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TREFIGLIO, Ricardo Pereira. Indicadores de Governanca para O
Desenvolvimento de Cidades Inteligentes no ABC. Universidade Municipal de
Séo Caetano do Sul. Sdo Caetano do Sul, SP, 2024.

RESUMO

A pesquisa explora a governanca de ecossistemas de inovacdo para o
desenvolvimento de cidades inteligentes, com foco nas cidades do ABC. O objetivo
geral foi analisar como esses indicadores sdo administrados pelos gestores
municipais, destacando sua relevancia para a eficiéncia dos servicos publicos e o
desenvolvimento sustentavel das cidades. A pesquisa segue uma abordagem
qualitativa e exploratéria, com coleta de dados por meio de entrevistas com gestores
municipais e especialistas em governanca de ecossistemas de inovacdo. A analise
dos dados, baseada na metodologia de andlise de conteddo, buscou identificar
padrées relevantes. Os resultados indicam que, embora os municipios do ABC
possuam boa infraestrutura tecnoldgica, ndo ha utilizacdo de indicadores de gestéo.
Apesar da pratica de governanca colaborativa, os gestores nao utilizam indicadores
claros, o que limita a eficacia da governanca. A dissertacdo propde um dashboard
para gestdo de indicadores de governanca no desenvolvimento de Cidades
Inteligentes no ABC. A pesquisa oferece contribuicbes académicas ao ampliar o
conhecimento sobre a governanca para cidades inteligentes, abordando a
complexidade das interacdes entre os diversos atores e apresenta uma ferramenta
pratica de gestdo, um dashboard de indicadores de governanca, que visa melhorar a
eficiéncia dos servigcos publicos e promover uma governanca mais colaborativa e
transparente nas cidades do ABC, integrando governo, academia, setor privado e
sociedade civil.

Palavras-chave: gestdo organizacional; governanca das organizacdes; governancga
colaborativa; ecossistema de inovagao; cidades inteligentes.



TREFIGLIO, Ricardo Pereira. Governance Indicators for the Development of
Smart Cities in ABC. University of de Sdo Caetano do Sul. S&do Caetano do Sul,
SP, 2024.

ABSTRACT

The research explores the governance of innovation ecosystems for the development
of smart cities, with a focus on the ABC cities. The general objective was to analyze
how these indicators are managed by city managers, highlighting their relevance to
the efficiency of public services and the sustainable development of cities. The
research followed a qualitative and exploratory approach, collecting data through
interviews with city managers and experts in the governance of innovation
ecosystems. Data analysis, based on content analysis methodology, sought to
identify relevant patterns. The results indicate that although the ABC municipalities
have a good technological infrastructure, there is no use of management indicators.
Despite the practice of collaborative governance, managers do not use clear
indicators, which limits the effectiveness of governance. The dissertation proposes a
dashboard for managing governance indicators in the development of Smart Cities in
the ABC. The research offers academic contributions by expanding knowledge about
governance for smart cities, addressing the complexity of the interactions between
the various actors and presenting a practical management tool, a dashboard of
governance indicators, which aims to improve the efficiency of public services and
promote more collaborative and transparent governance in the ABC cities, integrating
government, academia, the private sector and civil society.

Keywords: organizational management; organizational governance; collaborative
governance; innovation ecosystem; smatrt cities.
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1 INTRODUCAO

A inovacao se transformou em uma das principais fontes de desenvolvimento
regional. Os lugares que promovem a criatividade e o desenvolvimento do
conhecimento, além de melhorar os indices econdmicos e sociais, também
rejuvenescem e criam um ambiente favoravel ao desenvolvimento (Camboim;
Zawislak; Pufal, 2019).

Atividades criativas em locais que possuem vizinhanca geografica entre seus
atores e buscam coeréncia e cooperacgao entre eles podem influenciar os resultados
alcancados e aumentar a conscientizagdo dessas dinamicas locais existentes. Neste
trabalho, foi utilizado o conceito de inovacdo como um elemento crucial para
impulsionar o desenvolvimento e o0 crescimento econdmico, concentrado nha
relevante competitividade regional, dos arranjos produtivos industriais e,
especialmente, nas interacdes entre a tecnologia, a inovacdo e o desenvolvimento
industrial (Camboim; Zawislak; Pufal, 2019).

Dado o carater intricado do processo de inovacgao, o conceito de "ecossistema
de inovacao" é usado para obter uma compreensdo mais ampla do fendbmeno
(Adner, 2006). Na ultima década, este topico tem atraido a atencdo da literatura
empirica e tedrica, porque faz comparacdes biolégicas com as interacdes entre seus
componentes, aumentando as chances de sobrevivéncia. Para este trabalho, foi
utilizado a adaptacdo das definicbes de Ritala e Almpanopoulou (2017, p. 40), da
seguinte forma:

Ecossistemas de Inovacdo sdo arranjos dindmicos e intencionais
com relacionamentos complexos e interligados, construidos sobre
confianga, colaboragdo, cocriagdo e coprodugdo, cujas decisdes
podem gerar respostas de outros atores, e onde esse tipo de
comportamento € ampliado em interdependéncias complexas em
todo o ecossistema.

Neste contexto, 0s ecossistemas de inovagao devem apresentar propostas de
valor claras para analise regional e facilitar novas conexdes e complementaridades
de recursos (Adner, 2006), propiciando vantagens sociais e econémicas.

A pesquisa sobre os ecossistemas de inovacao pode ajudar a entendé-los e
desenvolvé-lo. Isso se deve ao fato de que a literatura tem abordado o entendimento

de como eles provocam a inovacgao por néo levar em consideragéo toda a jornada
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ou simplificar sua visdo (Ooms et al., 2015). A maioria dos ecossistemas parece nao
ter surgido de forma espontanea, ou pelo menos em parte, como resultado da
experimentacao deliberada de varios atores (Ooms et al., 2020). Um ecossistema de
inovacdo é um conjunto de ecossistemas interconectados (Visnjic et al., 2016), e
essas circunstancias complexas exigem uma colaboragéo eficaz de varios atores
(Rabelo; Bernus, 2015). Portanto, é necesséario coordenar efetivamente seus
recursos. Importante ressaltar que o presente estudo aborda governanga
colaborativa como base do estudo e propbe um dashboard para a gestdo dos
indicadores de governanca de ecossistema de inovacao, a fim de atingir o objetivo
proposto.

A presente dissertacdo se utiliza dos modelos de governanca colaborativa de
Ansell e Gash (2008) e de Emerson, Nabatchi e Balogh (2011), a partir das etapas
de desenvolvimento, dos atores e suas interacdes com 0 ecossistema e 0s papéis
dos patrticipantes (Visnjic et al., 2016), para compreender como as estruturas de
governanca de ecossistema podem ajudar a coordenar esses recursos para
alcancar o ecossistema de inovacdo. Desta forma, foi possivel examinar como os
contextos governamentais, mais especificamente governos municipais, contribuem
para as estruturas de governanca de ecossistema de inovacéao.

Como resultado, a compreensdo da evolugdo das estruturas de governanca
em diferentes estagios de desenvolvimento dos ecossistemas de inovacdo pode ser
comprometida por uma combinacéo desses elementos. Assim, este estudo contribui
para a compreensdo do processo de gestdo da governanca colaborativa, baseado
em indicadores que refletem as expectativas dos atores envolvidos no ecossistema
de inovacdo, em relacdo a construcdo de Cidades Inteligentes. Este estudo
descreve as estruturas de governanca em varios estagios de desenvolvimento do
ecossistema de inovagdo, considerando evidéncias tedricas e empiricas sobre o
assunto (Camboim; Zawislak; Pufal, 2019). Ao fazé-lo, espera melhorar a
compreensdo do fenbmeno do desenvolvimento e da teoria da governanca no

ecossistema de inovacéao.
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1.1 Problema da pesquisa

Como os atores governamentais municipais administram os indicadores de
gestdo da governanca de ecossistema em relacdo a construcdo de Cidades

Inteligentes?

1.2 Objetivos da pesquisa

Os objetivos que orientam esta pesquisa dividem-se em geral e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como os gestores municipais do ABC administram os indicadores da
governanca de ecossistema de inovacdo em relacdo a construcdo de Cidades

Inteligentes.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para o atingimento do objetivo geral, foram criados quatro objetivos
especificos para o auxilio do desenvolvimento do estudo.

A. Caracterizar os atores governamentais municipais que compdem o
ecossistema do ABC;

B. Identificar indicadores de gestdo da governanca de ecossistema em
relacéo a construcao de Cidades Inteligentes, existentes na literatura;

C. Ildentificar a existéncia e a gestdo dos indicadores utilizados pelos gestores
municipais do ABC em relacao aos indicadores encontrados na literatura,

D. Propor um dashboard para gestdo dos indicadores de governanca do
ecossistema de inovacao para o desenvolvimento de Cidades Inteligentes
no ABC.

1.3 Delimitagao do estudo

A pesquisa foi realizada no ABC Paulista, abrangendo as cidades de Santo
André, Séo Bernardo do Campo e S&o Caetano do Sul. Segundo o Ranking

Connected Smart Cities (2023), que mapeia as cidades brasileiras com maior
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potencial de desenvolvimento por meio de 74 indicadores de inteligéncia, conexao e
sustentabilidade, essas trés cidades estdo entre as 40 mais conectadas e
inteligentes do pais.

Os atores governamentais municipais das cidades que compdem o
ecossistema do ABC participaram do estudo, com o objetivo de verificar a percepgao
e a identidade de cada uma delas.

1.4 Justificativa e relevancia do trabalho

Segundo o Global Innovation Index (Dutta et al., 2021), iniciativas criativas
sdo fundamentais para as economias mais prosperas. No entanto, discutir esses
sucessos sem compreender os detalhes de seu desenvolvimento ndo é suficiente
(Oh et al., 2016). Portanto, ainda restam questées sobre como promover a inovacao
em uma comunidade e estabelecer um ambiente propicio ao crescimento
transformador.

A abordagem do ecossistema de inovagado apresenta uma solucéo promissora
para esses desafios (Adner, 2006). No entanto, € preocupante a escassez de
pesquisas sobre como construir esse tipo de ambiente (Ooms et al., 2015) e
impulsionar a inovacdo em regides especificas. Ainda assim, tais acdes podem
elevar os padrbes de vida, atrair investimentos, estimular o empreendedorismo e
captar jovens talentos para a localidade.

O desenvolvimento social e econdémico do territério depende da solucédo de
um problema, que é principalmente 0 posicionamento estratégico, onde a
governanca € reconhecida como principal causa (Anttiroiko, 2009). Assim, o objetivo
desta pesquisa € integrar abordagens de inovagcdo ecossistémica com estruturas de
governanca. Isso € feito por meio de contribuicBes tedricas e gerenciais, que podem
ser aplicadas em outros contextos.

Este estudo fornece informacdes sobre as mudancas necessarias nos
modelos de governanca dos ecossistemas de inovacdo em relagdo as questdes da
governanca colaborativa de Ansell e Gash (2008). Em seguida, o impacto da historia
do governo na evolugéo da estrutura de governanca de ecossistema € discutido. No
entanto, este trabalho fornece um entendimento pratico que pode auxiliar na
governanca, dada a complexidade inerente aos ecossistemas de inovagao

municipal.
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Assim, uma compreensdo mais profunda das interagcdes e dinamicas de
evolucdo da estrutura de governanca durante as etapas de desenvolvimento do
ecossistema de inovacdo pode ajudar as empresas e a academia a avancar nesse
assunto. Apesar de sua complexidade, parece ser essencial para sobreviver na
sociedade contemporanea.

A justificativa e a importancia do trabalho s&o reunidas para aumentar a
contribuicdo da pesquisa para discussfes em um campo de analise especifico. Isso
aumenta a percepcdo da contribuicdo da pesquisa e facilita a visualizacdo dos
dados dentro dos limites da pesquisa. Portanto, € importante fornecer dados
qualitativos sobre os temas sugeridos e o quanto eles agregam valor ao estudo das
areas especificadas neste topico.

Em outubro de 2023, foram consultadas as bases Web of Science e Scoopus

*9

a partir do uso dos descritores: “governance” AND “eco*system®” AND “smart cities”
OR ‘“intelligent cities” AND “innovation”. Nas duas bases de pesquisa foram
encontrados 39 artigos em cada base, totalizando 68 artigos. Apos analise dos 68
artigos e excluindo os artigos repetidos das duas bases, o total de artigos para fazer
a analise foram 47, foi realizada uma leitura flutuante que possibilitou a exclusdo de
42 artigos. Sendo assim, apenas cinco artigos guardavam relacdo direta com o
tema. Entretanto, nenhum deles responde a pergunta problema de pesquisa, 0 que

reforca a justificativa e relevancia do estudo para a literatura.

1.5 Organizacéao do relatério do trabalho

O trabalho esta estruturado da seguinte forma: a Introducdo, que
contextualiza o tema, justifica a pesquisa, define os objetivos do estudo e destaca a
contribuicdo académica da investigacdo. Em seguida, ha uma revisdo da literatura
que aborda as definicdes e conceitos relacionados ao tema, analisa as principais
teorias e modelos existentes, e identifica as lacunas de conhecimento. Na sec¢éo de
metodologia, detalha-se a pesquisa qualitativa de carater exploratério, explicando a
estruturagdo do roteiro da entrevista semiestruturada, utilizada para responder ao
problema proposto, e a analise dos dados coletados. O cronograma das atividades
planejadas e realizadas também é apresentado. Por fim, o referencial inclui a
listagem completa das obras que fundamentaram e foram citadas ao longo do

trabalho.
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1.6 Contribui¢des do trabalho

A contribuicho académica deste trabalho reside na ampliacdo do
conhecimento sobre governanca de ecossistemas de inovacdo em cidades
inteligentes. Ao explorar a governanca desses ecossistemas, considerando a
complexidade das relacdes e interacdes entre os diversos atores envolvidos, esta
pesquisa oferece insights valiosos para a compreensdo e aprimoramento da
governanca em ambientes urbanos inovadores. Além disso, ao propor um
dashboard de gestdo dessa governanca baseada em indicadores, o trabalho
contribui com uma ferramenta pratica que pode ser utilizada por gestores e lideres
para promover uma governanca mais eficaz e colaborativa em cidades inteligentes.

Além do dashboard proposto, o trabalho também contribui para a literatura ao
utilizar uma abordagem de pesquisa qualitativa com reviséo de literaturada literatura
e exploratoria, proporcionando uma analise aprofundada e abrangente sobre o tema.
A utilizacdo de entrevistas estruturadas como técnica de coleta de dados adiciona
rigor metodolégico ao estudo, garantindo a obtencdo de informacdes relevantes
diretamente dos participantes envolvidos com a governanga de ecossistemas de
inovacdo em cidades inteligentes. Adicionalmente, ao seguir as diretrizes da analise
de conteudo proposta por Bardin (2016), a pesquisa visa identificar, categorizar e
interpretar os elementos significativos presentes nos dados coletados, contribuindo
assim para uma compreensao mais profunda do fendmeno estudado e o
conhecimento dos indicadores para a gestdo da governanca. Esses aspectos
metodoldgicos fortalecem a validade e a confiabilidade dos resultados obtidos,
aumentando a relevancia e a robustez da contribuicdo académica do trabalho.

A dissertacdo estd organizada em seis capitulos. No primeiro capitulo, é
apresentada a introducdo, que contextualiza o tema da pesquisa, justificando sua
importancia e definindo os objetivos gerais e especificos. O segundo capitulo trata
da reviséo da literatura, na qual sdo abordados os conceitos de cidades inteligentes,
ecossistemas de inovacdo, governanca colaborativa e indicadores de gestéo,
contextualizando os temas centrais deste estudo. O terceiro capitulo descreve a
metodologia utilizada, destacando a abordagem qualitativa e exploratdria, 0s
procedimentos de coleta e andlise dos dados, além do protocolo da revisdo de

literaturada literatura. O quarto capitulo apresenta os resultados da pesquisa, com a



22

andlise dos dados das entrevistas realizadas com gestores municipais e
especialistas, abordando o uso de indicadores na governanga dos ecossistemas de
inovacdo nas cidades do ABC. O quinto capitulo é dedicado a discussao, onde 0s
resultados sdo comparados com a literatura, organizados em eixos tematicos. Por
fim, no sexto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes, com as implica¢cfes tedricas

e praticas do estudo, bem como sugestdes para futuras pesquisas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Para o desenvolvimento tedrico sobre o0 objeto de pesquisa e a
contextualizacdo do trabalho, este tdpico aborda o0s conceitos de cidades
inteligentes, ecossistema de inovacao, governanca colaborativa e indicadores de
governanca. O objetivo deste capitulo € apresentar uma revisdo da literatura que
contribua para a compreensdo da governanca de ecossistemas, visando a
implementagdo bem-sucedida de cidades inteligentes no ABC, com base em
indicadores.

Assim, o presente referencial tedrico estabelece as bases conceituais, a fim
de estabelecer interconexfes entre tecnologia, governo municipal e inovacao
urbana. Para tanto, sdo apresentados os conceitos de Cidades Inteligentes,
destacando seus componentes para a melhoria do bem estar da populacao.

Além disso, foram apresentados modelos de governanca a partir de
experiéncias internacionais, nacionais e casos especificos que colaboram para o
entendimento da realidade regional. Por fim, a legislacédo, as politicas publicas e as
ferramentas de planejamento urbano sédo consideradas como forma de trazer o

desenvolvimento de uma governanca eficaz dos ecossistemas.

2.1 Cidades Inteligentes

A discussao sobre o conceito de cidades inteligentes tem sido amplamente
abordada na literatura cientifica, com uma variedade de adjetivos e
contextualizacdes. O termo "inteligente" apresenta diferentes definicdes, sendo
descrito como sustentavel, resiliente, inovador e tecnolégico (Hayat, 2016),
relacionado as Tecnologias da Informacdo e Comunicacédo (TICs), além de criativo
(Petroccia et al., 2020), entre outras interpretacdes.

Aléem disso, a maioria das pesquisas da maior énfase as TICs em
comparacao a outros aspectos, como a populagao e a governanca (Albino, Berardi &
Dangelico, 2015). Observa-se também que os estudos tendem a focar em poucos
exemplos de cidades inteligentes (Ngo & Le, 2021), principalmente em grandes
metrépoles (Dall'o et al., 2017), enquanto a analise de cidades de menor porte tem

sido pouco explorada ou negligenciada (Ruohomaa, Salminen & Kunttu, 2019).
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Nesse sentido, Rodrigues e Franco (2019) diferenciam as pesquisas sobre
cidades inteligentes das pesquisas sobre megacidades (cidades com uma
populacao superior a 10 milhdes de pessoas). Os autores afirmam que, enquanto
nas megacidades se preocupam na construcdo do planejamento da infraestrutura
tecnologica e na governanca da cidade, a preocupagdo nas cidades inteligentes &
ampliada para agregar as TICs e o0 seu valor gerado por elas, do que a qualidade de
vida propiciada as pessoas.

A distincdo entre cidades inteligentes e a qualidade de vida proporcionada
aos cidadaos é crucial. Segundo as Nacdes Unidas, prevé-se que em 2030 existirdo
aproximadamente 43 megacidades em todo o mundo. Nesse contexto, solucdes
inteligentes devem ser aplicaveis ndo apenas em grandes metrépoles, mas também
em pequenas vilas e macrorregifes. No futuro, o foco estara no desenvolvimento de
regides consideradas inteligentes (Petroccia et al., 2020).

Além disso, alguns autores destacam que as cidades inteligentes se
diferenciam de outros modelos urbanos ao estabelecer um equilibrio entre os
habitantes, os atores e a tecnologia (Ruohomaa; Salminen; Kunttu, 2019). Nesse
sentido, "[...] pode-se argumentar que a pesquisa sobre cidades inteligentes oferece
uma visdo mais aprofundada sobre como permitir que um individuo busque suas
preferéncias de vida e exerca suas liberdades civicas [...]" (Rodrigues; Franco, 2019,
p. 115).

Nos ultimos tempos, a pesquisa sobre cidades inteligentes evoluiu para uma
visdo mais ampla com diversas areas. Atualmente, o conceito é conhecido como
interdisciplinar e reflete o esforgo dos governos em melhorar a qualidade de vida das
pessoas (Pereira et al.,, 2018). A proxima secdo ird aprofundar esse debate e

apresentar as definicbes mais relevantes estudadas até o momento.

2.1.1 Definicdes de Cidades Inteligentes

A definicdo de cidades inteligentes carece de consenso na literatura, variando
de acordo com o setor e 0 contexto de aplicacado do conceito (Hayat, 2016; Ngo; Le,
2021), sendo ainda utilizado como sinbnimo de movimento, projeto ou iniciativa
(Correia; Teixeira; Marques, 2022).

Em geral, as cidades inteligentes sé&o caracterizadas pelo uso das TICs (Ngo;

Le, 2021), que tém sido essenciais na pesquisa sobre modelos inovadores de
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implantagédo dessas cidades. As TICs contribuem para a inovagéo, oferecendo
servicos urbanos de melhor qualidade e elevando os niveis de qualidade de vida
(Pereira et al., 2018). No entanto, essas tecnologias representam apenas um dos
elementos que determinam e impulsionam a construcdo do projeto de cidades
inteligentes (Ruohomaa; Salminen; Kunttu, 2019). Recentemente, o0 modelo evoluiu
para uma visdo mais ampla e abrangente (Ngo; Le, 2021).

A definicdo de uma cidade inteligente agora inclui a sociedade do
conhecimento, e em alguns estudos enfatizam as pessoas e o capital social e
humano (Dall'o et al., 2017). O foco nesses estudos tem aumentado na interacdo e
participacdo da populagéo, principalmente porque os projetos relacionados as TICs
foram propostos pelo ator governamental sem levar em consideracdo as
necessidades da populacado (Rodrigues; Franco, 2019).

Com base na revisao de literaturada literatura, destacamos no Quadro 1 as
definicdes relevantes de acordo com os artigos mais citados e recentes sobre o

conceito de cidade inteligente.

Quadro 1 - Principais ideias sobre definicdes de cidades inteligentes

Autor(es) Definicdes

Hollands (2008, p. “[...] as cidades inteligentes progressivas devem comegar seriamente com

315) as pessoas e o lado do capital humano da equacdo, em vez de acreditar
cegamente que a Tl em si pode transformar e melhorar as cidades
automaticamente [...]"

Caragliu, Del Bo e “Acreditamos que uma cidade é inteligente quando os investimentos em

Pufal (2011, p. 70) capital humano e social e em infraestrutura de comunicacdo tradicional
(transporte) e moderna (TIC) impulsionam o crescimento econdémico
sustentavel e uma alta qualidade de vida, com uma gestéo inteligente dos
recursos naturais, por meio de uma governanga participativa.”

Leydesdorff e “Essas cidades sdo “mais espertas” na exploragdo das tecnologias de
Deakin (2013, p. 61) | informacdo e comunicagdo e ndo sdo apenas criativas ou inteligentes na
geracdo de capital intelectual e na criagdo de riqueza, mas também na
selecdo de ambientes que regem a produc¢éo de conhecimento, tornando-as
parte integrante dos sistemas de inovacdo emergentes.”

Nam e Pardo (2011, | “[...] uma cidade é inteligente quando os investimentos em capital

p. 286) humano/social e em infraestrutura de TIC impulsionam o crescimento
sustentidvel e melhoram a qualidade de vida, por meio de uma governanga
participativa.”

Zygiaris (2013, p. “As concepgbes de cidade inteligente como “verde” referem-se a

218) infraestrutura urbana para protecdo do meio ambiente e reducdo da

emissdo de CO,, ‘“interconectada” esta relacionada a revolugdo da
economia de banda larga, “inteligente” declara a capacidade de produzir
informacdes de valor agregado a partir do processamento de dados em
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tempo real da cidade a partir de sensores e ativadores, enquanto 0s termos
cidades ‘“inovadoras” e “do conhecimento” se referem, de forma
intercambiavel, a capacidade da cidade de gerar inovacdo com base no
capital humano criativo e com conhecimento.”

Angelidou (2014,
S3)

“Cidades inteligentes sdo todos os assentamentos urbanos que fazem um
esforco consciente para capitalizar o novo cenario da Tecnologia da
Informacao e Comunicagédo (TIC) de forma estratégica, buscando alcangar
prosperidade, eficacia e competitividade em varios niveis socioeconémicos.”

Lee, Hancock e Hu
(2014, p. 81)

“As cidades inteligentes precisam considerar uma visdo global para
desenvolver e implementar um conjunto de mecanismos de politicas por
meio de um modelo de governanca institucional alternativo para mudar esse
cenario.”

Neirotti et al. (2014,
p. 27)

“O conceito de Cidade Inteligente vai além do foco dos fornecedores de TIC
na digitalizagdo e também leva em consideragdo alguns dos aspectos
relacionados aos componentes flexiveis que tém importancia crucial para o
desenvolvimento urbano, social e econdmico de uma cidade, como o capital
humano.”

Albino, Berardi e
Dangelico (2015, p.
7)

“O conceito de cidade inteligente nao se limita mais a difusdo das TICs, mas
considera as necessidades das pessoas e da comunidade. As pessoas sao
0s protagonistas de uma cidade inteligente, que a moldam por meio de
interacdes continuas, e a comunidade de uma cidade inteligente precisa
sentir o desejo de participar e promover um crescimento (inteligente).”

De Jong et al.
(2015, pg. 34)

“O conceito de “cidade inteligente” também é relativamente novo em sua
origem, embora tenha origem nas categorias mais antigas de “cidade da
informacao”, “cidade digital” e “cidade inteligente”, ou pelo menos possa ser
visto como um sucessor mais avancado delas (...) As definicbes mais
recentes sdo mais abrangentes. Considerando uma aparente semelhanga
com a categoria “cidade do conhecimento”, a “cidade inteligente” & vista
como a direcdo desejavel para o desenvolvimento urbano € semelhante:
producdo intensiva de informacdes e conhecimento sem alto impacto
ambiental.”

Zubizarreta,
Seravalli e
Arrizabalaga (2016,
04015005-7)

“As cidades inteligentes n&o sdo apenas uma agregac¢ao ou uma fuséo de
alguns aplicativos, elas representam uma nova ideia cultural das cidades. A
tecnologia é um impulsionador, um facilitador para o desenvolvimento da
cidade, mas se ndo houver uma estratégia e um objetivo que a tecnologia
deva seguir, o risco é a desordem.”

Hayat (2016, p. 178-
9)

“[...] as cidades inteligentes visam o desenvolvimento sustentavel com maior
gualidade de vida, ar e agua limpos para todos os cidadaos a pregos
acessiveis [...]".

Fonte: Adaptado de Camboim; Zawislak; Pufal (2019, p. 158).

As citagcdes mencionadas acima esclarecem que a inteligéncia de uma cidade
nao estd restrita ao uso das TICs e da tecnologia, mas vai além. Para ser
considerada uma cidade inteligente, além de estar conectada pelas TICs, é
essencial que ofereca oportunidades para o desenvolvimento do capital humano,

incentivando o conhecimento e a criatividade. Além disso, a cidade deve adotar
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solugdes sustentaveis para enfrentar os desafios das mudancas no ambiente urbano
e, em Ultima analise, proporcionar uma melhor qualidade de vida aos seus cidadaos.

