu com material informativo para distribui¢cdo no Quiosque
de Saude

49. Participou na organizacao de sessdes de sensibilizacao (escolas
primarias, juntas de freguesia, servigos de satude, ou outros) .........
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50. Realizou acgdes de sensibilizacdo (educagdo para a satide ou
outras)

51. Participou nas ac¢des de sensibilizacdo para profissionais da area
social, educacdo e saide (realizadas no ACIDI e Espaco Santa Casa)

52. Disponibilizou recursos financeiros para a realiza¢ao do roteiro

53. Disponibilizou recursos humanos para a realizacdo do roteiro de
saude

54. Disponibilizou espagos para a realizacio de actividades no ambito
do roteiro de saude

55. Participou nas actividades da unidade mével

56. Esteve representada na festa de encerramento do roteiro de saude

57. Contribuiu para a organizacdo da festa de encerramento do roteiro
de saude

O roteiro de saude materno-infantil para todos os imigrantes contou com a representacdo
de diversos sectores da comunidade (saude, solidariedade social, autarquia, juntas de
freguesia, associacdes da sociedade civil, paréquias, comunidades religiosas...). Pedimos-
lhe, neste momento, que faca a sua AVALIACAO quanto a adequagdo dos sectores
representados, tendo em consideracdo o tipo de programa de promocao da satde.

Solicitamos se que responda com a maior objectividade possivel a questao:

Coloque uma cruz X no quadrado que corresponde a sua opinido

58. Arepresentacdo sectorial dos parceiros foi completamente adequada
59. Arepresentacio sectorial dos parceiros foi muito adequada

60. A representacdo sectorial dos parceiros foi adequada

61. Arepresentacgio sectorial dos parceiros foi pouco adequada

62. Arepresentacio sectorial dos parceiros foi nada adequada

63. Sem opinido

IR
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Apresentamos-lhe agora um conjunto de afirmag¢des que podem reflectir a sua percepgao
da EFECTIVIDADE do programa roteiro de satude.

Solicitamos que indique, com a maior objectividade possivel, como avalia cada uma das
afirmacoes.

Por favor, assinale com um circulo o nimero que melhor corresponde a sua opinido.

Discordo Concordo
O roteiro de saide permitiu: totalmente totalmente

1 2 3 4 5

64. Criar pontes entre os parceiros que nele participaram

65. Activar a rede de parceiros locais na abordagem a 1 2 3 4 5
problematica do acesso das gravidas e dos filhos/as de
imigrantes aos servicos de saude

66. Divulgar de informacdo util sobre recursos de saude 1 2 3 4 5
disponiveis para as gravidas e os filhos/as de imigrantes

67. Que as gravidas e das criancas filhos/as de imigrantes 1 2 3 4 5
conhecessem melhor os recursos de saide a que tém
direito

68. Aproximar as gravidas e os filhos/as de imigrantes aos 1 2 3 4 5

recursos de saide disponiveis

As questdes que se seguem visam AVALIAR a sua satisfacao geral com os resultados do
programa roteiro de saude.

Solicitamos que indique, com a maior objectividade possivel, como avalia cada uma das

questoes.
Por favor, assinale com uma cruz X na opg¢io que corresponde a sua opinido

69. Esta satisfeito com o papel da sua organizag¢do na parceria do roteiro de satde

Nada satisfeito Pouco satisfeito Satisfeito Muito satisfeito Completamente
satisfeito

70. Esta satisfeito com a influéncia que a sua organizagio teve na parceria do roteiro de satude

Nada satisfeito Pouco satisfeito Satisfeito Muito satisfeito Completamente
satisfeito

71. Esta satisfeito com os resultados alcangados com a parceria do roteiro de saude

Nada satisfeito Pouco satisfeito Satisfeito Muito satisfeito Completamente
satisfeito
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Por fim, agradecemos que nos faculte alguns DADOS PESSOAIS que consideramos
indispensaveis para este estudo. Informamos, mais uma vez, que OS DADOS RECOLHIDOS
SERAO ABSOLUTAMENTE CONFIDENCIAIS e serdo tratados globalmente em termos de
percentagens.

72. SEXO 73. IDADE: (anos)
Masculino 1 Feminino 2

74. ESCOLARIDADE:

75. CATEGORIA PROFISSIONAL
Presidente Director Técnico Superior Funcionario Voluntario

1 2 3 4 5

Outro:

76. TIPO DE PARCEIRO

Servico Publico IPSS Associacao ONG Par6quia Comunidade Religiosa

1 2 3 4 5 6

Outro:

271




ISCSP

Factores de Sucesso nas Redes Interorganizacionais de Caracter Temporario

272



Factores de Sucesso nas Redes Interorganizacionais de Caracter Temporario

ANEXO 2 — GUIAO DAS ENTREVISTAS EXPLORATORIAS
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10.

11.

12.

GUIAO DA ENTREVISTA EXPLORATORIA

Gostaria que comecasse por me falar da sua experiéncia de trabalho em redes
interorganizacionais?

Na sua opinido o que leva uma organizagdo a aderir as redes
interorganizacionais?

Quais as vantagens e riscos relacionais com a adeséo as parcerias
interorganizacionais?

Quais as diferencas entre a adeséo a parcerias de curta e longa duragéo?
Quais as condi¢Oes essenciais para que uma parceria funcione bem?
Considera que o sucesso das parcerias depende mais de factores individuais ou
de factores organizacionais ou institucionais?

De que depende o grau de envolvimento numa parceria?

Qual o tipo de parceria que funciona melhor: aguelas cuja lideranca depende de
uma organizacao lider ou aquelas cuja lideranca é partilhada pelos diversos
parceiros?

E porque é que esse tipo de lideranca funciona melhor?

Quais as caracteristicas que deve ter a organizacao lider para que a parceria
resulte?

O que é mais importante para o sucesso de uma parceria: as habilidades do
coordenador da rede ou a confianca nele depositado? Porqué?

Quiais as habilidades do coordenador de rede que contribuem param o

desenvolvimento da confianca neste actor?

13. Acha que a confianga no coordenador da rede pode ser o elemento intermediario

14,

15.
16.
17.

entre os outros factores de sucesso da rede e a real efectividade da rede?

Quais as maiores dificuldades que se colocam ao trabalho desenvolvido pelos
coordenadores da rede?

Como € que os coordenadores da rede podem ultrapassar essas dificuldades?
Como se poderé facilitar o trabalho do coordenador da rede?

Num curso de pds-graduacao para coordenadores da rede, quais os modulos que

esse curso deveria ter?
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