Em outras palavras, a esséncia de uma cidade inteligente esta no uso da
tecnologia para reduzir os custos de transacdo, no papel do capital humano em
oferecer solugdes criativas ao longo do tempo, e na sustentabilidade como meio de
mitigar os impactos negativos da urbanizacdo. Dessa forma, a qualidade de vida se
torna uma consequéncia natural de uma cidade que adota esse modelo. Tornar-se
inteligente, assim, pode ser visto como uma maneira de minimizar os problemas
tipicos das cidades industriais.

Como afirmam Yigitcanlar et al. (2018), para conceituar melhor o termo
“cidade inteligente”, € necessario primeiro entender sua multidimensionalidade.
Alinhados a isso, Gil-Garcia, Pardo e Nam (2015) e Fernandez-Anez, Fernandez-
Guell e Giffinger (2018), com base principalmente nos trabalhos de Giffinger et al.
(2007) e Monzon (2015), percebem a cidade inteligente como um sistema integrado
e multidimensional que visa a enfrentar os desafios urbanos por meio de uma
parceria com varias partes interessadas.

Ruohomaa, Salminen e Kunttu (2019) identificaram na literatura duas
abordagens principais sobre as cidades inteligentes: uma voltada para a populagéao
e outra focada no desenvolvimento tecnol6gico. Hayat (2016) destaca que, a medida
gue as cidades inteligentes adotam uma estratégia centrada na tecnologia, 0s
governos devem se preocupar com seus principais stakeholders, ou seja, a
populacdo, que deve ser o foco das acbes e decisbes no desenvolvimento dessas
cidades.

A ideia de que a tecnologia pode solucionar as dificuldades da
sustentabilidade das cidades, principalmente melhorando o0s servicos, €
frequentemente incluida nas definicbes de cidades inteligentes (Petroccia et al.,
2020). Albino, Berardi e Dangelico (2015, p. 7) observam que "[...] a tecnologia por si
s6 nado tornard uma cidade mais inteligente [...]". A gestdo publica deve ter uma
compreensao mais abrangente da tecnologia e uma abordagem politica para a
gestdo de processos no projeto de cidades inteligentes, com o intuito de promover
mais valores do setor publico.

Dall’o et al. (2017, p. 193) afirmam que “[...] a inteligéncia de uma cidade se

refere a sua capacidade de promover um estilo de vida em que as necessidades de
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cada cidadao correspondam as da comunidade [...]". Para Kourtit e Nijkamp (2012,
p. 94), uma cidade inteligente € uma “[...] combinacao ‘inteligente’ de dotacdes e
atividades de cidadaos autodeterminados, independentes e conscientes [...]".

Dessa forma, as cidades inteligentes consistem em sistemas complexos que
englobam interacdes entre diversos atores envolvidos no ecossistema (Petroccia et
al., 2020). Para o atingimento dos objetivos de uma cidade inteligente, € essencial
promover a aproximacao entre os diversos atores e seus parceiros no ecossistema,
visando estimular a inovacdo, a tecnologia e o0 desenvolvimento. Portanto,
compreender que o0 ecossistema da cidade € crucial para obter um entendimento
mais profundo e assertivo sobre suas potencialidades e limitacdes (Ooms et al.,
2020).

Ruohomaa, Salminen e Kunttu (2019) destacaram 0s componentes que
integram o0 ecossistema de uma cidade inteligente, conforme apresentado no
Quadro 2.

Quadro 2 - Ecossistema da Cidade Inteligente

Ponto de vista da
governanca

Contexto Diregao Geral Ponto de vista do usuario

Marketing A perspectiva do
usuario € enfatizada.

Servicos digitais utilizaveis,
acessiveis e amigaveis.

O processo de servico
precisa ser adaptado as
necessidades e interfaces
do usuario.

Gestéo
Estratégica e
Governanga

Governos e cidades em
todos os niveis utilizam
o} conceito de
inteligéncia para
envolver varias partes
interessadas na tomada
de decisao.

Os cidaddos sdo considerados
as principais partes
interessadas, participando da
tomada de decisbes e do
desenvolvimento da cidade por
meio de ferramentas de
participagao.

As cidades facilitam

0

planejamento participativo e
a tomada de decises,
fornecendo aos cidaddos

opcdes de

digital.

participagao

Tecnologia

Utilizagcdo de IA, loT e
aprendizado de
maquina junto com
andlise de dados para
fornecer servigos
inteligentes.

Melhorar a qualidade de vida
através de servicos inteligentes

Fornecer aos

cidaddos

servigos digitais relevantes,

facilitando a
sustentavel nas cidades.

vida

Fonte: Adaptado de Ruohomaa, Salminen e Kunttu (2019, p. 8).

Além disso, as cidades inteligentes precisam se concentrar no capital humano

para incentivar a aprendizagem e a inovacdo, 0 que significa que precisam atrair
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capital, individuos e organizacdes, incluindo startups (Dall'o et al., 2017; Ngo; Le,
2021).

Uma cidade inteligente tem varios niveis, de acordo com Ngo e Le (2021). No
patamar mais basico, a énfase recai sobre a administracdo publica, utilizando e
disponibilizando condi¢cdes para oferecer solugcdes as questdes cotidianas das
cidades. Isso é feito por meio da coleta, andlise e processamento de dados em
tempo real. Nos niveis intermediarios, a gestao publica visa a formacao de cidadaos,
utilizando foruns de discusséo, processos orientativos e planos de acdo. Acima de
tudo no nivel superior, a gestdo publica se preocupa em construir comunidades
capacitadas que possam trabalhar juntas para construir uma cidade inteligente.

A medida que o entendimento sobre as cidades se altera, a transformac&o na
qualidade de vida da populacéo, das comunidades e das empresas sao confirmadas
(Cathelat, 2019). Nesse contexto, a inteligéncia urbana engloba a participacdo da
sociedade no projeto das cidades, democraticamente, com o intuito de criar
comunidades inteligentes (Rodrigues; Franco, 2019), incentivando os cidaddos a
participarem do processo de coproducdo dos servi¢os publicos (Hayat, 2016).

Em concordancia com essa perspectiva, Rodrigues e Franco (2019)
conduziram uma ampla revisdo de literatura, constatando que as pesquisas sobre
cidades inteligentes focaram principalmente em trés elementos fundamentais:
tecnologia, inteligéncia das pessoas e colaboracdo. No grupo inicial, as publicacdes
sobre tecnologia inteligente a consideram principalmente como um componente que
pode fortalecer os sistemas urbanos. As publicacdes sobre pessoas inteligentes ja
estdo no centro dos esforcos das cidades inteligentes. Por outro lado, as
publicacdes sobre colaboracdo inteligente concentram-se na interacdo entre 0s
atores do ecossistema, com énfase na governanca, como a caracteristica definidora
de uma cidade inteligente. Além disso, pesquisas adicionais mostram que os trés
componentes - tecnologia, pessoas e colaboracdo - sdo amplamente integrados
(Rodrigues; Franco, 2019).

Para Meijer e Bolivar, os trés componentes sdo determinados como:

Da categoria de pessoas inteligentes podemos falar também da
comunidade inteligente — que tem um papel crucial; uma cidade é
inteligente se for capaz de inspirar um sentimento de pertencimento e
comunidade entre os cidadaos, que precisam sentir um desejo real
de participar da vida da cidade. Em outras palavras, ninguém pode
construir uma cidade inteligente sem que as pessoas dentro dela
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sejam atores ativos e comprometidos. Poderiamos até medir o grau
de ‘inteligéncia’ de uma cidade e descobriremos novamente a
importancia do envolvimento e participacdo ativa das pessoas, em
diferentes niveis ou categorias de stakeholders (Meijer; Bolivar, 2016,
p. 397).

A participacéo e colaboracao ativa de partes interessadas sdo essenciais para
o desenvolvimento urbano (Dallo et al.,, 2017), e, assim, as TICs ajudam a
populacdo a participar na construcdo das cidades inteligentes (Caragliu; Del Bo;
Nijkamp, 2011). Desta forma, alguns autores (Meijer; Bolivar, 2016) sugerem adotar
uma abordagem sociotécnica para uma compreensdo mais profunda dessas
cidades. A definicdo atual da Comissao Europeia (2022) reforca essa ideia, pois
prioriza 0 uso da tecnologia em beneficio dos cidadéos.

Na visdo de Albino, Berardi e Dangelico (2015), é importante entender quais
0S processos, as politicas e decisdbes que precisam ser estabelecidos
antecipadamente para garantir o cumprimento dos objetivos da implementacao das
TICs nos projetos das cidades inteligentes. Isso requer conhecimento e a
incorporacdo da tecnologia na sociedade. Isso € feito por meio de projetos pilotos
que levam em consideracdo a compreensdo de varios aspectos do sistema, como
tecnologia, praticas, artefatos, valores, instituicbes, ambiente e muito mais.

Diante do tema abordado, é importante destacar que, conforme a pesquisa
indica, poucos artigos se dedicaram ao desenvolvimento de um conceito claro de
cidades inteligentes. Em vez disso, a maioria dos estudos tratou do assunto a partir
de diferentes perspectivas e abordagens de varios autores.

A partir da pesquisa na literatura, € possivel afirmar que o modelo de cidade
inteligente abrange diferentes aspectos sociais, econdmicos, urbanos, institucionais,
tecnologicos e ambientais em uma abordagem (eco)sistémica (Angelidou, 2015).
Essa € a razdo pela qual a cidade inteligente € vista como um ecossistema de
inovacao.

O conceito de cidades inteligentes envolve a utilizagdo das TICs para
melhorar a qualidade de vida dos cidadaos, mas vai aléem da simples aplicacéao
tecnolégica. Para serem verdadeiramente inteligentes, essas cidades também
precisam considerar o capital humano, a sustentabilidade e a participagao ativa dos
cidaddos. Embora a definicdo varie conforme o contexto e o setor, a esséncia das
cidades inteligentes reside na integracéo de TICs, capital humano e sustentabilidade

para criar um ambiente urbano mais eficiente e habitavel.
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As cidades inteligentes sdo sistemas complexos que dependem da interacao
de diversos atores do ecossistema, promovendo inovagdo, tecnologia e
desenvolvimento. Compreender o ecossistema urbano é fundamental para explorar
todo o seu potencial, sendo a colaboracdo entre as partes interessadas e a
participacdo cidada cruciais para o sucesso. A tecnologia € utilizada para beneficiar
os habitantes, e os projetos-piloto desempenham um papel chave no cumprimento
dos objetivos das cidades inteligentes, que séo vistas como ecossistemas de
inovacdo que abrangem aspectos sociais, econdmicos, urbanos, institucionais,
tecnologicos e ambientais.

Para este trabalho, o conceito de cidades inteligentes adotado refere-se
agueles contextos em que investimentos em capital humano, social e infraestrutura
de TICs impulsionam o crescimento sustentavel e melhoram a qualidade de vida por
meio de uma governanca colaborativa. Esse conceito destaca a importancia da
governanga colaborativa e do investimento em capital humano e TICs como
elementos essenciais para a gestdo eficaz dos indicadores de governanca no
ecossistema de inovacéao.

As cidades inteligentes representam um novo paradigma urbano que integra
tecnologia e inovagdo para promover uma governanca eficiente, sustentabilidade
ambiental e qualidade de vida. Essa abordagem exige ndo apenas investimentos em
infraestrutura tecnoldgica, mas também uma gestdo municipal proativa e
colaborativa. Na proxima secao, serd explorado o conceito de ecossistema de
inovagao, essencial para sustentar e expandir as iniciativas das cidades inteligentes.
A interacao entre diferentes atores e a promog¢ao de uma cultura de inovacdo sao
fundamentais para o desenvolvimento continuo e dindmico desses ambientes

urbanos.

2.2 Ecossistemas de Inovacao

O conceito de ecossistema empresarial, apresentado por Moore (1993) em
seu artigo "Predadores e presas: uma nova ecologia da competi¢cao”, publicado na
Revista de Negdécios da Harvard, surgiu como uma abordagem mais sistémica e
holistica, buscando entender como as empresas podem trabalhar juntas para atingir

um objetivo comum.
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Para explicar os comportamentos competitivos e cooperativos que podem
existir entre os atores socioecondmicos, Moore (1993) propds neste artigo, uma
comparacdo com a biologia. Alguns anos depois, Moore (1996) definiu o
ecossistema de negdécios em seu livro "A morte da concorréncia: (Lideranca e
Estratégia na Era dos Ecossistemas de Negocios)”, como sendo um grupo de
pessoas, fornecedores, produtores, concorrentes e outras partes interessadas que
trabalham juntos para criar valor para os clientes. As empresas ocupam nichos no
ecossistema de negocios, assim como as espécies em um ecossistema biolégico, e
0s varios atores do ecossistema evoluem juntos e possuem a tendéncia de
alinhamento em conjunto (Autio; Thomas, 2015).

Durst e Poutanen (2013) criticam a abordagem dos ecossistemas de
negocios, afirmando que a analogia ecologica é fragil. Embora Koenig (2012)
reconheca que essa analogia tenha sido util como referéncia para outros estudos,
ele argumenta que j& deveria ser abandonada. Segundo ele, os trabalhos de Moore
(1996) mostram que ha divergéncias entre 0s ecossistemas de nhegdcios, pois
existem diversos tipos com caracteristicas distintas, e a analogia ecoldgica s6 seria
aplicavel a ecossistemas com maior diversidade.

De acordo com Adner e Kapoor (2010), o conceito de ecossistema de
negocios foca na forma como o0s parceiros colaboram em redes de intercambio,
caracterizadas tanto pela competicdo quanto pela cooperacéo.

Este modelo industrial ndo se enquadra mais na nova dinamica da inovacao
(Camboim; Zawislak; Pufal, 2019). No novo paradigma técnico-econémico, 0
processo de inovacao estd se tornando altamente interativo e colaborativo, muitas
vezes multidisciplinar e multidirecional, porque as empresas ndo conseguem realizar
com sucesso atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e inovacdo por si
préprias (Ritala; Almpanopoulou, 2017). Empresas e stakeholders estabelecem
relacionamentos para desenvolver solucbes complexas de mercado, baseadas na
aplicacdo de conhecimentos de ultima geracéo (Carayannis; Campbell, 2009).

Para compreender este novo processo, “[...] tem havido uma sucessao de
tentativas de investigar a dimens&o sistémica da inovagdo em muitos niveis
diferentes da economia e da sociedade [...]” (Camboim; Zawislak; Pufal, 2019, p.
158). Os sistemas de inovacgdo nacionais, regionais e setoriais sdo algumas das

estruturas utilizadas para descrever, compreender e explicar como os fatores
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contextuais moldam e influenciam o processo de inovagao (Leydesdorff; Etzkowitz,
1998).

Segundo Budden, Murray e Turskaya (2019), um ecossistema de negoécios
pode ser chamado de ecossistema de inovacdo se a propagacao de inovacao € o
objetivo principal do sistema. Ambos os conceitos se fundamentam na mesma
analogia bioldgica, onde ecossistemas biologicos sdo vistos como conjuntos
complexos de relagBes entre os recursos vivos, habitats e habitantes de uma érea,
com o propoésito de manter um estado de equilibrio sustentavel. O objetivo funcional
do ecossistema de inovagdo € permitir que a inovacdo e o avanc¢o tecnologico
proporcionem o desenvolvimento econbmico e social de uma regido. Esses
ecossistemas sdo exemplos de relagdes econbmicas complexas entre diferentes
atores ou entidades (Mercan; Goktas, 2011).

Desde o final da década de 1990, o conceito de ecossistema de inovagao tem
sido amplamente estudado e pesquisado. Embora existam varias definicdes para o
termo, ndo ha consenso entre os estudiosos. O Quadro 3 apresenta um resumo da

revisdo da literatura sobre as diferentes definicdes de Ecossistema de Inovacgao.

Quadro 3 - Definicbes de Ecossistema de Inovacéo

Autor(es) Definicbes

Adner (2006, p. 3) “Arranjos colaborativos através dos quais as empresas combinam suas
ofertas individuais em uma solugao coerente voltada para o cliente [...]”

Wang (2009, p. 306) | “Ambiente de interagdo de redes organizacionais e comunidades de
pessoas para produzir e usar as inovagées.”

Carayannis e | “E um sistema de sistemas multi-nivel, multi-modal, multi-nodal e multi-
Campbell (2009, p. | agente, cujos sistemas constituintes consistem em meta-redes de inovacao
206) (redes de inovacédo e clusters de conhecimento) e meta-agrupamentos de

conhecimento (grupos de redes de inovagdo e clusters de conhecimento)
como blocos de construcdo e organizados em uma arquitetura de
conhecimento e inovagéao fractal autorreferencial ou cadtico, que constituem
em aglomera¢des de estoques e fluxos de capital humano, social,
intelectual e financeiro, bem como artefatos e modalidades culturais e
tecnoldgicas, continuamente coevoluindo, coespecializando e cooperando.”

Luoma-Aho e | “Sistema permanente ou temporario de interagdo e intercambio em uma
Halonen (2010, p. 4) | ecologia de varios atores que possibilita a “polinizagdo cruzada” de ideias e
facilita a inovacao.”

Rubens et al. (2011, | “Populagdes interativas de atores que residem em um determinado
p. 1743) ambiente - “redes de criagdo” que fornecem mecanismos para “(a) criagao
de novos bens e servigos focados no objetivo adaptados as necessidades
do mercado em rapida evolucao, (b) com mudltiplas instituicdes e individuos
dispersos, (c) para a inovagao paralela [...]”
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Mercan e Goktas
(2011, p. 102)

“O ecossistema de inovagao consiste de agentes econémicos e relagdes
econdmicas, bem como de partes ndo econbmicas, como tecnologia,
instituicoes, interagcdes socioldgicas e cultura [...]".

Durst e Poutanen

“Sdo0 comunidades dinamicas e intencionais com relacionamentos

(2013, p. 29) complexos e interligados, construidos sobre colaboracdo, confianca e
cocriacdo de valor e especializacdo na exploragdo de um conjunto
compartilhado de tecnologias ou competéncias complementares [...]".

Autio e Thomas | “Rede de organizagdes interconectadas, organizadas em torno de uma

(2015, p. 38) empresa ou plataforma focal, incorporando tanto a producdo quanto os

usuarios, e focando no desenvolvimento de novos valores por meio da
inovacdo. Para os autores a inclusdo dos usuarios é que diferencia o
ecossistema de uma rede ou cluster de inovagéo e, embora uma plataforma
de inovacdo bem-sucedida tenha tipicamente um ecossistema em torno
dela, um ecossistema ndo tem necessariamente uma plataforma em seu
nacleo [...]".

Tsujimoto et al.
(2015, p. 55)

“[...] ambiente cujo objetivo é fornecer um sistema de produto/servico, a
partir de uma rede social multicamadas historicamente auto-organizadas ou
gerenciamento projetada onde os atores tém diferentes atributos, principios
de decisdo e crengas [...]".

Valkokari (2015, p.
65)

“[...] € um mecanismo de integracdo entre a exploragcdo de novos
conhecimentos e sua exploragdo para a cocriagcdo de valor em
ecossistemas de negdcios.”

Russel et al. (2015,
p.7)

“[...] séo sistemas interorganizacionais, politicos, econdémicos, ambientais e
tecnolégicos por meio dos quais um ambiente propicio ao crescimento
empresarial é catalisado, sustentado e apoiado. Um ecossistema dinamico
de inovagdo é caracterizado por um realinhamento continuo de
relacionamentos sinérgicos que promovem o crescimento do sistema.”

Viitanen (2016, p.
35)

“[...] divide em conceitos de ecossistemas nacionais e regionais de
inovacao. Os ecossistemas regionais de inovagao sédo construidos em uma
base de conhecimento local e se especializam em trazer o melhor em seus
respectivos processos de inovagdo. Se concentram em acumular
conhecimento académico e combina-lo com o setor privado, processos de
comercializagdo orientados pelo mercado. Geralmente, sdo organizados em
torno de uma organizacdo central, como um parque cientifico ou
tecnoldgico, ou um escritério regional de gerenciamento de clusters, onde
todas as principais decisdes de coordenagao sao tomadas [...]".

Jucevicius et
(2016, p. 436)

al.,

“[...] é um sistema adaptativo complexo. Todo ecossistema de inovagao é
Unico, historicamente desenvolvido e incorporado ao tecido cultural (e

institucional) de uma determinada regido, o que significa que é quase
impossivel replicar seu padrédo especifico de emergéncia [...]".

Adner, (2017, p. 48)

“[...] define ecossistema como a estrutura de alinhamento do conjunto
multilateral de parceiros que precisam interagir para que uma proposicao de
valor focal se materialize [...]"

Ritala e | “Os ecossistemas de inovagéo sédo arranjos compostos por inUmeros atores
Almpanopoulou distribuidos em diferentes camadas, cujas decisdes podem causar
(2017, p. 40) respostas de outros atores, e onde este tipo de comportamento é
multiplicado em interdependéncias complexas em todo o ecossistema [...]”
Russel e | “...] s&o ambientes complexos, sistemas ndo lineares abertos

Smorodinskava,

caracterizados pela mudanca de motivacbes multifacetadas de atores em
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(2018, p. 120) rede, alta receptividade ao feedback e transformagbes estruturais
persistentes, induzidas de forma endégena e exdgena. Sdo dependentes da
agilidade dos relacionamentos em rede e dos modelos colaborativos e ndo
hierarquicos de governanca, que possibilitam sua auto-adaptabilidade a
mudancas rapidas.”

Fonte: Marques (2020, p. 48)

Os ecossistemas de inovacdo possuem uma complexidade que esta ligada
intimamente a diversidade dos atores envolvidos neste ecossistema. Segundo
Etzkowitz e Leydesdorff (2000, p. 112), “[...] uma organizagdo pode participar de
multiplos ecossistemas interligados, assumindo papéis diversos em cada um deles
[...]". Isso implica que um ator especifico pode estar no centro da governanga em um
ecossistema e, a0 mesmo tempo, atuar como fornecedor ou cliente em outro
(Marques, 2020). Os papéis desempenhados pelos atores em um ecossistema sao
influenciados por principios variados de comportamento e tomada de decisdo, assim
como pelos seus principios, 0 que muitas vezes acarreta em consequéncias nao
planejadas (Tsujimoto et al., 2015).

Durst e Poutanen (2013) destacam que ha uma crescente percepc¢do, tanto
entre estudiosos quanto entre profissionais, sobre a importancia do conceito de
ecossistemas de inovagcdo para compreender a colaboracdo nas atividades
realizadas em conjunto. Uma das razdes para essa relevancia € que o pensamento
ecossistémico abrange diferentes perspectivas, como inovacdo aberta, compras
compartilhadas, gestdo estratégica e teorias econdmicas e estruturais. Esse modelo
permite que as habilidades dos atores sejam ampliadas, possibilitando o
aprendizado e a inovagdo em grupo (Adner, 2006).

Marques (2020) destaca que a capacidade de um ecossistema de inovacao
em estimular uma dindmica de inovacdo coletiva € um ponto crucial na andlise
desses ambientes. A inovacdo aberta e as redes de conhecimento sdo suas
principais bases. Por isso, é fundamental realizar uma analise abrangente que
considere todas as partes envolvidas no ecossistema, seus papéis, conexdes com
outros atores, modelos de incentivo, cultura e valores, bem como as interacdes
dentro e fora do ecossistema. Aléem disso, é essencial compreender como esses
ecossistemas de inovagdo surgiram ou foram constituidos (Gimenez; Bonacelli;
Bambini, 2018).
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Além disso, poucos autores enfatizam a importdncia de investigar o
comportamento dos atores dentro do ecossistema, pois esse comportamento pode
influenciar o impacto esperado da inovagdo ou seus resultados. Em tal situacéo,
considera-se que fatores como mentalidade local, preparacédo dos atores, interacoes
de confianca, estruturas juridicas, infraestruturas e capacidade de financiamento e
investimento sdo essenciais (Gimenez; Bonacelli; Bambini, 2018).

Nesse cenario, a principal ideia por tras de um ecossistema de inovacao de
sucesso € a abertura total para a colaboragcdo e ao compartilhamento, com todas as
organizacdes cientes de que, neste ambiente, novas oportunidades de crescimento
podem ser abertas a todos 0s que participam dos processos de cooperagao
(Budden; Murray; Turskaya, 2019). Para enfatizar essa ideia, Vargo, Wieland e
Akaka (2015) examinam as acGes nos ecossistemas de inovacdo e destacam a
relevancia que existe no processo de cocriacdo de valor, da integracéo dos sistemas
e de seus recursos inter-relacionados de troca de servigcos. Eles enfatizam que a
inovacdo € um processo de colaboracdo continua e que as novas tecnologias, ou
conhecimento potencialmente Gtil, sempre envolvem partes institucionais.

Uma pesquisa conduzida pelo MIT D-Lab, focada em contextos com menor
indice de desenvolvimento de ecossistemas de inovacdo, examinou a
caracterizacdo, o funcionamento e as possiveis formas de fortalecimento desses
ecossistemas (Budden; Murray; Turskaya, 2019). O estudo resultou na criacdo de
um framework para entender a dinamica dos ecossistemas de inovacao locais,
servindo como uma ferramenta util para orientar e organizar discussdes entre 0s
atores envolvidos. Esse framework permite avaliar os pontos fortes e as areas de
melhoria dos ecossistemas, além de identificar perspectivas para futuros projetos.

Adaptando as definicbes de Ritala e Almpanopoulou (2017) e Durst e
Poutanen (2013), este estudo define o ecossistema de inovagdo como um conjunto
de organizacbes dinamicas, com conexdes complexas e interdependentes,
fundamentadas em confianca, colaboracao, cocriagdo de valor e coproducdo. As
escolhas de um ator podem influenciar as agcbes e respostas de outros, gerando
interacbes complexas ao longo de todo o ecossistema, conforme ilustrado na Figura
1.
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Figura 1 — Framework de um Ecossistema de Inovacgao

Vistio Comum

Fonte: Marques (2020, p. 50).

Mais recentemente, argumenta-se que a abordagem sistémica ndo capta
totalmente a complexa dinamica do processo de inovacédo (Russell; Smorodinskaya,
2018). Ela nédo considera explicitamente o processo de adaptacdo, o que limita seu
poder explicativo sobre as "transformacdes do sistema" (Ritala; Almpanopoulou,
2017). Ao examinar a interagdo entre diversas partes interessadas, recursos e
fatores externos, é possivel obter uma compreensdao mais ampla de como esses
projetos funcionam em um contexto maior, permitindo recomendacdes mais
fundamentadas para iniciativas futuras e uma melhor compreensdo do impacto da
inovagao social na sociedade.

A analise sistematica da estrutura, dos desafios e das tendéncias do
ecossistema de inovacao identificou areas onde melhorias poderiam ser feitas para
apoiar projetos futuros de inovacéo social. Ao examinar a interconexao de elementos
como politicas governamentais, fontes de financiamento e envolvimento comunitério,
foram identificadas barreiras ao sucesso e oportunidades de crescimento. Esse
entendimento mais profundo ajudara a orientar iniciativas futuras, criando um
cenario de inovacao social mais sustentavel e impactante.

Para superar esta limita¢do, a literatura destaca o surgimento do ecossistema

de inovagdo como uma nova abordagem, que poderia ajudar a compreender a “[...]



38

interdependéncia entre os diferentes atores, bem como a coevolu¢do que 0s une ao
longo do tempo [...]" (Ritala; Almpanopoulou, 2017, p. 39).

No entanto, ha falta de clareza quanto ao conceito. Embora o termo
‘ecossistema de inovacgéo' tenha se tornado uma palavra da moda, Oh et al. (2016),
entendem que este conceito é “[...] uma analogia falha que n&o necessariamente
agrega muito valor a literatura existente [...]” (Oh et al., 2016, p. 2). O termo é
mencionado em diversos contextos com diferentes unidades e escalas de analise
(Oh et al., 2016) e possuem um conjunto de variagcbes como ecossistema de
negécios (Moore, 1993), ecossistema de empreendedorismo e ecossistema de
conhecimento (Durst; Poutanen, 2013).

Os ecossistemas de inovacdo sao organizacdes dinamicas com conexdes
complexas e interdependentes baseadas na confianca, no trabalho colaborativo, na
criacdo de valor e na producdo. As escolhas de um agente podem influenciar as
respostas de outros agentes, resultando em interacdes complexas em todo o
ecossistema. O conceito de ecossistemas de inovacao é crucial para compreender a
colaboracdo em atividades inovadoras, incorporando diversas perspectivas e
competéncias para estimular dinamicas coletivas de inovagdo. No entanto, falta
clareza sobre o conceito, com diferentes variagdes e escalas utilizadas.

Os ecossistemas de inovacdo promovem a colaboragdo entre empresas,
fornecedores e concorrentes ao criar um ambiente onde esses atores trabalham
juntos para criar valor para os clientes, ocupando nichos no ecossistema e evoluindo
juntos com tendéncia de alinhamento em conjunto (Autio; Thomas, 2015).

A interdependéncia entre os diferentes atores e a coevolugdo ao longo do
tempo sdo aspectos destacados para compreender a colaboracdo no ecossistema
de inovacéao (Ritala; Almpanopoulou, 2017).

A falta de clareza em relacdo ao conceito de ecossistemas de inovacao
ocorre devido a diversidade de interpretacdes e abordagens do termo, o que pode
levar a uma falta de consenso sobre sua definicdo e aplicacdo préatica. Essa falta de
clareza pode afetar a eficacia dos ecossistemas de inovacao, pois a compreenséao e
a definicdo inconsistentes do conceito dificultam a implementacdo de estratégias
eficazes e a colaboracdo entre os diferentes atores envolvidos no ecossistema

(Ritala; Almpanopoulou, 2017).
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A integracdo dos ecossistemas de inovacdo € fundamental para o
desenvolvimento sustentavel das Cidades Inteligentes. Neste trabalho, o
ecossistema de inovacdo € definido como uma comunidade ou ambiente
colaborativo composto por diversos atores, comprometidos com o desenvolvimento
e implementacdo de novas ideias e tecnologias, promovendo a inovagédo como forca
motriz para o desenvolvimento econdmico e social da cidade. Esse modelo
colaborativo permite que as cidades inteligentes evoluam continuamente,
aproveitando a sinergia entre governo, universidades, empresas e cidadaos.

Para que essas iniciativas sejam eficazes e inclusivas, é essencial incorporar
praticas de governanca colaborativa. A governanca colaborativa € um pilar central
para a efetivacdo das Cidades Inteligentes, pois garante a participacao dos cidadaos
no processo decisorio, alinhando as politicas publicas as necessidades reais da
populacdo. Na préxima secdo, discutiremos como essa governanca pode fortalecer
a gestao dos indicadores de inovacao e garantir que todos os stakeholders tenham

voz ativa na construcao de cidades inteligentes.

2.3 Governanca Colaborativa

O termo "governanca" geralmente se refere ao processo de governar, seja no
setor publico ou privado. Ostrom (1990) define governanca, no contexto da acao
coletiva, como um conjunto de padrdes estabelecidos para regular o comportamento
individual e de grupos. Segundo O'Leary, Bingham e Gerard (2006), trata-se do "[...]
meio para dirigir o processo que influencia as decisdes e ag¢des nos setores privado,
publico e civico [...]". De forma mais precisa, Bryson, Crosby e Stone (2006) definem
governanga como um conjunto de atividades de coordenacdo e monitoramento que
garantem a sobrevivéncia de instituicbes de cooperacao ou parceria.

Nas ultimas décadas, observou-se o surgimento de um novo paradigma de
governanca destinado a substituir os modos adversarios e hierarquicos de
elaboracdo e implementagdo de politicas: a governanca colaborativa. Este modelo
inovador redne partes interessadas publicas e privadas em féruns coletivos com
agéncias publicas, promovendo a participacdo na tomada de decisdes orientadas
para 0 consenso.

Como afirmam Ansell e Gash (2008), a governanca colaborativa pode ser

definida como um arranjo governamental no qual uma ou mais agéncias publicas



40

envolvem diretamente partes interessadas ndo estatais em um processo coletivo de
tomada de decisdo que é formal, orientado para o consenso e deliberativo, com o
objetivo de elaborar ou implementar politicas publicas ou gerenciar programas ou
ativos publicos.

Esta definicdo apresentada por Ansell e Gash (2008), destaca seis critérios
importantes: (1) o férum é iniciado por agéncias ou instituicdes publicas, (2) os
participantes incluem atores ndo estatais, (3) os participantes estdo diretamente
envolvidos na tomada de decisoes, (4) o forum é formalmente organizado e se reune
coletivamente, (5) as decisfes sao orientadas para o consenso, e (6) o foco da
colaboracdo estd nas politicas publicas ou na gestdo publica. Esta definicao
restritiva visa aumentar a comparabilidade dos casos estudados, evitando o uso
amplo do termo que pode dificultar a construcao tedérica (Imperial, 2005).

Para Emerson, Nabatchi e Balogh (2011), a governanca colaborativa é
definida como os processos e estruturas de tomada de decisdo e gestao de politicas
publicas que envolvem pessoas além dos limites das agéncias publicas, niveis de
governo e/ou esferas publica, privada e civica, para atingir um propésito publico que
nao poderia ser alcancado de outra forma. Como resultado desta definicdo, a
governanca colaborativa pode ser usada como uma construcdo analitica mais ampla
na administracdo publica. Isso também permite distinguir entre varias aplicacdes,
classes e escalas. Isso responde em parte, a observacado de Ansell e Gash (2008)
de que os estudos sobre governanca colaborativa tém se concentrado mais "na
espécie e ndo no género".

Numa analise mais recente, Emerson e Nabatchi (2015) estabelece que esta
definicdo é consistente com outras definicbes de governanca colaborativa, mas
abrange uma variedade mais ampla de tipos de colaboracao transfronteirica que
estado surgindo atualmente.

A governanca colaborativa é caracterizada pela participacéo direta e continua
das partes interessadas no processo de tomada de decisdo, diferentemente de
processos meramente consultivos. Por exemplo, Freeman (1997) destaca que as
partes interessadas participam em todas as fases do processo de tomada de
deciséo. Além disso, Leach, Pelkey e Sabatier (2002) observam que as parcerias de

bacias hidrogréficas tomam decisdes politicas e de implementacdo em questdes
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continuas de gestdo da 4gua. Assim, mesmo que a autoridade final recaia sobre um
orgéo publico, a colaboragdo exige a participacao direta das partes interessadas.

A governanca colaborativa implica a responsabilidade real das partes
interessadas pelos resultados das politicas, exigindo sua participacdo ativa no
processo de tomada de decisdo. Para diferencia-la de formas mais informais de
interacdo entre agéncias e grupos de interesse, sdo impostos critérios formais de
colaboracdo, como a organizacgao e estrutura dos féruns colaborativos (Walter; Petr,
2000). Nesses foruns, as decisfes sdo orientadas pelo consenso, mesmo que ele
nem sempre seja alcancado (Connick; Innes, 2003; Seidenfeld, 2000).

Finalmente, a governanca colaborativa se foca em questdes publicas,
distinguindo-se de outras formas de resolucdo de conflitos, como a mediacao
transformadora ou resolucéo alternativa de litigios, que frequentemente lidam com
conflitos privados. A governanga colaborativa busca transformar relagoes
antagbnicas em relagcdes cooperativas, promovendo a cooperacdo em vez da
intermediacado de interesses do tipo "o vencedor leva tudo" (Futrell, 2003).

Neste trabalho, adotou-se uma abordagem combinada para conceituar
governanca, alinhando-se a visao de Lynn, Heinrich e Hill (2001), que a define como
o conjunto de leis e regras que regulam a provisdo de bens publicos, e a perspectiva
de Stoker (2004), que a vé como um processo de tomada de decisdes coletivas.
Essa definicdo amplia a compreensédo do papel da governanca na administracédo
publica.

A governanca colaborativa, por sua vez, integra atores publicos e privados em
processos decisérios formais e orientados para o consenso, com o0 objetivo de
estabelecer regras para a provisdo de bens publicos. Esse conceito € crucial para
entender a interacdo entre agéncias publicas e partes interessadas nao estatais,
promovendo uma abordagem mais cooperativa e inclusiva. Neste estudo, foram
analisados dois modelos de governanca colaborativa para identificar as variaveis

utilizadas e explicar a participagdo dos atores nesse processo.

2.3.1 Modelo de Ansell e Gash
O primeiro modelo analisado € o de governanca colaborativa desenvolvido
por Ansell e Gash (2008), criado a partir de uma revisao sistematica de 137 casos

em periddicos de diversas areas, como saude publica, educacéao, bem-estar social e
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relacdes internacionais. O modelo identifica quatro varidveis principais que
influenciam a eficacia da governanca colaborativa: condi¢cbes iniciais, desenho
institucional, lideranca facilitadora e o processo colaborativo.

A Figura 2 ilustra o modelo de governanca colaborativa proposto por Ansell e
Gash (2008), mostrando a interacdo entre essas variaveis. Cada uma delas é
desdobrada em elementos mais especificos, detalhando suas fungbes e inter-
relacdes, o que facilita a compreensdo de como essas variaveis afetam a eficacia do

processo colaborativo.

Figura 2 - Modelo de Governanga Colaborativa
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(incluindo capacita¢édo)

Fonte: Adaptado de Ansell e Gash (2008, p. 8).

Para uma maior compreensdo das variaveis, sera feita uma analise

explicativa de cada variavel e sua relagdo no modelo apresentado.
2.3.1.1 Condicdes Iniciais

As condi¢cdes iniciais sdo essenciais para a eficacia da governanca
colaborativa, pois estabelecem a base de confianca, o nivel de conflito e o capital

social disponivel, que podem atuar como recursos ou desafios ao longo do
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processo. Essas condi¢cdes criticas podem ser divididas em trés categorias
principais.

A primeira € o desequilibrio de poder e recursos, que se refere as
disparidades nas capacidades, organizacdo, status ou recursos das diferentes
partes interessadas. Segundo Warner (2006a), quando esses desequilibrios séo
significativos, o processo colaborativo pode ser manipulado pelos atores mais
poderosos, gerando desconfianca ou fraco comprometimento.

A segunda categoria envolve os incentivos para participar. Imperial (2005)
destaca que os incentivos ou restricbes enfrentadas pelas partes interessadas sao
cruciais, podendo incluir os beneficios esperados da colaboracdo ou os custos
associados a nao participacao.

Por fim, a pré-historia de antagonismo e cooperacdo também exerce grande
influéncia. De acordo com Futrell (2003), um histérico de cooperacdo anterior facilita
a construcdo de confianga e respeito matuo, enquanto um passado marcado por

conflitos pode dificultar o progresso do processo colaborativo.

2.3.1.2 Projeto Institucional

O projeto institucional refere-se aos protocolos e regras fundamentais que
asseguram a legitimidade do processo colaborativo. Para Murdock, Wiessner e
Sexton (2005), esse conceito é crucial para garantir transparéncia, inclusdo e
equidade na governanca colaborativa. Um dos principais elementos desse projeto €
a inclusao participativa, que, segundo Koch (2005), deve ser ampla, permitindo que
todas as partes interessadas tenham voz no processo. Essa abertura promove a
legitimidade e a confianca entre os participantes.

Outro elemento importante € a exclusividade do férum, que define quem pode
participar do processo colaborativo. Tett, Crowther e O'Hara (2003) afirmam que
definir claramente os participantes assegura que as vozes relevantes sejam ouvidas
€ gue 0 processo seja justo e representativo. Além disso, a existéncia de regras
claras € essencial para evitar conflitos e mal-entendidos, conforme defendido por
Murdock, Wiessner e Sexton (2005), pois garantem que 0 processo seja percebido
como justo e equitativo, aumentando a confianca.

A transparéncia também é um componente critico no projeto institucional.

Imperial (2005) ressalta que processos transparentes inspiram confianca,
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assegurando que as negocia¢fes sejam genuinas e livres de manipulagfes. Outro
aspecto é o uso de prazos, que, segundo Murdock, Wiessner e Sexton (2005), deve
ser bem planejado, evitando a imposicdo de prazos arbitrarios que possam
prejudicar a cooperacdo a longo prazo. Por fim, as regras de consenso, discutidas
por Coglianese e Allen (2005), visam garantir que todos os pontos de vista sejam
considerados, embora o0 consenso nem sempre seja alcancado e, em algumas
situacdes, possa ser necessario recorrer a outros procedimentos para evitar
impasses.

Esses elementos sdo essenciais para garantir que 0 processo colaborativo
seja justo, inclusivo e transparente, promovendo a confianca e a cooperacao entre
as partes envolvidas. A formalizacdo dessas estruturas de governanca fortalece a

legitimidade e a eficacia do processo.

2.3.1.3 Lideranca Facilitadora

7

A lideranca facilitadora é amplamente reconhecida como essencial para
promover uma colaboracgao eficaz entre as partes interessadas. Para Frame, Gunton
e Day (2004), essa forma de lideranca cria um ambiente que estimula a participagao
ativa, a construcdo de confianca e o desenvolvimento de solu¢cbes consensuais.
Entre os elementos que caracterizam a lideranca facilitadora, destaca-se a mediacao
e facilitacdo do processo, onde o facilitador garante que as partes se mantenham
engajadas e o dialogo seja produtivo. Susskind e Cruikshank (1987) explicam que a
facilitacao € a intervencdo menos intrusiva, enquanto a mediacéo e a arbitragem séo
mais interventivas, dependendo da capacidade das partes de colaborarem
diretamente.

Outro elemento crucial é€ a capacitacdo das partes interessadas,
especialmente aquelas com menos poder. Ozawa (1993) ressalta que a lideranca
facilitadora deve equilibrar o poder, incentivando a participacdo significativa e
assegurando gque todas as vozes sejam ouvidas. A constru¢do de confianga também
é fundamental, sobretudo em contextos de desconfiangca ou poder assimétrico.
Segundo Warner (2006b), o lider deve promover transparéncia e honestidade,
atuando como um intermediario imparcial quando necessério. Além disso, a gestao

de processos colaborativos é destacada por Chrislip e Larson (1994), que afirmam
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que o lider deve garantir uma participacdo ativa e influente, além de promover a
colaboracédo de forma dinamica.

A adaptacdo ao contexto também € um componente essencial da lideranca
facilitadora. Vangen e Huxham (2003a) argumentam que a lideranca deve ajustar-se
as necessidades especificas do processo colaborativo, mobilizando e envolvendo as
partes interessadas de maneira eficaz. Esses elementos evidenciam como a
lideranca facilitadora pode influenciar positivamente a governanca colaborativa,
assegurando que o0 processo seja justo, inclusivo e produtivo para todas as partes

envolvidas.

2.3.1.4 Processo Colaborativo

O processo colaborativo € um elemento central na governanca colaborativa,
podendo ser descrito como um desenvolvimento em fases ou um ciclo continuo e
iterativo. Diversos autores identificam etapas especificas, destacando a importancia
de estratégias adaptativas conforme o contexto evolui. Susskind e Cruikshank
(1987) delineiam as fases de pré-negociacdo, negociacdo e implementacao,
enquanto Gray (1989) aborda as etapas de definicdo de problemas, definicdo de
direcédo e implementacéo.

O dialogo presencial desempenha um papel fundamental, pois permite que as
partes interessadas identifiquem oportunidades de ganho muatuo e superem barreiras
de comunicacdo. Warner (2006c) aponta que este processo é essencial para a
construcdo de confianca, respeito mudtuo, compreensdo compartilhada e
compromisso com o processo. A confianga, por sua vez, se desenvolve através de
interacOes repetidas e positivas entre os participantes, como afirmam Murdock,
Wiessner e Sexton (2005), e permite que as partes assumam riscos colaborativos
com maior abertura.

O compromisso com o0 processo envolve a dedicagdo continua dos
participantes em seguir os acordos estabelecidos e manter-se engajados mesmo
diante de desafios, sendo fundamental para a sustentabilidade e eficacia da
colaboracdo, conforme destacado por Gunton e Day (2003). Além disso, o0
reconhecimento mutuo da interdependéncia € crucial para que as partes
compreendam que seus objetivos individuais estdo interligados, o que, segundo

Plummer e Fitzgibbon (2004), cria um ambiente de responsabilidade compartilhada.
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Por fim, Putham (2004) ressalta que a propriedade compartilhada do processo
implica que todas as partes envolvidas sintam que tém controle e responsabilidade
sobre o andamento e os resultados da colaboragéo. Isso aumenta a motivacao para

uma participagao ativa, fortalecendo o sucesso da iniciativa colaborativa.

2.3.2 Modelo de Emerson, Nabatchi e Balogh

O segundo modelo analisado neste trabalho € o de Emerson, Nabatchi e
Balogh (2011), que desenvolveram uma estrutura tedrica para governanca
colaborativa com o objetivo de aprimorar a compreensao, o desenvolvimento e o
teste da teoria de Ansell e Gash (2008), além de melhorar as praticas de
governanca. Para isso, foi necessario explorar e sintetizar uma ampla gama de
literatura.

Essa exploracdo abrangeu diversos campos, como administracdo publica,
planejamento, gestado de conflitos e governanga ambiental. O estudo comegou com
a literatura diretamente relacionada a governanca colaborativa e se expandiu para
outras areas tangencialmente conectadas, incorporando conceitos desenvolvidos no
arcabouco integrador. O objetivo principal foi examinar diferentes abordagens para
identificar os fatores motivadores, os processos de engajamento, as capacidades
conjuntas e os atributos que facilitam a tomada de decisées compartilhada, a gestao
e a implementacao de atividades entre organizacdes, jurisdicdes e setores.

A pesquisa realizada por Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) também incluiu
a andlise de estruturas conceituais relevantes baseadas em estudos empiricos.
Entre as principais estruturas revisadas estdo a colaboracao intersetorial (Bryson;
Crosby; Stone, 2006), o planejamento colaborativo (Bentrup, 2001), os processos de
colaboracdo (Thomson; Perry, 2006), a gestdo de redes (Koppenjan; Klijn, 2004), a
gestao publica colaborativa (Leach, 2006), a governanca ambiental e a resolucéo de
conflitos (Emerson et al., 2009) e a governanca colaborativa (Ansell; Gash, 2008).

Ao comparar essas estruturas, o0s autores identificaram sobreposi¢cdes
esperadas e variacdes significativas, derivadas das diferentes tradicoes de pesquisa,
arenas politicas e escalas de atuacao dos estudiosos. Um desafio comum foi a falta
de generalizacdo dessas estruturas, 0 que as torna ineficazes em diversos
contextos, setores, escalas geograficas e temporais, além de arenas politicas e

mecanismos processuais. Apesar dessas variacdes, todas as estruturas revisadas
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contribuiram para refinar as suposi¢des iniciais sobre categorias e varidveis na
estrutura integradora, além de destacar elementos importantes que ainda nao
haviam sido considerados.

Ostrom (2007) alerta para os perigos de desenvolver estruturas desse tipo,
destacando os problemas de criar modelos que sejam ou excessivamente simplistas
ou excessivamente complexos, sobrecarregados com longas listas de varidveis e
condicBes rigorosas para cumprir e testar. Para lidar com esse dilema, Emerson,
Nabatchi e Balogh (2011) optaram por identificar um namero relativamente pequeno
de dimensbes, dentro das quais os componentes interagem de forma nao linear,
gerando acdes que resultam em impactos e, por sua vez, promovem a adaptacao
continua do sistema.

A estrutura integradora para a governancga colaborativa € composta por trés
dimensdes interligadas, representadas por caixas que ilustram o contexto geral do
sistema, o0 Regime de Governanca Colaborativa (RGC) e suas dinamicas e agdes
colaborativas. A caixa mais externa, delineada por linhas sdlidas, simboliza o
contexto do sistema circundante, englobando as influéncias politicas, legais,
socioecondmicas, ambientais e outras que afetam e sdo influenciadas pelo RGC.
Esse contexto gera tanto oportunidades quanto restricbes, influenciando as
dindmicas colaborativas desde o inicio e ao longo do tempo.

Dentro desse contexto, emergem fatores impulsionadores, como lideranca,
incentivos, interdependéncia e incerteza, que ajudam a iniciar e direcionar o RGC. A
Figura 3 ilustra essa estrutura integrativa da governanca colaborativa, conforme

descrito acima.
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Figura 3 - Estrutura Integrativa para a Governanca Colaborativa
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Fonte: Adaptado de Emerson, Nabatchi e Balogh (2011, p. 6).

O conceito de RGC € um elemento central na estrutura teérica abordada. O
termo "regime" é utilizado para abranger o modo ou sistema especifico de tomada
de decisdo publica, no qual a colaboracdo entre fronteiras representa o padrédo
predominante de comportamento e atividade. Crosby e Bryson (2005) também
empregam esse termo em seus trabalhos, baseando-se na definicdo de Krasner
(1983, p. 2), que descreve o regime como "conjuntos de principios implicitos e
explicitos, regras, normas e procedimentos de tomada de decisdo em torno dos
quais convergem as expectativas dos atores em uma dada area".

Nessa estrutura, o0 RGC é representado pela caixa central com linhas
tracejadas e contém tanto as dindmicas colaborativas quanto as acodes
colaborativas. Juntas, essas dinamicas e ac¢des colaborativas moldam a qualidade
geral e a extensao do desenvolvimento e eficacia de um RGC.

As dinamicas colaborativas, representadas pela caixa mais interna com linhas
pontilhadas, consistem em trés componentes interativos: engajamento baseado em
principios, motivacdo compartilhada e capacidade de acfes conjuntas. Esses trés
componentes interagem de forma interativa para produzir a¢cdes colaborativas, ou
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seja, 0S passos necessarios para implementar o proposito compartilhado do RGC.
As acbes do RGC podem gerar resultados tanto dentro quanto fora do regime;
assim, no diagrama representado na Figura 3, setas se estendem da caixa de acao
para demonstrar os impactos (isto €, os resultados praticos) e a adaptacéao potencial
(a transformacdo de uma situagcéo ou questdo complexa) tanto dentro do contexto do
sistema quanto do proprio RGC.

Quadro 4 - Uma abordagem de diagnéstico ou modelo I6gico para a governanga
colaborativa

0 Regime de Governanga Colaborativa
Dindmica Colaborativa Resultad_os
. . . - — - . Colaborativos
Dimensdo e Sistema Engajamento Motivacdo Capacidade de Resultados Acdes
Componente Contexto Condutores comPrincipios  Compartilhada  Acdo Conjunta  Colaborativas Impactos Adaptacdes
Elementos - Condicdes dos - Lideranca -Descoberta - Confianca - Arranjos Dependerd do Dependerddo - Mudanca no
Dentrodo recursos - Incentivos - Definicao Mitua Processuais/  contextoe da contexto e da  Contextodo
Componente - Estruturas Consequentas - Deliberacdo  -Entendimento  Institucionais  carga, mas pode  cobranga, mas Sistema
Legal das -Interdependéncia - Determinacdo Mituo - Lideranca incluir: oobjetivoé - Mudanca no
Politicas - Incerteza - Legitimidade - Conhecimento - Garantia de alteraras RGC
- Falha Anterior Interna - Recursos Endossos condigdes pré- - Mudanca na
paraResolver - Compromisso - Promulgacdo de existentesou Dindmicade
Problemas Compartilhado Politicas, Leiou  projetadasno  Colaboracio
- Dindmica Regra Contexto do
Politica/ -Recursos de Sisterma
Relacdes de Distribuicdo
Poder -Implantagdo da
- Conexdesde Equipe
Rede - Localizacdo /
- Niveis de Permissdo
Conflita / - Construindo /
Confianca Limpando
-Sadde e - Promovendo
Diversidade Nowvas Praticas de
Socioecondmica Gestdo
/ Cultural - Monitoramento
da
Implementacdo
-Aplicacdo da
conformidade

Fonte: Adaptado de Emerson, Nabatchi e Balogh (2011, p. 7).

7

A estrutura integrativa tedrica descrita neste trabalho € composto por

dimensdes inter-relacionadas e seus respectivos componentes. Elementos
especificos dentro desses componentes sdo apresentados no Quadro 4, que seréo
detalhados posteriormente. Destaca-se que esta estrutura incorpora muitos dos
componentes identificados em outros modelos tedricos, configurando-os de maneira
a estabelecer relagdes causais entre as dimensdes, seus componentes e elementos.

Ao detalhar a estrutura, ele é relacionado a outras estruturas teodricas, sendo
propostas noc¢des gerais sobre como essas dimensdes, componentes e elementos
interagem entre si. Para Emerson, Nabatchi e Balogh (2011), essas proposi¢des

representam 0S primeiros passos na construgcdo de uma teoria, podendo ser
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utilizadas para testes teoricos futuros. Elas estabelecem premissas iniciais sobre os
fatores que levam a colaboracdo e como os componentes trabalham em conjunto
para produzir os resultados desejados.

Nesse sentido, a estrutura apresentada nao apenas identifica variaveis
importantes para o estudo da governanca colaborativa e suas relacdes gerais, mas
também oferece caminhos iniciais para integrar teorias existentes e desenvolver
novas teorias baseadas nesse modelo. As proposi¢cdes sugerem, por exemplo, quais
fatores conduzem a colaboracdo, o0 que promove 0 sucesso e a eficacia da

governanca colaborativa, e como um RGC pode alcancar adaptacéo.

2.3.2.1 Contexto Geral do Sistema de Governancga Colaborativa

O conceito de governanca colaborativa se desenvolve em um ambiente
sisttmico complexo, onde influéncias externas como politicas, juridicas,
socioeconémicas e ambientais desempenham papéis significativos (Borrini-
Feyerabend, 1996). Essas influéncias externas criam tanto oportunidades quanto
desafios, moldando os parametros em que um RGC se desenrola. Além disso, o
proprio regime pode impactar o contexto externo por meio das agfes colaborativas
que realiza.

Diversos pesquisadores identificaram elementos cruciais nesse contexto
sisttmico que podem afetar a natureza e as perspectivas de um RGC. Esses
elementos incluem as condi¢des dos recursos que precisam ser aprimoradas ou
reguladas (Ostrom, 1990); as estruturas politicas e legais que envolvem aspectos
administrativos, regulatorios e judiciais (Bingham, 2008); falhas anteriores na
resolucdo de problemas por vias convencionais (Bryson; Crosby, 2008); dinamicas
politicas e relac6es de poder entre comunidades e niveis de governo (Ansell; Gash,
2008); o nivel de conectividade dentro e entre redes existentes (Selin; Chavez,
1995); e os historicos de conflitos entre interesses, que afetam a confianca e as
relacdes de trabalho (Ansell; Gash, 2008). A saude socioeconémica e a diversidade
cultural também sao fatores importantes nesse contexto (Sabatier et al., 2005).

Esse ambiente sistémico é representado como um espaco tridimensional que,
embora n&o seja um conjunto fixo de condi¢des iniciais, influencia continuamente as

dindmicas e o desempenho da colaboracdo ao longo do tempo, podendo introduzir
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novas oportunidades ou desafios inesperados a qualquer momento durante a vida
do RGC.

2.3.2.2 Condutores

A literatura sobre governanca colaborativa reconhece que as condicdes
iniciais da colaboracdo podem facilitar ou dificultar a cooperacdo entre as partes
interessadas (Ansell; Gash, 2008). No entanto, muitos modelos confundem o
contexto sistémico com os motivadores especificos da colaboragdo. Em contraste, o
modelo apresentado separa as variaveis contextuais dos impulsionadores
essenciais, que sao indispensaveis para o sucesso da colaboracéao.

Entre esses impulsionadores estéo a lideranca, 0s incentivos consequentes, a
interdependéncia e a incerteza. A lideranca refere-se a presenca de um lider
identificado, capaz de garantir recursos e apoio para a governanca colaborativa,
mantendo imparcialidade em relacdo as solucdes e preferéncias dos participantes
(Bryson; Crosby; Stone, 2006). Esse lider deve absorver os altos custos de
transacdo necessarios para iniciar a colaboracdo (Schneider et al., 2003). Os
incentivos consequentes incluem tanto impulsionadores internos (problemas,
necessidades de recursos, oportunidades) quanto externos (crises ou ameacas),
gue tornam a acao colaborativa necessaria (Selin; Chavez, 1995). A falta de atenc¢éo
a esses incentivos pode resultar em impactos negativos.

A interdependéncia, um incentivo fundamental para a acdo colaborativa,
refere-se a incapacidade de individuos ou organizacdes de realizarem tarefas
sozinhos (Thomson; Perry, 2006). Bryson, Crosby e Stone (2006) a descrevem como
"falha de setor", enquanto Ansell e Gash (2008) a chamam de "restricbes a
participacdo”. Por fim, a incerteza € um desafio central na gestdo de problemas
sociais complexos. A necessidade de reduzir e compartilhar riscos impulsiona a
colaboracdo entre grupos, especialmente quando a falta de informagdes perfeitas

impede que as partes atuem de forma independente (Bentrup, 2001).

2.3.2.3 Regime de Governanca Colaborativa

O framework integrativo introduz o termo RGC, que se refere a um sistema

onde a colaboracgao transfronteirica € o modo predominante de conducao, tomada
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de deciséo e atividades. A forma e a direcdo do RGC sé&o inicialmente moldadas
pelos impulsionadores que emergem do contexto sistémico. No entanto, o
desenvolvimento do RGC e o grau de sua eficacia séo influenciados ao longo do
tempo por dois componentes principais: dinamicas colaborativas e acoes
colaborativas. As dinamicas colaborativas representam o processo colaborativo,
enquanto as agfes colaborativas referem-se as atividades concretas realizadas
dentro do RGC. Ambos 0s componentes S80 essenciais para 0 sucesso continuo e a

evolucdo do regime de governanca colaborativa.

2.3.2.4 Dinamica Colaborativa

Os impulsionadores essenciais desempenham um papel crucial na ativagao
da colaboracdo, ao reduzir os custos iniciais de acdo coletiva e impulsionar as
dindmicas colaborativas. Essas dinamicas, junto com as ag¢fes subsequentes,
formam um RGC. Enquanto alguns estudiosos descrevem o processo colaborativo
como uma sequéncia linear de etapas cognitivas, desde a definicdo do problema até
a implementacao, outras abordagens, como a de Ansell e Gash (2008), sugerem
que as interacBes dentro das dindmicas colaborativas séo ciclicas ou interativas.
Nesse contexto, destacam-se trés componentes fundamentais das dinamicas
colaborativas: engajamento com principios, motivacdo compartilhada e capacidade

de agao conjunta.

2.3.2.5 Engajamento com Principios

O engajamento com principios é um dos elementos centrais no processo de
governanca colaborativa, envolve a interacao de diferentes stakeholders ao longo do
tempo, em formatos presenciais ou virtuais. Através desse engajamento, individuos
com objetivos distintos, sejam eles de contelddo, relacionais ou identitarios,
colaboram para resolver problemas, resolver conflitos ou criar valor, cruzando
fronteiras institucionais, setoriais ou jurisdicionais (Lulofs; Cahn, 2000). Embora o
dialogo presencial seja vantajoso, ele ndo € sempre necessario, especialmente em
contextos onde os valores e objetivos sdo compartilhados desde o inicio. O termo

"principista” se refere a principios amplamente aceitos tanto na pratica quanto na
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pesquisa, incluindo o discurso civil e justo, a comunicacdo aberta e inclusiva, e a

representacao equilibrada de todos os interesses relevantes (Ansell; Gash, 2008).

2.3.2.6 Participantes no Engajamento por Principios

Os participantes, ou seja, aqueles que tomam parte no processo de
governanca colaborativa, sdo fundamentais. Podem ser chamados de membros,
stakeholders, partes ou colaboradores, e representam uma ampla gama de
entidades, desde si mesmos até agéncias publicas ou o publico em geral (Fung,
2006). A diversidade e inclusdo dos "participantes certos" sao cruciais, pois vozes
multiplas e perspectivas diferentes permitem decis6es mais reflexivas e abrangentes
(Sirianni, 2009).

2.3.2.7 Processo Interativo de Engajamento

7

O engajamento por principios é caracterizado por quatro elementos
processuais béasicos: descoberta, definicdo, deliberacdo e determinacdo. Esses
elementos refletem um processo dinamico de aprendizado social (Daniels; Walker,
2001), onde os parceiros de colaboracdo desenvolvem um propésito compartilhado
e uma teoria de acdo conjunta. A descoberta envolve a revelagdo de interesses,
preocupacdes e valores individuais e compartilhados, enquanto a definicao refere-se
ao esforco continuo de construir um entendimento comum e articular objetivos
coletivos (Pahl-Wostl, 2007).

2.3.2.8 Deliberacédo e Determinacéo

A deliberacéo, um pilar do engajamento eficaz, exige comunicacao franca e
raciocinada, onde conflitos e divergéncias sdo abordados em um ambiente seguro e
colaborativo (Roberts, 2004). Finalmente, o engajamento por principios culmina em
determinacdes conjuntas, tanto processuais quanto substanciais, que sao
fundamentais para a execucgao das acgoes acordadas (Emerson et al., 2009). A teoria
e a pratica da colaboracédo sugerem que essas determinac¢des, quando derivadas de
processos de engajamento fortes, tendem a ser mais justas, duradouras e eficazes
(Innes; Booher, 1999).
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2.3.2.9 Impactos Positivos do Engajamento

Pesquisas indicam que o engajamento bem-sucedido resulta em diversos
Impactos positivos, incluindo maior clareza nas questdes chave, melhor gestdo de
conflitos, fortalecimento da confianca mutua, aumento da capacidade deciséria, e
maior legitimidade percebida dentro e fora da colaboracdo (Emerson et al., 2009).
Esses resultados, em um ciclo virtuoso, reforcam a motivacdo compartilhada e

constroem a capacidade necesséria para a acao conjunta (Ansell; Gash, 2008).

2.3.2.10 Motivacdo Compartilhada

A motivacdo compartilhada € concebida como um ciclo autossustentavel
composto por quatro elementos: confianga mutua, entendimento mutuo, legitimidade
interna e compromisso compartilhado. Esse ciclo € essencial nos processos
colaborativos, ressaltando os aspectos interpessoais e relacionais das dinamicas
colaborativas, frequentemente associados ao conceito de capital social (Putham,
2000).

O primeiro elemento, a confianga muatua, surge a partir de um engajamento
baseado em principios, evoluindo a medida que as partes colaboram e demonstram
sua confiabilidade (Fisher; Brown, 1989). A confianca é fundamental na colaboracéao,
pois reduz custos de transacao, aumenta a estabilidade e promove o aprendizado e
a inovacao (Koppenjan; KiIlijn, 2004). Ela estabelece as bases para o
desenvolvimento do entendimento mutuo, o segundo elemento, no qual o0s
participantes reconhecem e respeitam perspectivas divergentes, mesmo que nao
concordem totalmente (Daniels; Walker, 2001). Esse entendimento se distingue de
valores compartilhados, focando na valorizagcéo das posi¢oes alheias.

O terceiro elemento, legitimidade interna, resulta do entendimento mutuo,
gerando um senso de validacao e legitimidade entre os participantes, o que fortalece
0 processo colaborativo (Bryson; Crosby; Stone, 2006). A confianga e a
reciprocidade s&o cruciais para manter essa legitimidade. Por fim, 0 compromisso
compartilhado, o ultimo elemento, reflete um comprometimento coletivo com o
processo colaborativo, permitindo que o0s participantes superem barreiras

organizacionais e sigam uma direcao unificada (Ansell; Gash, 2008).
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Esse ciclo relacional ndo apenas sustenta, mas também amplifica a eficacia
do engajamento baseado em principios, demonstrando como esses elementos

trabalham em conjunto para fortalecer os esforcos colaborativos ao longo do tempo.

2.3.2.11 Capacidade de Acédo Conjunta

A colaboracao busca alcancar resultados que seriam impossiveis de se atingir
individualmente. De acordo com Himmelman (1994), a colaboracdo envolve
atividades cooperativas que aumentam a capacidade tanto do individuo quanto dos
demais para alcancar um objetivo comum. No contexto da governanca colaborativa,
iSSo requer a criacdo e manutencdo de uma nova capacidade de acdo conjunta,
desenvolvida durante o engajamento dos participantes e que influencia diretamente
a eficacia do grupo. Essa capacidade é vital para o empoderamento coletivo,
frequentemente mencionada como um principio democratico subjacente a
colaboracéo (Leach, 2006).

Segundo Saint-Onge e Armstrong (2004), a capacidade de acao conjunta é
uma combinacdo de elementos multifuncionais que conectam estratégia ao
desempenho. Esses elementos incluem arranjos procedurais e institucionais,
lideranga, conhecimento e recursos. Todos o0s frameworks colaborativos
reconhecem a importancia dessas estruturas formais e informais para sustentar a
colaboracdo, com niveis adequados de lideranca para alcancar o0s objetivos
estabelecidos (Emerson; Nabatchi; Balogh, 2011). Os arranjos procedurais e
institucionais, essenciais para gerenciar interacfes continuas, precisam ser definidos
tanto dentro quanto entre as organizacdes, variando em funcdo das necessidades
do Regime de Governanga Colaborativa (RGC).

A lideranca desempenha um papel central na governanca colaborativa, sendo
crucial desde a formacéo até a implementagdo das decisdes, envolvendo funcdes
como patrocinadores, facilitadores e mediadores (Emerson; Nabatchi; Balogh, 2011).
O conhecimento também ¢é um elemento-chave, exigindo a agregacao,
reorganizagdo e criacdo de novos saberes compartilhados, indispensaveis para a
gestdo colaborativa e adaptacdo em contextos de incerteza (Ansell; Gash, 2008).
Finalmente, os recursos — incluindo financiamento, tempo, apoio técnico e logistico

— sao fundamentais para o sucesso da colaboracéo. A eficacia do RGC depende de
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como essas disparidades de recursos sdo gerenciadas e compartilhadas para

alcancar objetivos comuns.

2.3.2.12 Resultados das Ac¢bes Colaborativas

As acdes colaborativas sdo um componente essencial da governanca
colaborativa, motivadas pela necessidade de alcancar resultados que organizacdes
individuais ndo conseguiriam isoladamente. Huxham et al. (2000) afirmam que a
governanca colaborativa se inicia com objetivos instrumentais especificos, focando
na execucdo de acbes que exigem esforcos coletivos (Bingham; O'Leary, 2008).
Apesar de sua importancia, a acdo colaborativa tem sido pouco explorada e, muitas
vezes, permanece indefinida nas estruturas de governanca, levando a uma
percepcao simplificada, vista como resultado de um processo linear, em vez de uma
interacdo complexa entre processos e resultados (Thomas; Koontz, 2011).

Para que os Regimes de Governanca Colaborativa (RGC) sejam eficazes, é
necessario criar mecanismos que facilitem a acéo coletiva, guiados por uma teoria
de acdo compartilhada, explicita ou implicita. Essas a¢cdes podem variar em escopo,
desde iniciativas estratégicas amplas até tarefas direcionadas e especificas, como a
promulgacéo de politicas, mobilizacdo de recursos e monitoramento (Huxham et al.,
2000). O sucesso dessas acOes depende da clareza dos objetivos compartilhados e
de uma justificativa explicita, o que € um desafio devido as mdultiplas agendas
presentes em ambientes colaborativos (Huxham, 2003). A implementacao de acdes
colaborativas é influenciada por fatores como lideranca, representacdo e dinamica
de poder, mas rastrear sua eficacia € complicado, dado o carater disperso e de
longo prazo dessas a¢cbes (Emerson et al., 2003). Essa complexidade tem limitado o
estudo e a compreensdo da acdo colaborativa no contexto mais amplo do

desempenho da governanca.

2.3.2.13 Impactos nos Resultados Colaborativos

Os impactos derivados dos RGCs, tém sido desafiadores de operacionalizar,
em parte devido a confusdo na literatura sobre os conceitos de impactos, efeitos,
resultados e/ou desfechos da colaboracdo (Thomas; Koontz, 2011). Por exemplo,

Innes e Booher (1999) mencionam uma gama de impactos diretos e indiretos,
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classificados como efeitos de primeira, segunda e terceira ordem, que podem
emergir de uma iniciativa colaborativa. De forma semelhante, Lubell, Leach e
Sabatier (2009) se referem a diferentes tipos de resultados de primeira, segunda e
terceira ordem. No entanto, essas construcbes de impactos/efeitos/resultados
tendem a confundir a dinamica colaborativa com os resultados gerais dos RGCs.

Para o desenvolvimento da teoria e pratica da governanca colaborativa, é
necessario gerar maior clareza conceitual sobre os impactos. No framework, o foco
foi na definicdo de impactos no que Innes e Booher (1999) classificam como o efeito
de terceira ordem, ou "resultados no terreno”. Os impactos sdo mudancgas de estado,
intencionais ou nado, dentro do contexto do sistema; sdo alteracbes em uma
condicdo pré-existente ou projetada que foi considerada indesejavel ou necessitada
de mudanca. Os impactos também podem incluir o valor agregado de um novo bem
social ou inovacéo tecnoldgica desenvolvida pela agcédo colaborativa.

Esses impactos podem ser fisicos, ambientais, sociais, econémicos e/ou
politicos. Eles podem ser especificos, discretos e de curto prazo, ou podem ser mais
amplos, cumulativos e de longo prazo. Os primeiros sdo mais faceis de medir e
confirmar, enquanto os ultimos sdo mais desafiadores de verificar e avaliar. Quando
a responsabilidade pelos resultados colaborativos € considerada importante, esses
impactos tendem a ser mais explicitos e mensuraveis. Idealmente, a natureza e a
extensdo dos impactos devem ser consistentes com o0s resultados desejados,
almejados pelos parceiros colaborativos durante o processo de engajamento. A
auséncia de impactos, bem como os impactos ndo intencionais (tanto negativos

guanto positivos), pode ocorrer e deve ser considerada.

2.3.2.14 Adaptacao dos Resultados Colaborativos

7

A governanca colaborativa é frequentemente promovida devido ao seu
potencial de transformar o contexto de situacbes ou problemas complexos. Innes e
Booher (1999) destacam que uma das consequéncias mais importantes dessa
abordagem é a capacidade de mudar a direcdo de uma situagdo incerta e em
evolucdo, ajudando a comunidade a alcancar niveis mais elevados de relevancia
social e ambiental. No framework proposto, essa mudanca potencial é identificada
como adaptacdo aos impactos promovidos pelos RGCs. Esses impactos podem

levar a solugcédo de problemas, confirmacéo de praticas de gestdo ou surgimento de
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novos desafios e oportunidades, que, por sua vez, alteram o contexto geral do
sistema.

O framework também sugere a possibilidade de adaptacdo dentro dos
préprios RGCs, tanto indiretamente, devido a mudancas no contexto do sistema,
quanto diretamente, em resposta a eficicia percebida das a¢bes e impactos. Essa
adaptacao pode incluir novos mandatos, inclusdo de novos stakeholders, geracao de
conhecimento ou a dissolucdo da colaboracédo, classificadas por Innes e Booher
(1999) como efeitos de terceira ordem.

A gestdo adaptativa de recursos, que antecede a governancga colaborativa,
utiliza mecanismos de feedback semelhantes em sistemas descentralizados e
resilientes, onde a incerteza e o conhecimento cientifico limitado reduzem a eficacia
de estratégias de gestdo permanentes. No entanto, menos atencéo tem sido dada a
adaptacdo dos proOprios arranjos institucionais dos RGCs. Esses regimes sao
altamente responsivos a eficacia na obtencdo dos impactos desejados, pois a
colaboracdo entre fronteiras deve gerar "retornos" para justificar a continuacado do
envolvimento das partes. Caso os impactos ndo atinjam os objetivos, 0s parceiros
pressionam por ajustes na teoria de agdo, dindmica colaborativa ou capacidade de
acado conjunta. Se essas mudancas nao ocorrerem, a flexibilidade das estruturas
horizontais dos RGCs torna a adaptacdo mais viavel, evitando a baixa participacéo
ou a saida do regime. Dessa forma, a integracdo desses loops de feedback
adaptativos no framework orienta o estudo da adaptacdo tanto no contexto do
sistema quanto nos préprios RGCs.

Para finalizar essa secdo sobre Governanca Colaborativa, € essencial
revisitar os modelos propostos por Ansell e Gash (2008) e Emerson, Nabatchi e
Balogh (2011). Ambos os modelos oferecem estruturas robustas para compreender
0S processos e dinamicas envolvidas na governancga colaborativa.

Ansell e Gash (2008) propdem um modelo ciclico de governanga colaborativa,
onde a confianca mutua, a compreensdo compartilhada e o comprometimento sao
centrais. Eles enfatizam a importancia de um processo inicial de face-to-face
dialogue, o que promove a criagdo de um compromisso conjunto e a construcao de
confianga entre os stakeholders. A transparéncia e a comunica¢do continua sao
vistas como pilares para o sucesso desse modelo, onde o processo colaborativo é

ciclico, permitindo ajustes e adapta¢gdes ao longo do tempo.
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Por outro lado, Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) apresentam um
framework integrativo que destaca a interacdo entre trés componentes principais:
capacidades colaborativas, acOes colaborativas e impactos do regime de
governanca. Este modelo sugere que a governanca colaborativa ndo é apenas um
processo de tomada de decisdo conjunto, mas um sistema dinamico que evolui com
base em feedbacks continuos, permitindo que as partes envolvidas adaptem suas
estratégias e objetivos conforme necessario. Eles também enfatizam a importancia
da adaptacdo no contexto dos regimes de governanca, reconhecendo que a
flexibilidade e a capacidade de resposta sdo fundamentais para enfrentar desafios

complexos e incertos.

2.3.3 Comparacao dos dois modelos

Ambos os modelos contribuem significativamente para a compreensédo das
dindmicas da governanga colaborativa, oferecendo ferramentas analiticas para
avaliar a eficacia de processos colaborativos em diferentes contextos. No entanto,
enquanto Ansell e Gash (2008) focam na construgdo e manutencdo de
relacionamentos, Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) fornecem uma visdo mais

sistémica, integrando aspectos de adaptacao e impacto.

2.3.3.1 Modelo de Governanca Colaborativa de Ansell e Gash (2008).

Este modelo destaca a interdependéncia e o0 desenvolvimento de
conhecimento relacional para a gestao sustentavel de recursos naturais, enfatizando
a colaboracédo entre o estado e a sociedade civil (Ansell; Gash, 2008). No contexto
da administracdo de indicadores de governanca em Cidades Inteligentes, ele sugere
a importancia de parcerias entre o governo local e organizacdes da sociedade civil
para promover a inovacgao e a sustentabilidade. Essas parcerias podem aproveitar o

conhecimento local e as redes sociais para implementar solucdes eficazes.
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2.3.3.2 Modelo de Governanca Colaborativa de Emerson, Nabatchi e Balogh (2011)

Este modelo enfatiza a colaboracdo entre diferentes organizacdes, jurisdicdes
e setores para facilitar a tomada de decisdes compartilhadas e a implementacao de
politicas publicas, destacando a importancia de dindmicas colaborativas,
capacidades conjuntas e atributos motivacionais que impulsionam o engajamento e
a eficacia na governanca (Emerson; Nabatchi; Balogh, 2011).

No contexto das Cidades Inteligentes, esse modelo pode ser aplicado para
integrar os esforcos de governos municipais, empresas de tecnologia e a
comunidade, a fim de gerenciar indicadores de inovacdo de maneira colaborativa,
promovendo solucdes integradas e sustentaveis.

Os modelos exploram as complexidades da governanca colaborativa,
enfatizando a necessidade de elementos como confianga, lideranca e
interdependéncia entre as partes interessadas para uma colaboracdo bem-sucedida.
Eles destacam a importancia de arranjos processuais e institucionais, o papel da
lideranca na facilitacdo da colaboracéo e a necessidade de motivacdo compartilhada
e capacidade para acao conjunta. Os modelos propdem estruturas para avaliar a
viabilidade e efichcia da governanca colaborativa, considerando fatores como
dindmica das partes interessadas, gestdo de recursos e o potencial de adaptacao.
No geral, eles ressaltam os desafios e beneficios da governanca colaborativa em
varios contextos, particularmente na gestdo de recursos e na formulacdo de
politicas.

Encerrando esta secdo, a proxima abordara os indicadores de governanca,
explorando como essas métricas podem ser aplicadas para avaliar a eficacia e a
sustentabilidade dos regimes de governanca colaborativa. A analise dos indicadores
permitird uma compreensdo mais profunda de como as praticas de governanca séo
traduzidas em resultados tangiveis, oferecendo uma ponte entre 0s conceitos

tedricos discutidos e a aplicacdo pratica na gestdo publica e organizacional.

2.4 Indicadores de Governanca estabelecidos pela norma ISO

Conforme mencionado anteriormente, a governanca colaborativa € um
modelo de gestédo urbana que coloca a participacéo cidada no centro do processo de

tomada de decisdes e da gestdo para o desenvolvimento de Cidades Inteligentes.
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Esta secdo do trabalho descreve os indicadores baseados nas normas ISO
37120:2018, 1ISO 37122:2019 e ISO 37123:2019, que tém como objetivo avaliar a
eficiéncia e a sustentabilidade dessas cidades. Essas normas estabelecem
definicbes e metodologias para um conjunto de indicadores que medem diversos
aspectos da governanca urbana, essenciais para a administracdo eficaz das
Cidades Inteligentes.

A 1SO (International Organization for Standardization) é uma entidade
independente e ndo governamental, composta por representantes de organismos
nacionais de normalizagdo de diversos paises. Sua principal funcdo é desenvolver e
publicar normas internacionais que assegurem a qualidade, seguranca, eficiéncia e
interoperabilidade de produtos, servigos e sistemas (Takiya et al., 2022).

No contexto deste trabalho, as normas ISO 37120:2018, ISO 37122:2019 e
ISO 37123:2019 estdo relacionadas a sustentabilidade e a qualidade de vida nas
cidades. Essas normas estabelecem indicadores para medir o desempenho urbano
em areas como economia, saude, seguranca, transporte e governanca. A 1SO
37120:2018, por exemplo, define indicadores para avaliar o desenvolvimento
sustentavel das cidades, sem impor limites ou metas, o que permite comparacdes
internacionais e a melhoria continua das préticas urbanas.

Além de ajudar a monitorar e melhorar a gestdo urbana, essas normas estao
alinhadas com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU,
promovendo um progresso equilibrado em direcdo as metas globais de
sustentabilidade. Embora as pesquisas cientificas sobre esses indicadores ainda
sejam limitadas, o interesse no tema esta crescendo, o que € crucial para cidades
que buscam se tornar mais sustentaveis e inteligentes (Takiya et al., 2022). Os
indicadores servem como ferramentas essenciais para avaliar e monitorar diferentes
areas de uma cidade, como aspectos sociais, econdmicos, ambientais e de
governanca. Eles sdo métricas que permitem quantificar e comparar diversas
dimensdes de desempenho, faciltando a tomada de decisGes informadas e a
formulag&o de politicas publicas eficientes.

No contexto deste trabalho, os indicadores sdo amplamente discutidos com
base na norma ISO 37122:2019, que estabelece padrdes para cidades inteligentes.
Essa norma busca padronizar a coleta e analise de dados, facilitando comparacdes

internacionais e a promoc¢do de melhores préaticas. A anélise comparativa dessa
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norma revelou uma conformidade parcial com os indicadores locais, destacando a
complexidade de adaptar indicadores globais a contextos especificos.

Os indicadores também enfrentam desafios metodolégicos, como a
dificuldade de acomodar as peculiaridades historicas e contextuais das cidades em
um padrdo anico e universal. Além disso, questdes relacionadas a qualidade e a
comparabilidade dos dados surgem devido a variagdes nas foérmulas de célculo
utilizadas para diferentes indicadores. Dessa forma, os indicadores desempenham
um papel central na gestado urbana, fornecendo uma base para o desenvolvimento
de politicas baseadas em evidéncias e promovendo o desenvolvimento sustentavel
das cidades.

Os indicadores de governanca, em particular, sdo métricas essenciais para
avaliar diversos aspectos da administracdo publica e seu impacto no
desenvolvimento urbano. Em cidades inteligentes, esses indicadores sao
fundamentais para monitorar e melhorar a eficiéncia, transparéncia e inclusdo no
processo decisorio (Takiya et al., 2022).

A norma ISO 37122:2019 fornece um conjunto abrangente de indicadores
sobre cidades inteligentes para medir varios aspectos, como economia, educacao,
energia, meio ambiente, financas, governanca, saude, habitacdo, populagéo,
condic¢des sociais, transporte, producdo de energia, seguranca, gestdo de residuos,
agricultura urbana, processos de desenvolvimento urbano, resiliéncia, coeséo social,
instalacdes culturais e telecomunicacdes. Ela enfatiza a importancia da utilizacdo de
fontes de energia renovaveis, da melhoria da eficiéncia energética, do uso
responsavel de recursos e da preservacdo ambiental na infraestrutura da cidade. Os
indicadores abrangem uma ampla gama de &reas cruciais para avaliar a
sustentabilidade, a eficiéncia, o bem-estar e a atratividade das cidades (ISO
37122:2019).

No Quadro 5 estéo relacionados os indicadores de governanca e a correlagcao

da governanga com 0s outros objetivos da norma.

Quadro 5 - Indicadores de Governanca e suas correlacées com outros indicadores

item da
Norma ISO Indicadores
37122:2019

5.1 Porcentagem de contratos de servicos que fornecem servicos municipais que
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contém uma politica de dados abertos.

92 Porcentagem de pagamentos a cidade que séo feitos eletronicamente com base
' em faturas eletrbnicas.

101 Ndmero anual de visitas on-line ao portal municipal de dados abertos por 100.000
‘ habitantes.

10.2 Porcentagem de servicos municipais acessiveis e que podem ser solicitados on-
' line.

103 Tempo médio de resposta a consultas feitas por meio do sistema de consultas nédo
' emergenciais da cidade (dias).

13.2 Porcentagem do orcamento municipal alocado para o fornecimento de mobilidade,
’ dispositivos e tecnologias assistivas para cidaddos com necessidades especiais.

13.4 Percentual do orcamento municipal alocado para o fornecimento de
’ programas designados para reduzir a excluséo digital.

212 Porcentagem de licencas de construcdo enviadas por meio de um sistema
' eletrénico.

21.3 Tempo médio para aprovacgéo de alvaras de construcdo (dias).

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A partir do Quadro 5, podemos analisar os indicadores de governanca e sua

correlagcdo com outros objetivos da norma 1SO 37122:2019:

5 - Governanca e Transparéncia

« 5.1 -Porcentagem de contratos de servicos municipais que contém uma

politica de dados abertos: Este indicador mede a transparéncia

governamental ao avaliar a proporcao de contratos que incluem uma politica

de dados abertos, essencial para promover a acessibilidade e a abertura dos

dados publicos.

9 - Economia e Eficiéncia

e 9.2 - Porcentagem de pagamentos a cidade feitos eletronicamente com

base em faturas eletronicas: Este indicador avalia a modernizacdo dos

servigcos financeiros municipais, medindo a propor¢do de pagamentos

eletrbnicos, o que facilita o gerenciamento financeiro e reduz a burocracia.

10 - Acessibilidade e Participacéo Cidada
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e 10.1 - Numero anual de visitas on-line ao portal municipal de dados
abertos por 100.000 habitantes: Reflete o uso e a acessibilidade das
informacdes publicas, promovendo transparéncia e participacao cidada.

e 10.2 - Porcentagem de servicos municipais acessiveis on-line: Mede a
proporcdo de servicos disponiveis na internet, facilitando o acesso dos
cidadaos aos servigos publicos.

e 10.3 - Tempo médio de resposta a consultas feitas por meio do sistema
de consultas ndo emergenciais da cidade (dias): Avalia a eficiéncia da
administragdo municipal ao responder consultas ndo emergenciais,

melhorando a interagdo com os cidadaos.
13 - Incluséo Social

e 132 - Porcentagem do orgcamento municipal alocado para o
fornecimento de mobilidade, dispositivos e tecnologias assistivas para
cidaddos com necessidades especiais: Mede o comprometimento com a
incluséo social, avaliando o orcamento destinado a dispositivos de mobilidade
e tecnologias assistivas.

e« 13.4 - Percentual do orcamento municipal alocado para programas que
reduzem a excluséo digital: Avalia a alocacédo de recursos para programas
voltados a reducéo da exclusdo digital, promovendo a inclusdo tecnolégica e

social.
21 - Desenvolvimento Urbano

e 21.2-Porcentagem de licencas de construcdo enviadas eletronicamente:
Mede a modernizacao e eficiéncia no processo de emissédo de licencas de
construcdo, analisando a proporcéo de licencas submetidas eletronicamente.

e 21.3 - Tempo meédio para aprovacado de alvaras de construcéo (dias):
Avalia a rapidez e eficiéncia na aprovacdo de alvards, essencial para um

desenvolvimento urbano agil.

Ao concluir a andlise tedrica sobre os Indicadores de Governanca para
Ecossistemas de Inovacdo em Cidades Inteligentes, é essencial integrar as

contribuicdes de Takiya et al. (2022) com as diretrizes das normas ISO 37120:2018,
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ISO 37122:2019 e ISO 37123:2019. A governanca desses ecossistemas requer uma
abordagem holistica, que leve em conta a sustentabilidade, os fatores tecnolégicos e
sociais.

Takiya et al. (2022) ressaltam a importancia de uma governancga adaptativa e
colaborativa, promovendo a integragdo entre os diversos atores do ecossistema,
como governo, setor privado, academia e sociedade civil. As normas I1SO reforcam
essa visdo ao fornecer indicadores padronizados para medir o desempenho das
cidades em desenvolvimento sustentavel (ISO 37120:2018), resiliéncia urbana (1SO
37123:2019) e aspectos especificos de cidades inteligentes (ISO 37122:2019).

Esses indicadores permitem uma avaliacdo continua e comparativa das
politicas de governanca, garantindo que as cidades possam enfrentar desafios
contemporaneos como mudancas climaticas, urbanizacdo acelerada e
desigualdades socioecondmicas. Assim, a combinacdo das orientacdes de Takiya et
al. (2022) com as normas ISO oferece uma abordagem robusta e multidimensional
para a governanca em ecossistemas de inovacdo, promovendo o desenvolvimento
sustentavel e a inteligéncia urbana.

A revisdo da literatura realizada neste capitulo explorou os principais
conceitos que sustentam esta dissertacdo: cidades inteligentes, ecossistemas de
inovacdo, governancga colaborativa e indicadores de gestdo. A integracdo desses
elementos mostrou-se essencial para o desenvolvimento sustentavel e eficiente de
cidades inteligentes, especialmente em regides urbanas complexas como as cidades
do ABC. A governanga colaborativa surge como um mecanismo central para
coordenar as interacbes entre governo, empresas, academia e sociedade civil,
enquanto os indicadores de gestdo desempenham um papel fundamental no
monitoramento e avaliacdo do progresso das iniciativas de inovacao.

As lacunas e desafios identificados na literatura, como a fragmentacdo da
colaboragédo intersetorial e a falta de indicadores integrados, oferecem uma base
sélida para a analise empirica nos capitulos subsequentes, onde sera possivel
examinar como esses conceitos se materializam na pratica dos gestores publicos

locais.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo aborda os aspectos relacionados ao escopo da pesquisa, sua
abordagem, tipo de pesquisa, procedimentos de coleta, descricdo dos participantes,

tratamento e analise dos dados.

3.1. Abordagem de Pesquisa

Visando alcancar o objetivo de analisar como 0s gestores municipais
administram os indicadores da governanca de ecossistema de inovagédo em relagao
a construcdo de Cidades Inteligentes, a presente pesquisa adotou uma abordagem
qualitativa. Segundo Creswell e Creswell (2021), a pesquisa qualitativa utiliza
multiplas fontes de dados, como entrevistas, observacdes, documentos, geralmente
com dados abertos, nos quais os entrevistados podem compartilhar suas ideias
livremente, sem limitacbes dadas por escalas ou instrumentos. Neste método, 0s
entrevistados, ou seja, 0s sujeitos do contexto analisado, atribuem significados ao
fendmeno, permitindo uma analise aprofundada (Creswell, 2014).

Para Sampieri, Collado e Lucio (2013), algumas etapas sédo fundamentais no
processo de pesquisa qualitativa, que se inicia com a formulacdo do problema de
pesquisa, devendo considerar: objetivos, perguntas de pesquisa, justificativa e
viabilidade, a proposicdo da amostra inicial, a definicdo dos participantes, a coleta
dos dados, sendo um processo de natureza indutiva, interpretativa, interativa e
recorrente.

Creswell (2010) sublinha que o processo de analise dos dados envolve extrair
o sentido dos dados de textos, assim como a preparacdo dos dados para a andlise,
aprofundamento do entendimento do pesquisador acerca dos assuntos pesquisados,
dentro de um processo de reflexdo continua, que compreende a formulacdo de
questdes analiticas, anotagdes, interpretacdes e a confeccdo do relatorio.

A pesquisa qualitativa, ao contrario da pesquisa quantitativa, ndo prioriza 0s
dados estatisticos na analise de um problema; portanto, ndo prioriza a numeracao
ou a medicdo de unidades (Prodanov; Freitas, 2013). Assim, a presente pesquisa
adota uma abordagem qualitativa para analisar como 0s atores governamentais

municipais avaliam os indicadores de gestdao da governanga de ecossistema em
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relacdo a construcdo de Cidades Inteligentes. A abordagem qualitativa € capaz de
fornecer uma compreensdo mais profunda e contextualizada das percepcoes,

significados e experiéncias dos atores envolvidos.

3.2. Tipo de pesquisa e procedimentos de coleta de dados

A pesquisa de carater exploratério é realizada em um campo especifico com o
objetivo de obter mais informacgdes e fornecer uma perspectiva mais clara sobre um
determinado assunto, segundo Vergara (2000). Gil (2017) afirma que as pesquisas
exploratdrias visam desenvolver uma maior familiaridade com um assunto para
torna-lo mais claro. Além disso, a perspectiva dos atores governamentais municipais
sobre os indicadores de gestdo da governanca de ecossistema em relacdo a
construcdo de Cidades Inteligentes, justificando a necessidade de aprofundamento
para geracao de entendimento sobre conceitos e praticas.

O Quadro 6 apresenta o protocolo de pesquisa utilizado para a realizacao da
revisdo de literaturade literatura:

Quadro 6 — Protocolo de Pesquisa - Reviséo de literaturade Literatura

Tematica Governanca de Ecossistema de Inovacdo para Cidades
Inteligentes
Questéo de pesquisa Como os atores governamentais municipais administram os

indicadores de gestdo da governanca de ecossistema em
relagéo a construcao de Cidades Inteligentes?

Objetivo Geral Analisar como o0s gestores municipais administram o0s
indicadores da governanca de ecossistema de inovacdo em
relagéo a construcdo de Cidades Inteligentes.

Base de Dados Scopus e Web Of Science.

Estratégias de pesquisa | Combinacéo de palavras-chave especificas.

Campo de pesquisa Titulo de artigos, resumo e palavras-chave.
Critérios de Incluséo Artigos e publicacbes entre 2018 e 2023.
Critérios de Excluséo Artigos que estavam em discordancia com a pergunta problema

do estudo, ndo abordaram em seus trabalhos a compatibilidade
com o tema de Governanca de Ecossistema de inovagdo para
Cidades Inteligentes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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O Quadro 7, abaixo, apresenta as palavras-chave utilizadas nas buscas,

segundo descrito a seqguir.

Quadro 7 — Palavras-chave utilizadas nas buscas

Palavras-chave Operador Palavras- Operador Palavras-chave Operador Palavras-
1) Légico chave (2) Légico ?3) Légico chave (4)
“governance” AND “eco*system™” AND “smart cities” OR AND “‘innovation”
“intelligent cities”

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Em outubro de 2023, foram consultadas as bases Web of Science e Scoopus
a partir do uso dos descritores: “governance” AND “eco*system™” AND “smart cities”
OR ‘intelligent cities” AND “innovation”. Um total de 68 artigos foi encontrado, a partir
da exclusdo dos artigos publicados em ambas as bases, foram realizadas a leitura
flutuante em 47 artigos, que possibilitou a exclusdo de 42 artigos. Sendo assim,
apenas cinco artigos guardavam relacdo direta com o tema. Entretanto, nenhum
deles responde a pergunta problema de pesquisa, o que reforca a justificativa e
sublinha a relevancia do estudo para a literatura.

Considerando que o objetivo da pesquisa esta em analisar a perspectiva dos
atores governamentais municipais sobre os indicadores de gestdo da governanca de
ecossistema em relacdo a construcdo de Cidades Inteligentes, esta dissertacao é

caracterizada como exploratéria com natureza qualitativa.

3.2.1. Procedimento e coleta de dados

Segundo Creswell (2010), a pesquisa qualitativa é uma pesquisa
interpretativa, com o pesquisador envolvido em uma experiéncia sustentada e
intensiva com os participantes. Para Creswell (2010), o estabelecimento de limites
para o estudo, a escolha dos locais, dos individuos que melhor auxiliardo o
pesquisador a entender o problema de pesquisa, s&o relacionados com a selegéo
intencional dos participantes e dos locais.

Seguindo este entendimento, foram entrevistados, por meio de uma técnica
de coleta de dados semiestruturada, utilizada para coletar informacgdes relevantes
para os objetivos deste estudo, os responsaveis pelas areas de governanca de

ecossistema em Santo André, Sdo Bernardo do Campo e S&do Caetano do Sul.
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A entrevista é definida como um encontro entre um entrevistador e um
individuo que esta sendo entrevistado com o objetivo de obter informac6es sobre um
determinado assunto por meio de uma conversa profissional (Marconi; Lakatos,
2017), sendo que, as entrevistas, geralmente, sdo estruturadas e semiestruturadas.
As entrevistas semiestruturadas sao criadas de forma mais espontanea, enquanto
as entrevistas estruturadas sdo mais pré-determinadas nas respostas (Gil, 2017). O
formato semiestruturado das entrevistas foi escolhido para permitir a coleta de
informacdes relevantes durante o processo de entrevistas.

O Quadro 8, apresentado abaixo, apresenta o roteiro de entrevista
semiestruturado utilizado na pesquisa:

Quadro 8 — Roteiro de entrevista semiestruturado

1. Qual sua formagdo académica?

2. Quanto tempo vocé trabalha na secretaria municipal?

Caracterizar os atores governamentais | 3. Quanto tempo vocé trabalha no projeto de Cidades Inteligentes no municipio?
municipais que compéem a quadrupla hélice | 4. Quando comegou o projeto de Cidades Inteligentes? Existe algum prazo de
no ABC. conclusao?

5. Qual é/era o objetivo principal deste projeto?
6. Quais sao/foram as solugdes que este projeto pretende/pretendeu oferecer?

municipais

7. Este projeto esta vinculado a um planejamento estratégico ou ao plano diretor
municipal?

8. Como foi montada a estrutura deste projeto?

9. Quem sao/foram os atores que participaram deste projeto? Explorar (Atores da
Quédrupla hélice da cidade que trabalharam no projeto: Indistria, academia,
Identificar indicadores de gestdo da | governo e sociedade civil.)

governanca de ecossistema em relacdo a 10. Quais s&o/foram os resultados obtidos até agora? Explorar (Para os atores,
construcdo de  Cidades Inteligentes, | para as partes interessadas e para a cidade.)

existentes na literatura. 11. Quais sdo/foram as principais dificuldades na implantagéo deste projeto?

12. Quem realiza/realizou a gestao da governanga do ecossistema deste projeto?
13. Conhece a norma SO 37.120 / 37.122 / 371237 Usa ela como base dos
indicadores para cidades inteligentes?

14. Quais sao/foram as caracteristicas relevantes desta governanga? Explorar (Os
indicadores utilizados para medir a eficacia da governanga)

governamentais

os atores

Como

Identificar a existéncia e a gestdo dos | 15. Quais s&@offoram os pontos importantes desta governanca? Explorar (Os
indicadores utilizados pelos gestores | indicadores utilizados para medir a eficacia da governanga)

municipais em relacdo aos indicadores 16. Como sé@o/foram medidos esses indicadores? Explorar (Metas utilizadas).
encontrados na literatura. 17. Quais s&o/foram as a¢des de melhoria utilizadas para alcangar as metas?

Problema:
administram os indicadores de gestdo da governanca de ecossistema em

relagdo a construgdo de Cidades Inteligentes?

Propor um deshboard para gestdo dos
indicadores de governan¢a do ecossistema
de inovacdo para o desenvolvimento de
Cidades Inteligentes do ABC.

Objetivo Geral: Analisar como os gestores municipais administram os
indicadores da governanga de ecossistema de inovagcdo em relagdo a

construgdo de Cidades Inteligentes.

Pergunta

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

3.3. Participantes da Pesquisa

Como ja comentado anteriormente, é necessario estabelecer os limites da
abrangéncia da analise (Creswell, 2010; Gil, 2017), portanto, é importante pontuar
gue os dados tratados se referem aos atores governamentais municipais,
especialmente, nos municipios de Santo André, S&o Bernardo do Campo e Séao
Caetano do Sul.

Os responsaveis pela area de governanca de ecossistema em Santo André,

Sdo Bernardo do Campo e Sao Caetano do Sul foram entrevistados. Os
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entrevistados sdo funcionarios das secretarias que coordenam a implantacdo de
projetos e acgdes ligadas as estratégias de construcéo de cidades inteligentes no seu
municipio.

A abordagem de Vergara (2000) distingue dois tipos de amostra nao
probabilistica devido a natureza qualitativa da pesquisa. O primeiro tipo € por
acessibilidade, em que os elementos séo escolhidos de acordo com a facilidade de
acesso dos pesquisadores; o segundo tipo é por tipicidade, em que o0s elementos
sdo escolhidos de acordo com a percepcdo do pesquisador de que sao
representativos da populacdo. O conceito de participantes definidos por
acessibilidade é usado neste estudo.

O processo de coleta de dados foi conduzido por meio de entrevistas
semiestruturadas com o0s entrevistados. O roteiro de coleta de dados foi
estabelecido com o objetivo de coletar informagdes relevantes durante as conversas

entre os participantes.

3.4. Tratamento e analise dos dados

Seguindo o entendimento de Creswell (2010), foram utilizados um protocolo
observacional para registar informagdes importantes, assim como, um protocolo de
entrevista, que compreendeu um cabecalho (com data, nome do entrevistador e do
entrevistado), as questfes, uma sequéncia constituida por uma questdo quebra-
gelo, seguida das perguntas apresentadas anteriormente no roteiro semiestruturado,
que foram ampliadas e aprofundadas a partir das respostas dos entrevistados,
finalizando com os agradecimentos.

Conforme indicado por Sampieri, Collado e Lucio (2013), a selecdo da
amostra em uma pesquisa qualitativa ocorre durante ou apés a primeira imersdo no
ambiente estudado, orientada por um ou mais objetivos. O foco € identificar casos
ou unidades de analise que possam refletir o contexto, com a quantidade de casos
definida pela saturacéo tedrica das categorias em exame.

Desta forma, foram realizadas oito entrevistas, com duracdo média de 45
minutos cada, todas gravadas, duas presenciais e seis virtuais, cuja gravacao foi
realizada com gravador portatil e gravador do Google meeting. As entrevistas foram
todas transcritas na integra com o auxilio do software do Google - Pinpoint e

verificada a corre¢éo da transcricdo com os entrevistados.
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Segundo Creswell (2010), foram organizados os dados, no primeiro passo,
sendo realizada a transcricdo das entrevistas, a digitacdo das anotacdes em campo,
segundo as fontes de informacdo. No segundo passo, foi realizada a leitura atenta
de todo o material, objetivando uma percepcdo geral das informacfes e seu
significado global. No terceiro passo, foi realizada uma segunda leitura aprofundada
dos textos, objetivando a identificacdo e a confirmacéo de categorias. Os resultados
foram examinados cuidadosamente em relacdo as ferramentas tedricas usadas na
pesquisa, bem como aos objetivos iniciais. Portanto, os dados foram tratados
manualmente e posteriormente utilizado o software ATLAS.ti24, para analizar as
correlacoes.

Para a realizacdo da analise de conteudo, foi utilizada a codificacdo
semelhante a desenvolvida pela Bardin. Segundo a autora, a base da anélise de
contetdo é o processo de inferéncia Bardin (2016). Desta forma, o pesquisador
obtém conclusdes usando indicadores, ndo necessariamente numeéricos, semelhante
a um arguedlogo procurando vestigios ou um detetive analisando indicios. O ndcleo
da analise de conteldo se baseia na superficie dos textos e nas caracteristicas que
os alinham. Portanto, se refere a um plano horizontal, ou sincronico, "[...] para
designar o texto e sua analise descritiva, e de um plano diacrdnico ou plano vertical,
que remete para as variaveis inferidas [...]" (Bardin, 2016, p. 47).

Para Creswell (2010), o processo de codificacdo pode gerar uma descricao
do local, ou das pessoas, ou ainda, das categorias ou temas para analise. Segundo
0 autor, esses temas sao os principais resultados nos estudos qualitativos e devem
ser corroborados por citacdes e evidéncias especificas que se encontram na fala
dos entrevistados.

Creswell (2010) aponta que a descri¢cdo dos temas pode ser representada em
uma passagem narrativa que comunica os resultados, extraindo-se o significado dos
dados, ou seja, a interpretacéo do pesquisador acerca dos resultados da pesquisa.

A metodologia adotada nesta dissertagcdo, de natureza qualitativa, foi
centrada na realizacdo de entrevistas com gestores municipais do ABC e na andlise
documental. A seguir, 0s principais resultados serdo apresentados, destacando
como esses fatores influenciam a construgdo de cidades inteligentes e o papel

crucial dos indicadores na governanca regional.
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4 RESULTADOS

A andlise dos resultados desta pesquisa visa explorar como 0s gestores
municipais das cidades do ABC lidam com os indicadores de governanca nos
ecossistemas de inovacdo, com foco na construcdo de Cidades Inteligentes. O
estudo, baseado em entrevistas com profissionais que atuam diretamente na gestao
desses ecossistemas, revelou lacunas significativas no uso e na gestdo dos
indicadores. Embora exista uma infraestrutura tecnologica desenvolvida nessas
cidades, a auséncia de indicadores claros e mensuraveis de governanca
colaborativa tem prejudicado a eficiéncia dos servicos e a implementagédo de
solugdes inovadoras de forma integrada.

Nas secbes seguintes, serdo apresentados o0s principais resultados das
entrevistas, estruturados com base nos modelos de governanca colaborativa de
Ansell e Gash (2008) e de Emerson, Nabatchi e Balogh (2011). Os indicadores mais
citados durante as entrevistas foram analisados em profundidade, revelando nao
apenas a percepcao dos gestores municipais, mas também a falta de um sistema
consolidado de monitoramento e avaliacdo de desempenho. Além disso, sera
proposta uma ferramenta em forma de dashboard para a gestdo eficaz desses
indicadores, com o intuito de promover uma governanca mais eficiente e

colaborativa nas cidades do ABC.

4.1 Caracterizacdo do Locus da Pesquisa

O lécus da pesquisa refere-se ao ambiente onde a investigacao é conduzida,
sendo o espaco fisico e social no qual os dados sdo coletados e onde as interacfes
de interesse ocorrem. Nesta dissertacdo, o lécus da pesquisa compreende as
prefeituras dos municipios de Santo André, Sao Bernardo do Campo e Séo Caetano
do Sul, mais especificamente as é&reas responsaveis pela coordenacdo das
iniciativas de inovagao municipal.

Essas prefeituras foram selecionadas devido a sua relevancia na
implementagéo de politicas de inovagéao urbana, sendo reconhecidas como polos de
desenvolvimento tecnoldgico e inovacdo no estado de S&o Paulo. A escolha deste

l6cus é justificada pela concentragdo de esforgos voltados a construcdo de
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ecossistemas de inovagdo que integram governo, empresas e sociedade civil, o que
oferece um cenério fértil para o estudo dos processos de governancga colaborativa.

Das oito entrevistas realizadas, seis foram realizadas com funcionarios que
ocupam cargos de coordenacdo nas secretarias de inovacdo, tecnologia e
desenvolvimento econdmico desses municipios. Esses profissionais desempenham
papéis estratégicos na formulacdo e execucdo de politicas publicas voltadas a
inovacdo, sendo, portanto, essenciais para compreender as dinamicas de
governanca e os desafios enfrentados na gestdo dessas areas. Além disso, as
outras duas entrevistas foram realizadas com especialistas que possuem cargos de
gestdo em consultoria de certificacdo 1SO em cidades inteligentes, tendo como
projeto certificado a cidade de Sdo José dos Campos e estdo no processo de
certificacao da cidade de Sao Paulo.

A importancia de definir claramente o I6cus da pesquisa € destacada em
diversos estudos, como os de Machado (2016), que enfatizam a necessidade de
delimitar o ambiente de investigacdo para garantir a validade e a relevancia dos
dados coletados. Nesse sentido, a caracterizacdo das prefeituras do ABC como
l6cus desta pesquisa oferece uma visdo detalhada do contexto institucional e das
particularidades regionais que influenciam a governanca do ecossistema de

inovacao.

4.2 Respondentes da Pesquisa

Nesta secdo, os respondentes da pesquisa sdo caracterizados de forma a
garantir uma compreensao detalhada do perfil dos participantes. Os funcionarios
entrevistados ocupam posices de coordenacdo nas areas de inovacdo das
prefeituras da regido do ABC, sendo responsaveis pela formulagcédo e execucgdo de
politicas publicas de inovacdo. Os especialistas trabalharam em secretarias
municipais com implantagcédo de projetos de cidades inteligentes e ministério federal,
bem como na participacédo da discussdo das normas ISO sobre cidades inteligentes
e certificacdo em cidades inteligentes em municipios brasileiros.

Para assegurar a confidencialidade dos participantes, os individuos foram
identificados por meio de cddigos, a letra “E” determinada para o entrevistado e um

numero de “1 a 8”. As entrevistas foram gravadas com a devida autorizagdo dos
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participantes, as gravacdes foram transcritas com a utilizacdo do software do Google
chamada Pinpoint e posteriormente encaminhadas aos entrevistados para
confirmacédo do texto transcrito, mantendo o anonimato do entrevistado, cidade e
outros nomes citados na entrevista. A caracterizacdo inclui dados demograficos
relevantes, como faixa etaria, género, tempo de experiéncia na funcdo e
escolaridade, elementos que influenciam diretamente na capacidade de lideranca e
na percepc¢ao sobre as politicas de inovacéo.

Essas informacfes foram organizadas em um quadro sintético (Quadro 9),
destacando aspectos como a diversidade de experiéncias e formagbes entre 0s
gestores publicos e os especialistas, o que pode oferecer insights valiosos sobre a
gestdo da inovacdo municipal. A andlise desses dados demogréficos € essencial
para entender as variacbes nas abordagens de inovacdo entre os diferentes
municipios e como essas variacbes podem impactar a efetividade das politicas

implementadas.

Quadro 9 - Quadro sintético dos entrevistados

Entrevistado | Faixa etaria| Género Escolaridade el%?r?gni?a
El 45 -55 |Masculino |Especializacéo 20
E2 45 -55 |Masculino |MBA 8
E3 45 -55 |Masculino |Mestrado 13
E4 40-50 |Masculino |MBA 14
E5 35-45 |Feminino MBA 4
E6 55-65 |Masculino [Mestrado 7
E7 35-45 |Feminino Especializacéo 10
E8 55-65 |Masculino |Especializacdo 14

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Estudos qualitativos sobre entrevistas, como o de Fraser (2004), sugerem que
a compreensao da vivéncia dos respondentes é crucial para captar a complexidade

de suas percepcoes e decisdes no ambiente de trabalho.
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A pesquisa contou com a participacdo de oito entrevistados, todos com
atuacOes significativas no ecossistema de inovagao para cidades inteligentes. A
seguir, apresentamos um panorama demografico e profissional de cada um deles:

O Entrevistado 1, homem entre 45 e 55 anos, com especializacdo e mais de
20 anos de experiéncia, possui uma sdlida trajetéria em pesquisas e inovacao. Sua
atuacao passa por universidades, empresas e o governo, o que Ihe confere uma
visdo abrangente e estratégica dos desafios de inovacdo. Com formacdo em
engenharia de materiais e envolvimento direto em projetos de ciéncia e tecnologia, o
entrevistado destaca-se pela capacidade de coordenagéo entre diferentes setores e
pela sua lideranca em iniciativas que exigem uma visdo técnica apurada e
colaborativa.

O Entrevistado 2, homem também na faixa de 45 a 55 anos e com um MBA,
traz oito anos de experiéncia profissional. Proveniente da &rea de gestdo, atuou
como superintendente, acumulando expertise em planejamento estratégico,
comunicacdo e marketing. Sua formacdo em gestdo o habilitou a desempenhar
papéis de lideranca em projetos de inovagdo, onde a necessidade de articulacao
entre diferentes setores é essencial para o sucesso das iniciativas.

O Entrevistado 3, com mestrado e 13 anos de experiéncia, possui uma
carreira consolidada na gestdo de projetos e politicas publicas, com foco no
desenvolvimento econémico. Sua atuacdo em uma cidade do ABC Paulista lhe
proporcionou envolvimento em diversos projetos de desenvolvimento local, sempre
voltado para a melhoria da administracdo publica. Sua formagdo académica e
pratica reforca seu compromisso com a evolucdo das politicas de inovacéo.

O Entrevistado 4, homem entre 40 e 50 anos, com MBA e 14 anos de
experiéncia, tem uma trajetéria dedicada ao desenvolvimento econdmico de cidades.
Desde 2010, sua atuacao no setor publico foi marcada pela elaboracao de politicas
para cidades inteligentes, incluindo a criacdo de centros de inovagao. Atualmente,
ele integra a Secretaria de Desenvolvimento Econdémico, onde lidera iniciativas como
a reformulacéo da lei de inovacéao e a criagcdo de sandbox regulatorios.

A Entrevistada 5, mulher de 35 a 45 anos com MBA e quatro anos de
experiéncia, iniciou sua trajetoria na prefeitura apos prestar concurso. Com formacao

em Publicidade e Propaganda, ela passou a se dedicar ao projeto de cidades
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inteligentes da Secretaria de Desenvolvimento, onde atua diretamente na
implementacgéo de iniciativas nessa area.

O Entrevistado 6, homem entre 55 e 65 anos, com mestrado e sete anos de
experiéncia, tem uma formacdo académica no interior e uma carreira diversificada,
passando por grandes empresas e pelo setor académico. Além de fundar sua
propria empresa, sua atuagdo no setor privado lhe conferiu uma visdo pratica da
gestao de inovacdo, complementada por sua experiéncia académica.

A Entrevistada 7, mulher de 35 a 45 anos, com especializacdo e 10 anos de
experiéncia, iniciou seu interesse por cidades inteligentes ainda no Trabalho de
Conclusédo de Curso (TCC). Sua carreira evoluiu com a coordenacdo de
desenvolvimento urbano em um municipio importante no agronegoécio.
Posteriormente, foi convidada a atuar como diretora de Cidades Inteligentes em
outra cidade, aprofundando sua expertise em ambientes urbanos inteligentes.

O Entrevistado 8, homem entre 55 e 65 anos com especializagdo e 14 anos
de experiéncia, possui uma vasta trajetoria em tecnologias para cidades inteligentes,
iniciada em 2010. Com passagens pelo governo federal, foi agente de
desenvolvimento industrial, promovendo o conceito de cidades inteligentes por meio
de workshops e estratégias governamentais. Destaca-se também por sua
participacédo na elaboragcéo da Carta Brasileira de Cidades Inteligentes.

Os entrevistados um a seis sao representantes da gestdo de governanca do
ecossistema de inovacdo municipal das trés cidades do ABC Paulista, sendo cinco
indicados pela gestdo publica e um funcionario de carreira (concursado). Os
entrevistados sete e oito sdo especialistas na certificacdo de municipios como
cidades inteligentes, no cumprimento dos requisitos das normas ISO 37.120, ISO

37.122 e ISO 37.123, referentes a cidades inteligentes, resilientes e sustentaveis.

4.3 Analise das entrevistas
Nesta secdo, serdo discutidos os resultados das entrevistas realizadas com

oito participantes, sendo seis profissionais atuantes na area de inovagdo municipal
das prefeituras do ABC Paulista e dois especialistas em governanca colaborativa
com foco na certificacdo de Cidades Inteligentes. A andlise das entrevistas foi
conduzida com base na metodologia de andlise de conteddo proposta por Bardin

(2016), amplamente reconhecida por sua capacidade de sistematizar e categorizar
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dados qualitativos de maneira objetiva e rigorosa, facilitando a interpretagcdo das
informagdes coletadas.

Para a andlise, foram utilizados dois modelos tedricos de governanca
colaborativa como referéncia: o modelo de Ansell e Gash (2008) e o de Emerson,
Nabatchi e Balogh (2011). O modelo de Ansell e Gash (2008) é estruturado em
quatro dimensodes principais, subdivididas em 19 indicadores que abordam aspectos
como engajamento dos stakeholders, lideranca compartilhada, construcdo de
confianca mutua e capacidade de adaptacao e aprendizado coletivo. Ja o modelo de
Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) expande a analise para sete dimensdes,
compreendendo 29 indicadores que abrangem desde o contexto de governanca até
0S processos de interagcdo, recursos e resultados alcancados. A escolha desses
modelos permitiu uma analise abrangente e comparativa das praticas de governanca
colaborativa observadas nas prefeituras entrevistadas.

O procedimento de analise seguiu um rigor metodoldgico para assegurar a
validade e confiabilidade dos achados, conforme os principios de Bardin (2016). As
entrevistas foram inicialmente transcritas na integra e, em seguida, submetidas a um
processo de codificacdo com o auxilio do software ATLAS.ti24, o que permitiu
identificar e agrupar os temas emergentes de acordo com os indicadores propostos
pelos modelos tedricos adotados. Essa abordagem possibilitou uma compreenséo
aprofundada das préaticas e desafios enfrentados pelos gestores municipais na
implementacéo de politicas de inovagéo colaborativa, além de identificar padrdes e

divergéncias nas percepgdes entre os profissionais e especialistas entrevistados.

4.3.1 Andlise dos Dados com Base no Modelo de Governanca Colaborativa de
Ansell e Gash (2008)

O modelo de governancga colaborativa de Ansell e Gash (2008) foi escolhido
como uma das bases tedricas para a analise das entrevistas devido a sua relevancia
e robustez na literatura sobre governanca colaborativa. Este modelo foi desenvolvido
a partir de uma meta-analise abrangente de 137 estudos de caso que investigaram a
implementagédo da governanca colaborativa em diversos contextos, como saude
publica, educacéo e gestédo de recursos naturais.

O modelo de Ansell e Gash (2008) identifica quatro dimensdes principais

fundamentais para a governanca colaborativa eficaz: as condi¢des iniciais das
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partes interessadas, o projeto institucional, a lideranga facilitadora e o processo
colaborativo baseado em confianga mutua. Todas essas dimensdes visam 0
desenvolvimento de um compromisso coletivo para alcancar objetivos comuns.

A decisdo de concentrar a andlise em apenas sete dos 19 indicadores
originalmente propostos por Ansell e Gash (2008) baseou-se na frequéncia com que
esses indicadores foram mencionados pelos entrevistados, representando 67% de
todas as citagdes nas oito entrevistas realizadas. Essa selecdo seguiu o principio de
relevancia tedrica e pratica, focando nos aspectos que, segundo os dados coletados,
mostraram-se mais significativos para os profissionais e especialistas entrevistados.

Esse recorte analitico permite uma compreensdo mais focada e profunda das
dimensdes que se destacaram no contexto especifico da governanca colaborativa
em areas de inovacao municipal. Ao priorizar os indicadores mais citados, a analise
busca capturar os elementos que os entrevistados consideraram mais relevantes
para o sucesso ou os desafios da governanga colaborativa, conforme observado na
pratica (Ansell; Gash, 2008).

A Tabela 1 apresenta os indicadores que contabilizaram mais citacbes na

andlise dos dados das entrevistas, e esses serdo analisados a seguir.

Tabela 1 - Relacdo dos indicadores com maiores citacdes no modelo de Ansell e
Gash (2008)

Indicadores Citacbes | Porcentagem ?g:g:ﬁgger?sas
AG-PI-Processo de Transparéncia 52 12%
AG-PC-Compromisso com o0 Processo 51 12%
AG-LF-Mediac¢éo e Facilitagdo do Processo 50 12%
AG-PI-Incluséo Participativa 46 11% 67%
AG-LF-Capacitacdo das Partes Interessadas 35 8%
AG-LF-Construcéo de Confianca 27 6%
AG-PI-Regras Bésicas e Claras 26 6%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Conforme apresentado na Tabela 1, trés dimensdes se destacaram na
analise das entrevistas: Projeto Institucional, Lideranca Facilitadora e Processos

Colaborativos. As analises dos resultados dos indicadores foram agrupadas por
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essas dimensdes. A dimensao Projeto Institucional abrange os indicadores Processo
de Transparéncia, Inclusdo Participativa e Regras Béasicas e Claras; a dimenséo
Lideranca Facilitadora inclui Mediacédo e Facilitacdo do Processo, Capacitacdo das
Partes Interessadas e Construcdo de Confianca; e a dimensdao Processos
Colaborativos engloba o indicador Compromisso com o Processo. Como indicado na
Tabela 1, esses sete indicadores representam 67% das citagdes nas entrevistas. A
analise dos resultados do modelo de governanca colaborativa de Ansell e Gash

(2008) seguiu a organizacao das dimensdes e indicadores mencionados.

4.3.1.1 Dimensao Projeto Institucional

A dimensao Projeto Institucional, no modelo de governanca colaborativa
proposto por Ansell e Gash (2008), € um elemento fundamental para estabelecer os
protocolos e regras que orientam o processo colaborativo. Esse projeto € essencial
para garantir a legitimidade e eficacia das colaboracdes, pois define o arcabouco em
gue as interacbes entre os diferentes stakeholders ocorrem. No contexto desta
pesquisa, os indicadores mais citados relacionados a essa dimensdo foram a
incluséo participativa, a transparéncia dos processos e a definicdo de regras basicas
e claras. Esses trés indicadores sdo considerados cruciais para criar um ambiente
de confianga mutua e assegurar que todos os participantes tenham uma voz
igualitaria no processo decisorio (Margerum, 2002a).

A escolha de analisar essa dimensédo justifica-se por sua importancia na
estruturacdo de um ambiente colaborativo verdadeiramente inclusivo e transparente.
A literatura sobre governanca colaborativa destaca que, sem um projeto institucional
adequado, o processo corre o risco de se tornar ilegitimo ou ineficaz, falhando em
incluir todas as partes interessadas ou em garantir que as interacdes ocorram de
maneira justa e aberta (Gunton; Day, 2003). Assim, explorar como 0s projetos
institucionais s@o configurados no contexto da governanca local, especialmente nas
prefeituras do ABC, é essencial para compreender os desafios e oportunidades na
construcéo de cidades inteligentes.

Na Figura 4, estdo representadas graficamente as conexdes dos cinco
indicadores da dimensao Projeto Institucional com as 175 citacfes das entrevistas. A
analise demonstra que os indicadores de processo de transparéncia, inclusao

participativa e regras basicas e claras foram os mais mencionados.
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Figura 4 - Representacao grafica da dimenséo Projeto Institucional
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).

A Figura 4 revela uma importante conexdo entre os indicadores de inclusao
participativa e exclusividade de forum dentro da dimensdo Projeto Institucional do
modelo de governanca colaborativa. O conceito de incluséo participativa, conforme
identificado nas entrevistas, refere-se a necessidade de envolver uma ampla gama
de atores nos processos decisorios, garantindo que diferentes perspectivas e
conhecimentos sejam considerados. Este indicador € essencial para assegurar a
legitimidade e a representatividade das iniciativas de governanga colaborativa,
promovendo um ambiente inclusivo no qual todos os interessados possam contribuir
de forma significativa.

Em contraste, o indicador de exclusividade de forum ressalta a importancia de
criar espacos restritos de discussdo e decisdo, onde apenas 0s atores mais
diretamente afetados ou com maior conhecimento sobre o tema possam participar.

Essa exclusividade é vista como uma forma de garantir que as discussdes sejam
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focadas e eficazes, conduzidas por aqueles com o conhecimento necessario para
tomar decisdes informadas.
Nas entrevistas, especialmente nas realizadas com os especialistas, emergiu
a percepcao de que a exclusividade de forum pode, paradoxalmente, fortalecer a
inclusdo participativa. Isso ocorre porque, ao restringir a participagdo a atores
diretamente envolvidos e com maior conhecimento sobre o tema, garante-se que as
decisbes sejam tomadas com base em discussdes profundas e bem-informadas,
evitando que uma participacdo excessivamente ampla e desorganizada dilua a
qualidade do processo decisério.
Ah, ndo vou dar, ndo tenho essa informacao, tem coisa assim, eu disse nao
espera ai, vocé tem informacdo aqui, o sistema, publicacdo no seu site de
tal data até tal data que vocé informa que vocé fez isso. Traz os dados,
entdo aquelas histérias a gente falava. Ah, tem tem caixinhas aqui que o

dado é meu ndo quero mostrar, € bem isso, o dado € meu e ndo quero
mostrar, vou usar quando eu quiser (E8).

A principal descoberta das entrevistas € que os indicadores de incluséo
participativa e exclusividade de forum devem ser vistos como complementares, e
nao como mutuamente exclusivos. Os entrevistados ressaltaram que a efetividade
da governanca colaborativa depende de equilibrar a abertura inclusiva com a
necessidade de decisGes focadas e informadas. Esse equilibrio é particularmente
importante no contexto de governanca de cidades inteligentes, onde a complexidade
dos desafios e a multiplicidade de atores envolvidos exigem tanto uma ampla

inclusdo quanto uma exclusividade estratégica nos féruns de deciséo.

4.3.1.2 Indicador Processo de Transparéncia

O processo de transparéncia € um dos indicadores mais significativos na
dimensdo Projeto Institucional, pois esta diretamente relacionado a percepcao de
legitimidade pelos stakeholders. Em um ambiente colaborativo, a transparéncia é
fundamental para assegurar que todas as partes interessadas sintam-se confiantes
de que as negociagOes e decisdes sao conduzidas de maneira aberta e honesta.
Estudos indicam que a falta de transparéncia pode gerar desconfianca e
comprometer a cooperagdo, enguanto processos transparentes promovem a
confianca e a participacdo ativa, fatores essenciais para o sucesso de iniciativas

colaborativas (Murdock; Wiessner; Sexton, 2005).
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Nesse contexto, a andlise do processo de transparéncia nas prefeituras do
ABC visa compreender como as informagfes sdo compartilhadas e como as
decisbes sao comunicadas aos diversos stakeholders. A literatura destaca que, para
que a governanca colaborativa seja eficaz, é imprescindivel que todos os
participantes tenham acesso igualitario as informacfes e que 0 processo seja
claramente explicado e compreendido por todos. A transparéncia ndo sé fortalece a
confianca entre os envolvidos, mas também facilita a constru¢cdo de consensos e a
legitimacdo das decisbes tomadas coletivamente (Gunton; Day, 2003; Imperial,

2005). A Figura 5, a seguir, representa o indicador Processo de Transparéncia.

Figura 5 - Representacao gréafica do indicador Processo de Transparéncia
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).
Como podemos observar na Figura 5, este indicador foi citado em 52 vezes,

evidenciando sua relevancia para os atores municipais e especialistas em cidades

inteligentes. As falas dos entrevistados, conforme exemplos a seguir, refletem a
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importancia atribuida ao processo de transparéncia nas praticas de governanca
colaborativa.

O a empresa A se inscreve a B também, quem toma a decisdo, o
demandante ndo é a prefeitura a gente cria 0s meios para ele tomar essa
deciséo baseado nos critérios, né? Isso tudo é transparente. Entdo existe
transparéncia igualdade de oportunidade para participar, impessoalidade,
isso ndo tem &, entdo a gente respeita essa coisa do carater publico, né que
tem o servigo (E1);

Entdo essa questdo que 0s processos né, mais digitais, mais transparentes,
menos burocraticos, né, muitas vezes eles séo diferencial, né? Na hora de
manter ou na hora de atrair novos investidores externos, mesmo que seja
uma Prefeitura que quase que é uma commodity, né? Ai o investidor vai
olhar onde ele tem menos risco e as vezes acaba de enxergar, né? Olha,
aqui o pacote realmente é robusto e acaba direcionando investimento mais
fortes (E2);

Tanto que existem audiéncias publicas, né que em geral a gente joga la
temas que precisam ser realmente debatidos com a sociedade (E5).

A andlise das 52 citacdes referentes a este indicador revela um consenso
sobre a necessidade de mecanismos institucionais claros que promovam a abertura
e 0 acesso a informacdo, possibilitando que os diversos stakeholders possam
acompanhar, participar e influenciar as decisdes tomadas. A Figura 5 que sintetiza
estas citagcbes apresenta a recorréncia com que 0s entrevistados associam a
transparéncia a uma governanca eficaz, especialmente em contextos complexos
como o das cidades inteligentes. A partir das entrevistas, € possivel perceber que a
transparéncia ndo apenas contribui para a credibilidade das ac6es governamentais,
mas também para a sustentabilidade dos projetos colaborativos, ao garantir que os
processos sejam conduzidos de forma inclusiva e democratica, conforme preconiza

o modelo de Ansell e Gash (2008).

4.3.1.3 Indicador Inclusao Participativa

A Inclusdo Participativa, sendo um indicador critico do Projeto Institucional,
enfatiza a importancia de envolver um espectro amplo de partes interessadas no
processo colaborativo. A literatura sobre governanca colaborativa destaca que a
exclusdo de stakeholders relevantes pode comprometer a legitimidade e a eficacia
do processo, pois as decisdes tomadas né&o refletiiam as necessidades e
perspectivas de todos os afetados (Reilly, 2001; Lasker; Weiss, 2003). Além disso, a

Inclusdo Participativa é fundamental para garantir que todas as vozes,
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especialmente aquelas tradicionalmente marginalizadas, sejam ouvidas e
consideradas nas deliberagoes.

Ao examinar a Inclusdo Participativa nas iniciativas de governanca
colaborativa nas prefeituras do ABC, busca-se entender como os diferentes grupos
de interesse s&o envolvidos e quais mecanismos s&o utilizados para assegurar uma
participagcdo ampla e equitativa. A literatura sugere que uma representacao
adequada e inclusiva é central para a legitimidade processual e para a construcao
de consensos que reflitam verdadeiramente as preocupacdes e necessidades de
todos os stakeholders (Koch, 2005; Schuckman, 2001). Portanto, a andlise deste
Indicador permitira avaliar o grau de inclusdo nas praticas de governanca local e
identificar potenciais areas de melhoria. A Figura 6 a seguir representa o Indicador

de Incluséo Participativa.

Figura 6 - Representacao grafica do indicador Inclusdo Participativa
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).
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Durante as entrevistas realizadas, o tema da inclusao participativa foi
mencionado 46 vezes, como representado na Figura 6, o que apresenta a sua
relevancia e os desafios enfrentados pelos gestores municipais em implementar

processos inclusivos. Um dos entrevistados destacou que:

Mas a gente olha esses sete atores, né? E da sempre igualdade e
oportunidade, é busca a integracéo por meio de projetos especificos entdo o
que tem feito muita diferenca é uma demanda real é n&o adianta buscar. E,
sei 4. Ah, eu vou la vou falar com a pequena empresa. O tem isso aqui
vamos inovar, eu ndo vou ter a atencao dele agora se for 14 e oh tem esse
mercado aqui, mas para acessar vocé tem que se qualificar. Vamos
trabalhar para isso? Ai ele se anima. Entdo vocé tem que ter de fato uma
oportunidade que motiva a empresa a buscar a inovacdo. Inovar por inovar
ndo € uma coisa que a gente costuma ver é de forma sisteméatica (E1).

Outro entrevistado reforgou essa visdo, afirmando:

Entdo a gente tem um mapeamento de todo o universo de empresas e
tecnologia que estdo, que fazem parte da cidade. E esses players a gente
faz avaliacdo da participacao deles na produtividade da cidade mas também
com a participagdo deles em atuacdo dentro do parque propondo solugdes,
0 que a gente precisa melhorar de ambiente de negécios e tudo mais entdo
a gente faz avaliac@o desses players que estdo na cidade e tentando e esta
buscando players para que venham para a cidade para isso a gente ta
fazendo um processo de avaliacdo de ambientes regulatérios de impostos
gue a gente pode manejar para poder atrair a gente ta agora num trabalho
para as empresas nascentes digitais, né? (E4).

A Figura 6, que representa as 46 citacdes, ilustra a diversidade de
perspectivas e a frequéncia com que a Inclusdo Participativa é abordada,
evidenciando a necessidade de fortalecer os mecanismos de engajamento no
processo decisorio.

O indicador de Inclusdo Participativa, amplamente reconhecido como
essencial pelos entrevistados, também revela lacunas nas praticas atuais de
governanca. A alta incidéncia de mencdes ao tema indica que, apesar dos esforcos,
ainda ha um longo caminho a ser percorrido para alcancar uma participacado
realmente inclusiva e eficaz, conforme preconizado pelo modelo de Ansell e Gash
(2008). Esse aspecto sera fundamental na avaliacdo dos resultados das praticas de

governanca colaborativa em cidades inteligentes.

4.3.1.4 Indicador Regras Basicas e Claras

O estabelecimento de Regras Basicas e Claras € considerado um elemento
fundamental no Projeto Institucional, pois oferece uma estrutura na qual as

interacdes colaborativas podem ocorrer de forma justa e previsivel. Regras claras
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ajudam a prevenir conflitos e garantem que todas as partes interessadas
compreendam suas responsabilidades e direitos dentro do processo colaborativo
(Geoghegan; Renard, 2002). Essas regras também sdo essenciais para assegurar
gque as negociacbes sejam conduzidas de maneira equitativa, prevenindo
manipulagdes e promovendo uma competicao justa entre ideias e propostas.

Na andlise das prefeituras do ABC, o foco na clareza das Regras Bésicas visa
investigar como essas diretrizes sdo estabelecidas e aplicadas nos processos de
governanca colaborativa. A literatura enfatiza que, sem regras claras, o processo
colaborativo pode rapidamente se tornar cadtico ou ser dominado por interesses
particulares, comprometendo a integridade e legitimidade do processo (Murdock;
Wiessner; Sexton, 2005). Assim, explorar como as prefeituras desenvolvem e
implementam essas Regras Basicas permitira uma compreensao mais profunda dos
desafios e melhores préaticas na governanca colaborativa local. A Figura 7
representa o indicador Regras Basicas e Claras.

Figura 7 - Representacao grafica do indicador Regras Basicas e Claras
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).
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No decorrer das entrevistas, o tema das "Regras Bésicas e Claras" foi
mencionado 26 vezes, como representado na Figura 7, refletindo a preocupacéo dos
gestores municipais e especialistas com a necessidade de estabelecer diretrizes que
sejam facilmente interpretadas por todos os envolvidos. Dois dos entrevistados

afirmaram que:

E esse ndo é o tipo de relagdo que a gente estabelece num processo de
inovacao, o processo de inovagdo € uma relacéo ndo é contraprestacional é
uma parceria, logo, isso ndo existe a gente entende esse caminho aqui que
isso vai dar certo. Vocé ta de acordo? Estou de acordo. Entdo a gente vai
fazer isso junto, ndo deu certo a gente vai sentar e vai ver o que vai fazer,
mas nao é com multa, com clausula disso, daquilo que entendeu, ndo é
esse tipo de relacdo (E1);

Entdo a gente tem que tirar ela do Ponto “X” que é o ponto que ela aparece
no pargue e entregar ela num outro ponto onde ela possa estar preparada
em um desses checkpoints, ai ou seis meses ou em um ano preparada para
alavancar o seu negdcio com utilizagdo dos recursos proprios e a aquisi¢ado
de cliente, de crescimento da sua base de clientes ou para apresentacao
para investidores que queiram investir nessas startups, no final do dia a
gente quer transformar a parte, a presenca dessa Startup no mercado € a
alavancando ela o mais rapido possivel (E4).

Outro participante reforgou essa visdo, ao dizer que:

Porque hoje a gente tem essa grande dificuldade que é de falta de
comunicacdo entre as secretarias e aos poucos eu tava construindo isso
com a outra secretaria entendendo e tal entdo ainda que eu vou sem, eu
vou entregar Projeto “X”, mas a secretaria também vai me ajudar nesse
projeto e no projeto “Y” que eles vao entregar eu vou apoiar
institucionalmente entéo sabe o basico bem feito é isso que a gente precisa,
né? Feijao com arroz (E7).

A Figura 7, que representa 26 citacles, ilustra a recorréncia do tema e a
énfase dada pelos entrevistados a necessidade de regras claras, destacando que a
falta de clareza pode ser um dos maiores obstaculos para a implementacéo eficaz
de politicas colaborativas.

O indicador Regras Bésicas e Claras é amplamente reconhecido como
fundamental para a efetividade da governanca colaborativa. As entrevistas revelam
que, embora as regras sejam frequentemente estabelecidas, ainda ha desafios
significativos na sua comunicacgéo e aplicacdo. A alta frequéncia de mencgdes a este
indicador destaca a necessidade continua de aprimorar as praticas de comunicagao
e implementacao, assegurando que todos os participantes compreendam e sigam as
diretrizes estabelecidas, o que é essencial para o sucesso de qualquer iniciativa

colaborativa.
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4.3.1.5 Dimenséo Lideranca Facilitadora

A dimenséo de Lideranca Facilitadora € um componente essencial do modelo
de governanca colaborativa proposto por Ansell e Gash (2008). Esse modelo
destaca a importancia da lideranca no processo de colaboracdo entre diferentes
partes interessadas, especialmente em contextos com divergéncias significativas ou
desigualdades de poder. A Lideranca Facilitadora é responséavel por criar um
ambiente de confianca, promover a participacdo ativa e garantir que 0 processo
colaborativo seja conduzido de maneira justa e transparente. Em suma, a lideranca
facilitadora é fundamental para superar obstaculos e alcancar consenso em
processos colaborativos complexos, assegurando que todas as vozes sejam ouvidas
e que as decisbes sejam legitimadas pelo compromisso coletivo.

A andlise da dimensdo de Lideranca Facilitadora € justificada por sua
relevancia no contexto das Cidades Inteligentes, onde a integracdo de diferentes
stakeholders é crucial para o desenvolvimento sustentavel e inovador. A literatura
sugere que a lideranca € essencial ndo apenas para reunir as partes interessadas,
mas também para manté-las engajadas ao longo de todo o processo colaborativo
(Chrislip; Larson, 1994). Portanto, explorar os indicadores relacionados a Mediagao
e Facilitacdo do Processo, a Capacitacdo das Partes Interessadas e a Construcao
de Confianca é vital para compreender como a lideranca pode influenciar
positivamente o0 sucesso de iniciativas colaborativas em contextos urbanos e

inovadores.
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Figura 8 - Representacao grafica da dimenséo Lideranca Facilitadora
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).

Essa dimensdo é composta por cinco indicadores principais: Mediacdo e
Facilitagdo do Processo, Capacitacdo das Partes Interessadas, Construcdo de
Confianga, Gestéo de Processos Colaborativos e Adaptacéo ao Contexto. A Figura 8
ilustra as 128 citagbes das oito entrevistas realizadas, divididas entre esses cinco
indicadores, evidenciando a frequéncia com que cada aspecto foi mencionado pelos
participantes.

Os trés indicadores mais citados foram Mediacao e Facilitacdo do Processo,
Capacitacdo das Partes Interessadas e Construcdo de Confianca, refletindo

aspectos fundamentais da Lideranca Facilitadora no contexto das Cidades
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Inteligentes. O indicador de Mediacdo e Facilitagdo do Processo foi o mais
mencionado, com 50 das 128 cita¢gOes. Esse destaque aponta para a importancia de
uma lideranca que possa guiar as discussfes e mediar conflitos, promovendo um
ambiente colaborativo produtivo. A Capacitacdo das Partes Interessadas, com 35
citacdes, enfatiza a necessidade de desenvolver habilidades e conhecimentos entre
0s participantes, garantindo que todos estejam preparados para contribuir
efetivamente ao processo colaborativo. Por fim, a Constru¢cdo de Confianca, com 27
citaces, sublinha a importancia de estabelecer um ambiente de confianca mutua,
no qual os atores se sintam seguros para compartilhar informacdes e trabalhar em
conjunto.

Esses dados indicam que, na percepcdo dos entrevistados, a Lideranca
Facilitadora deve ser ativa, focada na mediacdo de processos, ho empoderamento
das partes envolvidas e na criagdo de um ambiente de confianca. A alta frequéncia
de citacOes desses trés indicadores sugere que eles sé&o vistos como elementos
cruciais para o sucesso de iniciativas de governanca colaborativa. Uma lideranca
gue nado apenas facilita o dialogo, mas também capacita os participantes e constroi
confianga, parece ser a mais eficaz na promocdo de processos colaborativos
sustentaveis e bem-sucedidos. A andlise dos dados confirma que a dimensédo de
Lideranca Facilitadora, especialmente por meio desses trés indicadores, € essencial
para a implementacédo eficaz de modelos de governanca colaborativa nas cidades
do ABC, conforme delineado por Ansell e Gash (2008).

4.3.1.6 Indicador Mediacédo e Facilitacdo do Processo

O indicador de Mediacéo e Facilitacdo do Processo refere-se a capacidade do
lider de atuar como um mediador neutro, garantindo que o didlogo entre as partes
seja conduzido de maneira construtiva e equitativa. De acordo com Susskind e
Cruikshank (1987), a mediagédo envolve uma intervengdo mais ativa, ajudando as
partes a explorar solugcbes que beneficiem a todos. A facilitacdo, por sua vez, é
menos intrusiva, concentrando-se na manutencéo da integridade do processo e na
promoc¢do de um ambiente de colaboracdo genuina (Chrislip; Larson, 1994). No
contexto da governanca colaborativa, mediacdo e facilitacédo eficazes sdo essenciais
para superar barreiras de comunicacao, resolver conflitos e assegurar que todos os

stakeholders tenham a oportunidade de contribuir de forma significativa ao processo.
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Além disso, a Mediacéo e Facilitacdo do Processo sdo essenciais para criar
um espaco seguro onde todas as partes interessadas possam expressar suas
preocupacdes e perspectivas sem temer repercussdes negativas. A presenca de um
mediador ou facilitador ajuda a equilibrar assimetrias de poder, promovendo um
processo colaborativo mais inclusivo e democrético. Ozawa (1993) descreve essas
técnicas como "transformativas”, pois auxiliam na criagdo de um equilibrio de poder
entre os participantes, facilitando uma colaboracdo mais eficaz e equitativa. Assim, a
Mediacdo e Facilitacdo do Processo sdo fundamentais para o0 sucesso da
governanca colaborativa, especialmente em contextos com grandes disparidades

entre os stakeholders.

Figura 9 - Representacao grafica do indicador Mediagéo e Facilitagdo do Processo
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).

A Figura 9, que representa as 50 citagfes desse indicador extraidas das
entrevistas realizadas, revela a importancia atribuida pelos entrevistados a mediacao
e a facilitagdo para o sucesso da governanca colaborativa.

As falas dos entrevistados refletem a necessidade de uma lideranca
facilitadora que ndo apenas coordene as atividades, mas também atue como

mediadora em situac¢des de conflito e tensdo. Um dos entrevistados destacou:
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Entao realmente tem que ter além dos agentes externos. Eu preciso ter uma
boa relacho com a Sabesp com a com a Enel com esses entes
governamentais, né? Porque também envolve parcerias governamentais na
analise eu vou contratos estratégicos com o governo do estado ou Setor
privado (ES8).

Essa declaracdo sublinha a relevancia da mediacdo na gestdo de processos
colaborativos, pois a resolucdo de conflitos e a facilitacdo da comunicacdo sao
essenciais para manter um ambiente colaborativo saudavel. Outro entrevistado
reforgcou essa perspectiva ao afirmar que:

Eles também fazem parte do foco de atuacéo, né dessa governanca, depois
a gente tem os habitats de suporte. Entdo sdo as aceleradoras, 0s
coworking, né as infraestruturas que a gente numa regido como a nossa
tem né? E que precisa estar integrado para facilitar esse ciclo, né de
desenvolvimento das empresas é as startups e as empresas que cada vez
mais a gente busca a integracdo via inovacéo aberta de trazer as dores ou

as complexidades, né da grande empresa para serem desenvolvidas e
possivelmente implementadas por meio de uma Startup. (E1).

7

Essas falas revelam que a mediacdo eficaz € vista como um componente
essencial para o progresso das iniciativas colaborativas, facilitando a coesao entre
0s participantes e o avanco dos trabalhos conjuntos.

A andlise das entrevistas, como representada na Figura 9, evidencia que a
presenca de lideres capazes de mediar e facilitar processos ndo apenas contribui
para a resolucao de conflitos, mas também promove um ambiente onde todos os
participantes se sentem ouvidos e engajados, 0 que é crucial para o sucesso de
qualquer esforco colaborativo. Dessa forma, a lideranca facilitadora, com sua
capacidade de mediacdo, torna-se indispensavel na governanca colaborativa,

conforme descrito por Ansell e Gash (2008).

4.3.1.7 Indicador Capacitacao das Partes Interessadas

7

A Capacitagdo das Partes Interessadas € um indicador que se refere a
capacidade do lider de promover o desenvolvimento das habilidades necessérias
para que todos os participantes possam contribuir de forma eficaz ao processo
colaborativo. Lasker e Weiss (2003) argumentam que lideres facilitadores devem
"dar voz significativa aos participantes" e incentiva-los a ouvir uns aos outros,
promovendo uma participacdo ativa e engajada. Em processos colaborativos

complexos, a capacitacdo é crucial para garantir que todos os stakeholders tenham
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a oportunidade de influenciar as decisbes, evitando que agueles com menos
recursos ou poder sejam marginalizados.

Além disso, a capacitacdo das partes interessadas implica promover um
entendimento compartilhado dos objetivos e desafios do processo colaborativo.
Quando devidamente capacitados, os participantes estdo mais preparados para
discutir, formular propostas e colaborar na resolugcdo de problemas. Vangen e
Huxham (2003b) destacam que a capacitacdo € um componente essencial para
envolver e mobilizar as partes interessadas em direcdo ao avanco da colaboracéo.
Portanto, a analise deste indicador € fundamental para entender como a lideranga
pode fomentar um ambiente colaborativo mais inclusivo e eficaz, especialmente em
iniciativas de desenvolvimento urbano e inovacdo. A Figura 10, a segquir, ilustra o

indicador Capacitacdo das Partes Interessadas.

Figura 10 - Representacdo grafica do indicador Capacitacdo das Partes
Interessadas
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).

A Figura 10, que ilustra as 35 citagcOes das entrevistas referentes a este

indicador, reflete a importancia que os entrevistados atribuem a capacitacdo como
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uma ferramenta estratégica para fortalecer a colaboracdo entre os diversos
stakeholders.

Os depoimentos dos entrevistados ressaltam a relevancia de programas de
capacitacdo continuos para assegurar uma participacao qualificada e engajada. Um

dos entrevistados comentou:

Eu n&o estou falando de curso graduacgéo, ndo eu estou falando de projetos,
né e assessorias, de consultorias é Laboratérios, entdo nosso primeiro
projeto foi o bird e a gente fez esse mapeamento, ndo existia, né? Criamos
um site, demos visibilidade a esse portfélio e a gente intermediava toda
essa relacdo, né? E ai a partir desse trabalho foram vindo outros projetos,
né que a gente ja tem uns 10 programas ai, veio o de inovacao aberta que é
esse que tem a empresa “M” e tal, que € uma consequéncia porque a gente
conseguiu constituir a equipe, a Equipe técnica ai veio o “X”, veio o “Y”, o
“Z”, né? Eu e 0 “W” a gente ja tava (E3).

Este relato evidencia como a capacitagdo pode empoderar as partes
interessadas, proporcionando-lhes 0os conhecimentos necessarios para participar de
maneira ativa e significativa nos processos colaborativos. Outro entrevistado
destacou a importancia da capacitacdo ao afirmar:

Aqui a gente fala de um equipamento, uma universidade, mas sé que a
gente vai ter nove Universidade usando o mesmo equipamento
exaustivamente, certo? Isso promove ele sé comenta as industrias de uma
forma que, vai ser tdo bom para ela, que mais ainda, muitos vao perguntar
porque né, entdo se eu tiver 12 empresas, eu vou ter 12 laboratdrios
distintos ou complementares, ja& aconteceu uma complementacéo

espetacular, nés vamos ter uma sala de impressora 3D e de manufatura
aditiva, onde precisa filamentos, filamentos para fazer o protétipo (E6).

e outro entrevistado levantou uma parte importante quanto a certificacdo das
cidades inteligentes, complementando esse indicador, dizendo:
Exato. Entdo é eu acho que existe esse distanciamento das normas com a
nossa realidade, as normas, ndo € qualquer pessoa que tem acesso, né?
Tipo assim, elas sdo travadas sdo normas ISO, sdo da ABNT. Entédo
realmente € preciso ter uma capacitacédo técnica de um profissional e falta
isso, né tanto porque a gente tem o0s servidores comissionados e 0s

contratados esses contratados a gente precisa capacitar eles urgentemente
nessa questao urgentemente (E7).

Essa fala ressalta o papel da capacitacdo na promocdo de um ambiente
colaborativo, onde os participantes se sentem valorizados e preparados para
contribuir.

Dessa forma, o indicador de capacitacdo das partes interessadas emerge
como um componente vital da Lideranca Facilitadora, assegurando que todos os

atores envolvidos tenham as ferramentas necessarias para participar de forma eficaz
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e produtiva. A analise das entrevistas, conforme evidenciado na Figura 10, sugere
gue a capacitacdo ndo apenas melhora o nivel de engajamento dos stakeholders,
mas também contribui para a qualidade das decisbes tomadas de forma
colaborativa. Portanto, investir na capacitacdo € uma estratégia fundamental para o
sucesso da governanca colaborativa, conforme apresentado pelo modelo de Ansell e
Gash (2008).

4.3.1.8 Indicador Construcao de Confianca

A Construcao de Confianca € um elemento central na dimenséo de Lideranca
Facilitadora, sendo fundamental para o sucesso de qualquer processo colaborativo.
A confiangca permite que os participantes se sintam seguros para expressar suas
opinides, compartilhar informacdes sensiveis e comprometer-se com o processo de
tomada de decisdo coletiva. Chrislip e Larson (1994) destacam que a lideranca
facilitadora deve focar na promocdo e salvaguarda do processo colaborativo,
estabelecendo um ambiente de confianca muatua entre os stakeholders. Quando a
confianca € estabelecida, as partes interessadas estdo mais dispostas a trabalhar
em conjunto e buscar solu¢des que beneficiem a todos.

A Construcdo de Confianca é particularmente importante em contextos com
histéricos de desconfianca ou antagonismo entre as partes. Nesses casos, o lider
deve assumir o papel de intermediario honesto, garantindo a transparéncia do
processo e a equidade nas negocia¢cfes. Warner (2006a) observa que a intervencéo
para capacitar os atores mais fracos pode, em alguns casos, comprometer a
percepcao de neutralidade do lider, mas € necesséria para assegurar um processo
colaborativo justo e equitativo. Portanto, a analise da Construcdo de Confianga como
indicador de Lideranca Facilitadora é crucial para entender como os lideres podem
fortalecer as relagbes entre os stakeholders e promover uma governanga

colaborativa mais eficaz e sustentavel.
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Figura 11 - Representacao grafica do indicador Construcdo de Confianca
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).

A Figura 11, que detalha as 27 citacdes das entrevistas relacionadas a este
indicador, apresenta como a constru¢cdo de confianca é vista pelos entrevistados
como um aspecto indispensavel para o sucesso das iniciativas colaborativas.

Nas entrevistas, diversos participantes enfatizaram a importancia da
confianga como base para uma colaboracdo produtiva. Um dos entrevistados

comentou:

Bom, um ponto que no come¢o era um ponto talvez mais desfavoravel, mas
gue hoje né consolidando mais a confiabilidade, ele passa a ser um ponto
positivo, € ndés somos um servico publico da Prefeitura. Entdo como o
servico publico, né? Ele também quebrou um paradigma no seguinte
sentido, ele ndo olha exclusivamente o retorno do que a gente ta investindo
no proprio Parque, ele olha o retorno da economia da cidade. S&o
paradigma muito dificil de ser quebrado (E2).

Este depoimento sublinha que a confianga n&do surge de forma imediata, mas
€ desenvolvida progressivamente, conforme os atores percebem a coeréncia e a
confiabilidade nas acdes e decisbes dos demais. Outro entrevistado destacou a

relevancia da transparéncia na construcao de confianca, afirmando:

Quero fazer o projeto com Fulano essa decisdo quem toma a empresa, né
baseado nos critérios que ela construiu o desafio ali com a gente todo o
desafio, ele é impessoal. Ele é tem igualdade de oportunidade e assim vocé
ndo tem eh, a gente respeita a parte publica a caracteristica publica que a
gente tem, né? Eu ndo eu ndo posso privilegiar A ou B, né? (E1).
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Essa fala evidencia como a transparéncia nas acdes e nas comunicagdes é
essencial para fortalecer os lagos de confianga entre os participantes.

Portanto, o indicador de Construcdo de Confianca emerge como um elemento
central dentro da dimenséo Lideranca Facilitadora, permitindo a criacdo de um
ambiente colaborativo mais coeso e eficiente. A analise das entrevistas, conforme
representado na Figura 11, sugere que a confianca € um pilar essencial para
sustentar a colaboracéo efetiva, pois facilita a comunicacdo aberta e a tomada de
decisdo coletiva. Assim, é fundamental que os lideres adotem praticas que
fomentem a confianca, promovendo um clima de cooperacdo e transparéncia,
aspectos cruciais para a governanca colaborativa, conforme o modelo de Ansell e
Gash (2008).

4.3.1.9 Dimensao Processo Colaborativo

O Processo Colaborativo € um componente essencial na governanca
colaborativa, especialmente no modelo proposto por Ansell e Gash (2008). Esse
modelo destaca a importancia de um processo ciclico de interagdo entre as partes
interessadas, promovendo um ciclo virtuoso de comunicacdo, confianca,
compromisso, compreensdao e resultados. Diferente dos modelos lineares
tradicionais, que dividem a colaboragcédo em etapas sequenciais, 0 modelo de Ansell
e Gash (2008) sugere que a colaboracdo é mais bem compreendida como um
processo iterativo, onde feedback e adaptacdo continua sdo fundamentais para o
sucesso. Segundo Edelenbos (2005), o processo colaborativo envolve mdultiplas
etapas, como a preparacao, o desenvolvimento de politicas e a tomada de decisdes,
todas elas cruciais para a efetividade da governanca colaborativa.

A escolha de analisar a dimensédo do Processo Colaborativo na governanca
colaborativa justifica-se por sua natureza ciclica e dindmica, que é fundamental para
fortalecer a confianca e o compromisso entre os participantes. A literatura enfatiza
que, para que a colaboracdo seja bem-sucedida, € necessario estabelecer um
processo de interacdo continua que facilite a comunicagédo aberta e a resolucédo de
conflitos (Huxham, 2003; Imperial, 2005). Compreender como o0 Processo
Colaborativo opera permite identificar as condicdes necessarias para criar um

ambiente propicio a colaboracdo sustentavel e eficiente. Assim, a analise dessa

dimensédo oferece uma visdo mais aprofundada dos mecanismos que garantem a
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integridade do processo colaborativo e 0 sucesso das iniciativas de governanca
colaborativa. A Figura 12 ilustra a dimensao Processo Colaborativo.

Figura 12 - Representacao grafica da dimenséo Processo Colaborativo

ritre s

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).

Esta dimenséo inclui cinco indicadores: Didlogo Cara a Cara, Construcao de
Confianga, Compromisso com o0 Processo, Reconhecimento Mdutuo da
Interdependéncia e Propriedade Compartilhada do Processo. Cada um desses
indicadores desempenha um papel crucial na promocéao de interacdes eficazes entre
os diversos atores envolvidos no processo de governanca, estabelecendo uma base
sélida para a cooperacdo e a tomada de decisdes coletivas. A Figura 12, que
apresenta as 88 citacdes das entrevistas relacionadas a esses indicadores, revela
gque o Compromisso com o Processo é o mais frequentemente citado, com 51
menc¢des, destacando-se como um aspecto central para a percepcao dos
participantes sobre o sucesso da colaboracgéo.

O Compromisso com o Processo € reconhecido pelos entrevistados como um
elemento essencial para sustentar a continuidade e a eficacia das iniciativas
colaborativas. Este indicador reflete o nivel de dedicacéo e envolvimento dos atores
no processo de governanca, bem como sua disposicdo para investir tempo e
recursos em prol do alcance dos objetivos comuns. Um dos entrevistados
mencionou:

Quanto de empresas, porque assim umas eu enxergo que hoje um grande
potencial de uma cidade é o quanto ela consegue chamar moradores
residentes, empresas e talentos porque se eu chamo pessoas bem
capacitadas o emprego ali vai ser um bom emprego, né? (E7).
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Essa declaracgéo reforca a importancia do compromisso mutuo como um fator
de motivacdo e coesao entre os participantes. A fala de outro entrevistado indicou
que a falta de compromisso pode levar a desinteresse e, eventualmente, ao fracasso

da iniciativa colaborativa:

E dano poder para as pessoas do municipio, isso pra gente € a cidade
inteligente, né? E ndo é aquela coisa ndo é tecnologia, né? E o servico
funcionar de uma forma mais eficiente e também atendendo o ensejo da
populacdo. Acho que essa ndo é s6 uma questédo tecnolégica, né? (E1),

Em sintese, a analise dos dados representados na Figura 12 evidencia que o
compromisso com o processo € um indicador chave dentro da dimensdo Processo
Colaborativo, sendo considerado pelos entrevistados como crucial para o sucesso
das praticas de governanca colaborativa. Este achado sugere que, para a
efetividade do modelo de Ansell e Gash (2008), € imprescindivel que 0s processos
colaborativos sejam estruturados de maneira a promover e sustentar um forte
compromisso entre os envolvidos, garantindo assim a continuidade e a robustez das

acOes colaborativas.

4.3.1.10 Indicador Compromisso com o Processo

O O Compromisso com o Processo € um dos pilares mais importantes para o
sucesso da governanca colaborativa. Margerum (2002b) destaca que o
compromisso dos membros é o fator mais determinante para facilitar a colaboracéo,
superando até mesmo 0 suporte institucional e os recursos disponiveis. Esse
comprometimento reflete a disposicdo das partes interessadas em se engajarem
ativamente no processo, respeitando os resultados das deliberagcdes, mesmo
guando ndo estdo totalmente alinhados com suas preferéncias individuais. Essa
postura é essencial para garantir que todas as perspectivas sejam consideradas e
gue o processo de tomada de decisdo seja percebido como justo e inclusivo (Yaffee;
Wondolleck, 2003).

Além disso, o Compromisso com 0 Processo esta diretamente relacionado a
confiangca e a transparéncia. As partes interessadas precisam acreditar que o
processo € legitimo e que seus interesses serdo respeitados. Sem essa confianga, o
comprometimento tende a ser fragil, e a colaboracdo pode desmoronar diante de

7

desafios ou conflitos. O conceito de "apropriacdo do processo” é especialmente
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relevante aqui, pois sugere que, quando as partes sentem que desempenham um
papel ativo e responsavel na tomada de decisbes, 0 compromisso se fortalece e se
torna mais duradouro (Geoghegan; Renard, 2002).

A analise do Compromisso com o Processo deve levar em conta diversos
fatores que influenciam a disposicédo das partes interessadas em se engajar de
forma continua e produtiva. Primeiro, é necessario avaliar o grau de
interdependéncia entre as partes, ja que uma alta interdependéncia geralmente
aumenta o compromisso com a colaboracdo, mas também pode intensificar
incentivos para comportamentos manipulativos (Saarikoski, 2000). Além disso, as
motivacgdes iniciais para a participacdo precisam ser observadas, pois muitas vezes
as partes se envolvem no processo colaborativo para proteger seus interesses ou
para cumprir obrigacdes legais. No entanto, o verdadeiro compromisso exige uma
mudanc¢a mais profunda na forma como elas percebem seu papel na governanca
colaborativa (Putnam, 2004).

Por fim, a analise do Compromisso com o Processo deve considerar a
qualidade das interacdes e a estrutura de governanca que molda essas interacdes.
Transparéncia, justica procedimental e equidade s&o aspectos cruciais que afetam a
percepcdo das partes interessadas sobre o0 processo e, consequentemente, seu
compromisso com a colaboracdo. Quando o processo é percebido como justo e
inclusivo, as partes interessadas tendem a se comprometer mais fortemente com
ele, contribuindo para a construcdo de um ambiente colaborativo eficaz e

sustentavel (Gilliam; McMillen; Adams, 2002).

Figura 13 - Representacao grafica do indicador Compromisso com o Processo
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).
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A Figura 13, que apresenta as 51 cita¢cdes das entrevistas relacionadas a este
indicador, apresenta sua relevancia na pratica dos processos colaborativos,
conforme percebido pelos participantes da pesquisa.

Os entrevistados frequentemente destacaram a importancia do compromisso
continuo para o sucesso das iniciativas colaborativas. Como mencionado por um

dos entrevistados:

Entdo agora a gente s precisa transformar isso numa linha de producéo e
a outra questdo que a gente que ai bate, sempre bateu e vai continuar
batendo € um pouco essa cultura é muito fechada, né tanto das empresas
como da Universidade, né? Vocé tem eh, até pela propria dindmica, né?
Dentro da empresa, vocé tem ali aquela questdo de eh, faturamento,
margem (E3).

Esta citacdo reflete a percepcédo de que o comprometimento nédo se limita a
presenca fisica, mas abrange a participacdo ativa e 0 engajamento constante no
processo decisorio. Outro entrevistado acrescentou:

Propriamente o da construcdo toda da teoria até a pratica né do Parque
Tecnoldgico que a gente ja da o exemplo, né? Porque a gente teve também
inclusive apoio da camara nisso em relagéo a criar, trazer a ideia inicial, e
0os membros discutiram quais eram as necessidades primarias, cada um

deles com a sua visdo dizendo ndo, espera ai a gente precisa trazer isso,
precisa maneirar aqui, né. (E5).

Esta observacao destaca que o compromisso € essencial ndo apenas para a
execucao eficaz das decisdes, mas também para a construcdo de confianca matua
entre os participantes.

A analise das 51 citacdes do indicador Compromisso com o Processo, como
representado na Figura 13, revela que este é um fator crucial para a sustentabilidade
e sucesso das praticas de governanca colaborativa. A percepcédo dos entrevistados
reforca que um compromisso genuino com O pProcesso € necessario para garantir
gue os objetivos compartilhados sejam alcancados e que a colaboracédo entre os
diversos atores seja mantida ao longo do tempo. Portanto, promover e sustentar um
alto nivel de compromisso entre os envolvidos deve ser uma prioridade em qualquer

estrutura de governanca colaborativa baseada no modelo de Ansell e Gash (2008).
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4.3.2 Analise dos Dados com Base no Modelo de Governanca Colaborativa de
Emerson, Nabatchi e Balogh (2011)

O modelo de governancga colaborativa de Emerson, Nabatchi e Balogh (2011)
propde uma estrutura integrativa que visa entender, desenvolver e testar teorias
relacionadas a governanca colaborativa, além de aprimorar a pratica em areas como
administracdo publica, planejamento, gestdo de conflitos e governanca ambiental. A
estrutura € composta por trés dimensdes inter-relacionadas: o contexto do sistema,
0 Regime de Governanca Colaborativa (RGC) e suas dindmicas e agbes
colaborativas. O contexto sistémico influencia a dindmica colaborativa, que, por sua
vez, molda as acdes colaborativas. A proposta é inovadora ao sugerir que 0s
processos de governanga colaborativa séo interativos e iterativos, destacando a
importancia de uma abordagem adaptativa que considere a natureza dinamica e nao
linear das interacdes entre os diversos atores (Emerson; Nabatchi; Balogh, 2011).

A selecao dos indicadores para este estudo é fundamentada na necessidade
de focar nos que foram mais frequentemente mencionados nas entrevistas, o que
reflete sua relevancia percebida pelos participantes no contexto da governanca
colaborativa municipal. Dos 29 indicadores identificados no modelo de Emerson,
Nabatchi e Balogh (2011), este estudo concentra-se em cinco, que representam
65% das citacOes feitas nas entrevistas realizadas com profissionais e especialistas.
Essa escolha reflete a prioridade dada aos aspectos que 0s atores consideram mais
criticos para a implementacdo eficaz da governanca colaborativa, sendo esses
indicadores vistos como mais relevantes para a pratica da governanca nos contextos
analisados.

A decisao de focar em apenas cinco dos 29 indicadores propostos € baseada
em critérios de relevancia e frequéncia de mencdo pelos entrevistados. Em
pesquisas qualitativas, a profundidade da andlise geralmente é priorizada em
detrimento da abrangéncia, especialmente quando o objetivo é explorar as nuances
e complexidades de fenbmenos sociais como a governancga colaborativa. Nesse
contexto, os indicadores selecionados refletem as dimensdes mais discutidas pelos
entrevistados, que incluem lideres municipais e especialistas em inovagéo e politicas
publicas. Ao priorizar esses indicadores, o estudo busca fornecer uma analise mais
detalhada dos aspectos considerados mais criticos, garantindo que as conclusdes

sejam diretamente aplicaveis as praticas observadas.
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Além disso, a sele¢do de um subconjunto de indicadores permite uma analise
mais concentrada das dinamicas internas do RGC, particularmente em como 0s
componentes de engajamento baseado em principios, motivacdo compartilhada e
capacidade de acdo conjunta interagem para produzir acdes colaborativas eficazes.
Essa abordagem facilita a compreensdo dos fatores que levam ao sucesso ou
fracasso da governanca colaborativa, além de oferecer insights valiosos sobre como
adaptar e aprimorar as praticas de governanca em diferentes contextos e setores. A
escolha dos cinco indicadores mais relevantes busca equilibrar a necessidade de
uma andlise aprofundada com a viabilidade pratica de estudar um numero
gerenciavel de variaveis.

A Tabela 2 apresenta os indicadores que contabilizaram mais citacfes na

analise dos dados das entrevistas, e esses indicadores serdo analisados a seguir.

Tabela 2 - Relagcdo dos indicadores com maiores citagcdes no modelo de Emerson,
Nabatchi e Balogh (2011)

Indicadores Citacdes Porcentagem izr&itﬁr;aggﬁss
ENB-CAC-Conhecimento 83 21%
ENB-IMP-Impactos 54 13%
ENB-CAC-Recursos 48 12% 65%
ENB-Co-Lideranga 44 11%
ENB-MC-Entendimento Mdtuo 32 8%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Conforme apresentado na Tabela 2, quatro dimensdes se destacaram na
andlise das entrevistas: Capacidade de Acdo Conjunta, Impactos, Condutores e
Motivacdo Compartilhada. As andlises dos resultados dos indicadores foram
agrupadas de acordo com essas dimensfes. A dimensao Capacidade de Acédo
Conjunta abrange os indicadores de Conhecimento e Recursos; a dimensao
Impactos se refere ao indicador de Impactos; a dimensao Condutores compreende 0
indicador de Lideranca; e a dimensé&o Motivagcdo Compartilhada inclui o indicador de
Entendimento Mdtuo. Conforme representado na Tabela 2, esses cinco indicadores

somaram 65% das cita¢cdes nas oito entrevistas. A analise dos resultados do modelo
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de governanca colaborativa de Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) seguiu a
sequéncia das dimensodes e indicadores apresentados.

4.3.2.1 Dimenséao Capacidade de Acao Conjunta

A dimensdo da Capacidade de Acdo Conjunta é central no modelo de
governanca colaborativa proposto por Emerson, Nabatchi e Balogh (2011). Essa
dimensédo refere-se a habilidade dos participantes de combinar esforgos,
conhecimentos, recursos e liderancas para alcancar objetivos comuns que seriam
dificeis ou impossiveis de atingir individualmente. A Capacidade de Acdo Conjunta
nao apenas fortalece a cooperacao entre os envolvidos, mas também promove o
empoderamento do grupo, sustentando e ampliando a eficacia das agfes coletivas
ao longo do tempo. A construcdo dessa capacidade é essencial para a governanca
colaborativa, pois permite que o0s participantes atuem de maneira integrada,
maximizando o impacto das iniciativas.

A relevancia da andlise da Capacidade de A¢do Conjunta no contexto das
Cidades Inteligentes esta no fato de que esses ambientes demandam uma
articulacdo complexa e integrada entre multiplos atores e setores. As Cidades
Inteligentes se caracterizam pela utilizacao intensiva de Tecnologias de Informacéo
e Comunicacéo (TICs) para melhorar a eficiéncia dos servigos urbanos, promover o
desenvolvimento sustentavel e aumentar a qualidade de vida dos cidaddos. Para
alcancar esses objetivos, € crucial que os gestores publicos consigam coordenar e
mobilizar conhecimentos e recursos de forma colaborativa, superando barreiras

institucionais e fomentando a inovacéo.
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Figura 14 - Representacado grafica da dimensdo Capacidade de A¢cdo Conjunta

4102 Entrevista 2

Entrevista Esp £3

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).

A Figura 14 ilustra as 145 citacbes das entrevistas, das quais 83 estdo
associadas ao indicador Conhecimento e 48 ao indicador Recursos, revelando a
importancia que os participantes da pesquisa atribuem a esses elementos para o
sucesso das iniciativas colaborativas.

O indicador Conhecimento é o mais citado entre os entrevistados, refletindo a
percepcdo de que o compartiihamento de informacdes e a expertise sdo cruciais
para a tomada de decisdes informadas e para a resolucdo eficaz de problemas em
ambientes colaborativos. Isso ressalta a importancia de um fluxo continuo de
informacgdes e o valor do conhecimento especializado para a coesao e o sucesso do
grupo colaborativo. Por outro lado, o indicador recursos também é amplamente
mencionado, com 48 citacdes. Os entrevistados destacam que a disponibilidade e a
alocacdo adequada de recursos sdo Vvitais para sustentar as atividades
colaborativas.

A analise da dimensdo Capacidade de Acdo Conjunta revela que
conhecimento e recursos sdo componentes criticos para a efichcia das acbes
colaborativas no contexto da governanca. A prevaléncia das citagcbes sobre esses
indicadores, conforme apresentado na Figura 14, destaca que, para além de uma
lideranca eficaz e arranjos processuais bem estruturados, a gestdo do conhecimento

e a disponibilidade de recursos sédo fundamentais para a construgcdo de uma
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governanca colaborativa robusta e resiliente. Assim, assegurar 0 acesso ao
conhecimento e aos recursos necessarios deve ser uma prioridade nas préaticas de
governanca colaborativa baseadas no modelo de Emerson, Nabatchi e Balogh
(2011).

4.3.2.2 Indicador Conhecimento

O conhecimento é um dos pilares da Capacidade de Acdo Conjunta na
governanca colaborativa, representando o capital intelectual e social necessario para
a realizacdo de acdes eficazes. Como destacado por Groff e Jones (2003, p. 12),
“[...] o conhecimento é informac¢do combinada com compreenséo e capacidade [...]",
sendo essencial para guiar a agdo e promover a tomada de decisfes informadas. No
contexto das Cidades Inteligentes, o conhecimento se torna ainda mais crucial, pois
envolve ndo apenas informacdes técnicas sobre as TICs e suas aplicacbes, mas
também uma compreensao profunda das dindmicas sociais e econdmicas locais.

A gestdo do conhecimento € particularmente desafiadora em ambientes
colaborativos, onde os saberes sdo distribuidos entre diferentes atores e setores.
Agranoff (2008, p. 165) ressalta que a colaboracdo requer "[...] a agregacdo,
separacdo e remontagem de dados e informagcBes, bem como a geracdo de
conhecimento novo e partilhado [...]". Assim, para que as Cidades Inteligentes
possam desenvolver todo o seu potencial, é fundamental que os gestores publicos
implementem estratégias eficazes de gestdo do conhecimento, promovendo a
aprendizagem continua e a troca de informacdes entre os participantes da

governanca urbana.
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Figura 15 - Representacado grafica do indicador Conhecimento
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).

A Figura 15 revela que esse indicador foi mencionado 83 vezes nas

entrevistas, evidenciando sua relevancia na percepcao dos participantes sobre o que

€ necessario para que um processo de governanca colaborativa seja eficaz. A

énfase no conhecimento reflete uma compreenséo clara de que a colaboragéo bem-

sucedida depende de uma base soélida de informacédo e expertise compartilhadas

entre os diversos atores envolvidos.

Os entrevistados destacaram a importancia de um conhecimento técnico

robusto e da disseminacédo eficaz de informagdes para garantir que todos os

participantes estejam

igualmente

informados e possam contribuir de forma

significativa para o processo. Como mencionado por dois dos entrevistados,

[...] ndo adianta eu cobrar da Universidade um negocio que ndo é capaz de
fazer, também nao adianta eu comprar de uma Startup, porque nédo é capaz
de fazer nem do governo, cada um tem a sua limitacdo se a gente atua
pegando que cada um tem de melhor, né? Sem canibalizar ou atrapalhar o
outro ai o ecossistema se desenvolve de forma saudavel que a gente

acredita. [...] (E1),
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E porque na verdade vocé tem que, todos os atores e acho que é isso que
eu falei, até a gente estava conversando ontem com os professores, o
parque ele ndo detém nada Ele ndo deve ter conhecimento o parque nao
detém nenhum instrumento o parque é uma é uma faz parte da governanca
mesmo (E4)

O conhecimento é fundamental para que todos o0s participantes possam
entender os desafios e contribuir com solu¢cdes inovadoras. Essas afirmacfes
refletem a crenca de que o conhecimento ndo so facilita a colaboracdo, mas também
promove a inovacdo dentro dos processos de governancga. Outros entrevistados
destacam que:

A gente tem que ter um olhar Global, a gente precisa ter pessoas ah
qualificadas, pessoas bem relacionadas com fluxo dentro de todos os
6rgdos e obviamente fora, né na sociedade também com fluxo legal para
gue essas conversas sejam realmente pautadas, sejam realmente
pensados e delimitados os objetivos finais a governanca para mim. Eu acho
gue é super importante. Esse aspecto de visao Global, né? (E5);

Eu sinto que é como eu era a diretora de cidade inteligente é participar de
eventos, fazia muito bem era muito benéfico, porque néo era sé eu falando
sobre o0 tema, mas era todo uma equipe entendendo sobre o tempo entédo

ela ndo ta no palanque sozinha falando sem plateia, né? Entdo é muito
importante que haja eh, treinamento, capacitacdo imersiva para a equipe
Né? (E7).

Essa perspectiva evidencia que o conhecimento ndo é apenas uma
ferramenta para a acdo, mas também um mediador critico para a coesdo e 0
alinhamento dentro dos grupos colaborativos.

O indicador Conhecimento é essencial para o funcionamento da governanga
colaborativa, como evidenciado pelas 83 citacdes coletadas nas entrevistas e
representadas na Figura 15. A énfase dada pelos participantes a este indicador
sugere que, para alcancar uma governanca colaborativa eficaz, € imperativo ndo
apenas disponibilizar informacdes, mas também garantir que essas informacdes
sejam compreendidas e aplicadas de maneira que fortaleca a acdo conjunta e
minimize conflitos. Dessa forma, o conhecimento emerge como um elemento central
gue sustenta a capacidade de agdo conjunta e promove uma governanca
colaborativa mais coesa e eficiente, conforme postulado por Emerson, Nabatchi e
Balogh (2011).
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4.3.2.3 Indicador Recursos

Os recursos constituem outro componente vital da Capacidade de Acao
Conjunta, abrangendo ndo apenas o financiamento e suporte técnico, mas também
o tempo, as habilidades e a expertise necessarias para implementar projetos
colaborativos. Como observam Lubell, Leach e Sabatier (2009, p. 22), "0 apoio
orcamental adequado e outros recursos necessarios sao fundamentais para uma
colaboracédo bem-sucedida.” No contexto das Cidades Inteligentes, a disponibilidade
e gestdo eficiente de recursos sao determinantes para a Vviabilidade e
sustentabilidade das iniciativas de inovacéo.

A colaboracao permite a partilha e otimizagéo de recursos escassos, criando
sinergias que aumentam significativamente a eficiéncia das ag¢des. Entretanto, a
distribuicdo desigual de recursos entre o0s participantes pode gerar tensdes e
desafios na gestédo colaborativa. Bryson, Crosby e Stone (2006, p. 12) destacam que
"as disparidades de recursos entre o0s participantes sado frequentemente
evidenciadas em contextos interculturais,” o que reforca a necessidade de
mecanismos que garantam uma gestao equitativa e inclusiva dos recursos. Isso é

fundamental para assegurar justica e legitimidade nos processos colaborativos.

Figura 16 - Representacédo grafica do indicador Recursos
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).
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A Figura 16 ilustra que esse indicador foi citado 48 vezes nas entrevistas,
destacando a sua importancia no entendimento dos entrevistados sobre os
requisitos para uma governanca colaborativa bem-sucedida. Os recursos, que
incluem ndo apenas financiamento, mas também tempo, infraestrutura e apoio
institucional, sdo vistos como essenciais para capacitar as partes envolvidas e
garantir a continuidade das acdes colaborativas.

Os entrevistados enfatizaram que a falta de recursos € um dos maiores
desafios para a manutencdo e eficacia dos processos colaborativos. Conforme

mencionado por um dos entrevistados,

E a regido tem um histérico muito ruim de acesso a esse tipo de recurso,
né, mas a gente ndo se furte também de falar com o investidor privado. Ele
também € um ator importante. Principalmente quando vocé ta na etapa ai
de crescimento do empreendimento, as entidades entdo aqui “X”, né o “Y”,
“Z” né Toda o “W” para todos entdo essas entidades ou organismos
representativos, né que nao necessariamente sédo cnpjs, né? (E1).

Essa afirmacdo revela que, além do interesse e comprometimento dos
envolvidos, € necessario um suporte tangivel para que as acbes possam ser

sustentadas ao longo do tempo. Outro entrevistado apontou que:

0, se eu alinho o LOA aos indicadores eu vou na verdade promover aquilo
gue é necessério, se eu ndo alinho eu posso promover qualquer coisa que
ninguém sabe se aquilo é necessario ou ndo. E porque que eu vou usar
aquele recurso dentro de um projeto, que ndo ta ligado a nada, né? Que é
um projeto politico apenas por exemplo, né? Entdo é um projeto voltado a
um objetivo de resultado para a populacdo o desenvolvimento do mercado
para o desenvolvimento da educacdo, ou seja, o que for a ciéncia e
tecnologia da Inovagdo, né? Até patente € analisado pelas normas, né?
(ES).

Essa perspectiva sublinha a importancia de uma alocacdo estratégica de
recursos, permitindo que as iniciativas ndo apenas se sustentem, mas também
respondam de maneira flexivel as mudancas no contexto e nas demandas dos
stakeholders.

O indicador recursos € crucial para a eficacia da governanca colaborativa,
como evidenciado pelas 48 citagdes nas entrevistas, representadas na Figura 16. A
énfase dada pelos participantes a este indicador sugere que O sucesso das
iniciativas colaborativas ndo depende apenas do conhecimento e do compromisso
das partes envolvidas, mas também de um suporte robusto em termos de recursos
financeiros, humanos e materiais. Sem esses recursos, as melhores intencdes e 0s
esforcos colaborativos podem se esgotar, resultando em resultados limitados e na

potencial falha de projetos promissores. Portanto, garantir a disponibilidade e a
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gestdo adequada de recursos € uma condicdo sine qua non para a realizacao efetiva
da governanca colaborativa, conforme discutido no modelo de Emerson, Nabatchi e
Balogh (2011).

4.3.2.4 Dimensé&o Impactos

A dimensao de Impactos no modelo de governanca colaborativa de Emerson,
Nabatchi e Balogh (2011) é essencial para compreender os resultados tangiveis e
intangiveis de um processo colaborativo. Diferentemente de outras dimensdes, que
focam nas interacdes e processos entre 0s atores, a analise dos impactos visa
mensurar as mudangas concretas geradas por essas interagdes no contexto do
sistema em que a governanca colaborativa € aplicada. Esses impactos sdo definidos
como alteracdes de estado, intencionais ou nao, resultantes diretamente das agdes
colaborativas. Eles podem ser de natureza fisica, ambiental, social, econbmica e
politica, refletindo a amplitude e complexidade das acdes colaborativas.

A andlise dessa dimensdo é crucial porque 0s impactos sdo, em Ultima
instancia, o que valida a eficicia e relevancia de uma iniciativa colaborativa. De
acordo com Innes e Booher (1999), os impactos podem ser classificados como
efeitos de terceira ordem, manifestando-se como resultados concretos no campo,
decorrentes das dindmicas colaborativas. Avaliar os impactos permite ndo apenas
verificar a efetividade da colaboragcédo, mas também ajustar processos para garantir
gue os objetivos desejados sejam alcancados de forma mais eficiente. Além disso,
uma compreensdo clara dos impactos facilita a responsabilizacdo dos atores

envolvidos e a legitimagao do processo colaborativo perante as partes interessadas.

4.3.2.5 Indicador Impactos

A andlise dos Impactos como um indicador especifico na governanca
colaborativa €é fundamental para diferenciar o0s resultados esperados dos
efetivamente alcangcados por uma iniciativa colaborativa. Esse indicador considera
tanto os impactos diretos, como mudangas visiveis e mensuraveis no ambiente ou
contexto imediato, quanto os impactos indiretos, que podem incluir alteracbes em
atitudes, comportamentos e capacidades das partes envolvidas. Assim, 0 impacto

abrange ndo apenas mudancas materiais, mas também o valor intangivel resultante
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do processo colaborativo, como inovacdo social ou o fortalecimento de redes
comunitarias.

Na pratica, o impacto deve ser considerado em mudltiplas dimensdes.
Impactos fisicos e ambientais podem envolver a melhoria de infraestruturas ou a
conservagao de recursos naturais, enquanto impactos sociais e econémicos podem
ser observados no aumento da coesdo social ou no desenvolvimento econdmico
local. Além disso, impactos politicos podem surgir de mudancas na governanca local
ou na forma como as politicas publicas sdo implementadas. Portanto, o indicador de
Impacto é multifacetado, exigindo uma analise abrangente e uma metodologia
rigorosa para sua avaliagao, incluindo indicadores qualitativos e quantitativos.

A analise do impacto deve ser continua e adaptativa. A natureza iterativa da
governanca colaborativa implica que os impactos podem evoluir ao longo do tempo,
assim como as condicdes e necessidades do contexto. A avaliagcdo regular dos
impactos permite uma adaptacdo e melhoria continua dos processos colaborativos,
garantindo que os objetivos iniciais sejam constantemente reavaliados e alinhados

as realidades emergentes e as expectativas das partes interessadas.

Figura 17 - Representacao grafica do indicador Impactos
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).

A Figura 17, que representa as 54 citagcbes das entrevistas relacionadas a

este indicador, apresenta uma ampla preocupacdo dos entrevistados com a
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efetividade das acdes colaborativas na geracdo de mudancas reais e mensuraveis.

Um dos entrevistados destacou que:

Entdo o que que o municipio recebe no final das contas ele recebe uma
verificacdo de que aquele indicador foi atingido por causa de X Y Z projetos
e ele consegue entender o impacto desses projetos para atingir seus
indicadores, né? E isso é uma informacdo de gestdo bem relevante, né?
Porque o final das contas é. Isso € uma isso se torna uma estratégia de
gestdo para o municipio. Logico, né? (ES).

Outro entrevistado reforcou que:

E ai vocé tem as principais escolas, né instituicbes de ensino, de pesquisa
gue fazem parte dessa governanca e ajudam a gente a implementar ou até
€, ampliar o impacto desses programas junto as suas instituicoes, (E1).

Essas falas corroboram a importancia de alinhar as expectativas dos
parceiros colaborativos com os resultados almejados, garantindo que os impactos
sejam consistentes com 0s objetivos estabelecidos durante o processo iterativo de
engajamento baseado em principios. Conforme discutido por Emerson, Nabatchi e
Balogh (2011), a clareza conceitual sobre o0s impactos € vital para o
desenvolvimento tedrico e pratico da governanca colaborativa, evitando a confuséo
com efeitos, produtos e/ou resultados da colaboracéo.

O indicador de impactos revela a necessidade de uma abordagem sistematica
para a identificacdo, monitoramento e avaliacdo das mudancas resultantes das
dindmicas colaborativas. A presenca de impactos mensuraveis e a capacidade de
adaptacdo ao longo do tempo sdo elementos cruciais para a sustentabilidade e

eficacia do RGC, como evidenciado nas entrevistas.

4.3.2.6 Dimensao Condutores

A dimensdo de Condutores no modelo de governanca colaborativa de
Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) é essencial para entender os indicadores que
impulsionam a cooperagéo entre diferentes partes interessadas. Estes condutores
representam fatores que, se presentes, criam um ambiente favoravel para o
desenvolvimento da colaboracdo, facilitando o alinhamento de interesses e a
mobilizagdo de recursos necessarios para o0 sucesso das iniciativas colaborativas.
Diferentemente de outros modelos que tendem a confundir contextos e condi¢des
com os fatores que promovem a colaboracdo, o modelo de Emerson, Nabatchi e
Balogh (2011) distingue claramente os condutores essenciais como elementos

catalisadores, sem o0s quais a colaboracdo néo prosperaria (Ansell; Gash, 2008).
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A andlise da dimensdo dos condutores é justificada pela necessidade de se
compreender os fatores que efetivamente motivam oS atores a engajarem-se em
processos colaborativos. A identificacdo desses condutores permite que gestores e
formuladores de politicas desenvolvam estratégias mais eficazes para incentivar a
cooperacao e superar desafios comuns. Entre os principais condutores identificados
no modelo estéo a lideranca, incentivos consequentes, interdependéncia e incerteza,
cada um desempenhando um papel distinto no estimulo a colaboracdo entre as
partes interessadas. Entender como esses indicadores operam e se inter-relacionam
é fundamental para o desenho e a implementacdo de regimes de governanca
colaborativa que sejam robustos e sustentaveis ao longo do tempo.

Figura 18 - Representacao grafica da dimensdo Condutores
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).

A Figura 18, que representa as 70 citacBes relacionadas aos quatro
indicadores da dimensdo Condutores, evidencia a preponderancia da lideranca
como elemento fundamental na dindmica colaborativa, com 44 citacdes nas
entrevistas. A lideranca ndo apenas se destaca em termos de frequéncia de
citacbes, mas também como o elemento que interage com os demais indicadores,
amplificando a eficacia dos incentivos consequentes, interdependéncia e gestao da
incerteza. Esses resultados sugerem que a presenca de uma lideranca forte é
essencial para a criacdo de um ambiente colaborativo eficiente e para a mitigacao

das incertezas inerentes aos processos colaborativos.
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A dimensdo Condutores e, em particular, o indicador de Lideranca
desempenham um papel vital na governanca colaborativa, sendo imprescindiveis
para a consolidacdo e o0 sucesso das iniciativas de colaboracdo. O modelo de
Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) demonstra que a eficacia dos processos
colaborativos esta intimamente ligada a qualidade da lideranga, que deve ser capaz
de orientar, motivar e integrar os esforcos dos diversos participantes em direcéo a

objetivos comuns.

4.3.2.7 Indicador Lideranca

O primeiro condutor essencial, a Lideranca, refere-se a presenca de um lider
identificado que é capaz de iniciar e manter um Regime de Governanga Colaborativa
(RGC) eficaz. Segundo Bryson, Crosby e Stone (2006), um lider eficaz ndo apenas
inicia o processo de colaboracdo, mas também garante a disponibilidade dos
recursos necessarios e o apoio continuo as iniciativas. A lideranca € vital porque o
lider atua como facilitador, promovendo a confianca entre as partes e assegurando
gue as diversas necessidades e interesses dos participantes sejam considerados de
forma equitativa.

Além disso, a lideranca em governanca colaborativa exige um compromisso
com a resolugcdo de problemas de maneira imparcial, evitando favorecer uma
solucdo especifica e garantindo que todas as vozes sejam ouvidas. Selin e Chavez
(1995) ressaltam que a capacidade de um lider de absorver os custos iniciais de
transacdo, como o fornecimento de pessoal e tecnologia, pode fortalecer
significativamente os esforgos colaborativos, facilitando o desenvolvimento de
solugdes inovadoras e eficazes. Assim, a presenca de uma lideranca soélida é
fundamental para o sucesso de um RGC, pois contribui para a criacdo de um

ambiente de confianca e cooperagdo mutua.



Figura 19 - Representacao grafica do indicador Lideranca
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).

A lideranca, especificamente, se destaca como o indicador mais citado nas

entrevistas, com 44 mencdes, conforme ilustrado na Figura 19. Isso evidencia a

importancia critica que os atores envolvidos no processo atribuem a liderangca como

elemento central para a governanga colaborativa eficaz. Um dos entrevistados

destacou:

E eu acho que é essa questdo, né do Propdsito, né? E de vocé ter
liderancas, né? Todo mundo tem interesse pessoal. Todo mundo tem, ndo
adianta. As pessoas sempre tem, mas 0 pessoal ndo pode sobrepor ao
coletivo, eu acho que essa talvez seja uma coisa que a gente tem que
perseguir e sempre tentar buscar a liderangas, engajados, comprometidos,
né? E acima do proprio interesse pessoal altruismo, né? Essa caracteristica
€ importante para que acontega. E é dificil, né? O ator “A” fala muito isso,
né? Ele tem que combater o egossistema e criar o ecossistema. (E1).

Essa perspectiva reforca a visdo de que a lideranca nao apenas direciona as

acOes, mas também atua como um catalisador que integra os demais indicadores,

como incentivos consequentes e interdependéncia.

A Figura 19 ilustra como essa dimensdo é percebida como essencial para a

coesdo e para a eficiéncia das dinamicas colaborativas. Outro entrevistado

ressaltou:

SO que ainda que eles estejam 100% capacitados, a lideranca também tem
gue estar alinhada. Porque se os servidores eles entregam tudo e o servidor
ndo é capaz de entender esse tudo, esse ele ndo for capaz de transformar
isso em uma comunicacao adequada também a capacitacao ela ndo. (E7).
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Esse depoimento corrobora a analise da Figura 19, que apresenta como a
lideranga é o principal condutor que sustenta e potencializa a interacdo entre as
partes, garantindo a fluidez e o alcance dos objetivos estabelecidos no processo
colaborativo.

A lideranca se configura como o elemento chave que permeia e sustenta as
dindmicas colaborativas, sendo crucial para o sucesso das iniciativas de governanca
colaborativa, conforme retratado pelo modelo de Emerson, Nabatchi e Balogh
(2011).

4.3.2.8 Dimensédo Motivacdo Compartilhada

A dimensdo de Motivacdo Compartiihada no modelo de governanca
colaborativa de Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) € essencial para entender como
0S processos colaborativos sdo sustentados ao longo do tempo. Composta por
quatro indicadores interrelacionados—Confianca Mdutua, Entendimento Mutuo,
Legitimidade Interna e Compromisso Compartilhado—essa dimensé&o cria um ciclo
de auto-reforco que fortalece as relacdes entre 0s participantes e garante a
continuidade da colaboracdo. Ao destacar os aspectos interpessoais e relacionais, a
Motivacdo Compartilhada sublinha o papel do capital social na governanca
colaborativa, permitindo que os atores desenvolvam um compromisso coletivo
baseado em uma compreensao mutua de suas necessidades e interesses (Colman,
1988; Putnam, 2000).

A analise dessa dimenséao se justifica pela importancia de compreender como
a dinamica relacional afeta o sucesso de iniciativas colaborativas. A Motivacao
Compartilhada € muitas vezes um resultado intermediario, que surge a partir do
engajamento baseado em principios e depois reforca a colaboracdo (Huxham;
Vangen, 2005). Portanto, explorar os elementos que compdem essa dimensao
permite identificar os fatores que contribuem para a constru¢cdo de uma base soélida
de confiangca e compromisso entre 0s participantes, aspectos essenciais para a

eficacia de qualquer regime de governancga colaborativa.
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Figura 20 - Representacao grafica da dimensdo Motivacdo Compartilhada
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).

Entre os indicadores da dimensdo Motivacdo Compartilhada, o indicador
Entendimento Matuo emerge como o indicador mais citado nas entrevistas, com 32
mencodes, conforme representado na Figura 20. Este destaque reflete a percepcgao
dos atores sobre a necessidade de um entendimento compartilhado entre as partes
envolvidas para garantir a efetividade da colaboracdo. Um dos entrevistados

reforgcou a importancia de se construir um terreno comum para a cooperacao.

Porque tem relacdo 14 o terreno com o centro de inovacdo, é mais no
sentido de que de olhar as dores, né? E tentar compartilhar isso para
resolver da melhor forma possivel, né? (E2),

A Figura 18, que ilustra as 70 citagbes dos quatro indicadores da dimensao,
enfatiza que o entendimento mutuo ndo apenas facilita a comunicacédo, mas também
contribui para a construgcdo de confianca e legitimidade entre os participantes,
aspectos que sédo fundamentais para o fortalecimento do compromisso
compartilhado. Em sintese, a dimensdo de motivacdo compartilhada, com foco no
entendimento mutuo, é vital para a construcdo de relacdes colaborativas solidas,
sendo um alicerce que sustenta a confianca e a legitimidade, elementos essenciais
para 0 sucesso de iniciativas que envolvem multiplos atores com interesses

variados.
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4.3.2.9 Indicador Entendimento MUtuo

Entendimento Mutuo € o segundo elemento da Motivacdo Compartilhada e
refere-se a capacidade dos participantes de compreender e respeitar as posi¢ées e
interesses dos outros, mesmo quando ndo ha concordancia sobre valores ou
objetivos especificos (Daniels; Walker, 2001; Gray, 1989). Esse entendimento é
crucial porque permite que as partes interessadas reconhecam e apreciem as
diferencas nas perspectivas e necessidades de cada um, criando um ambiente de
respeito e reconhecimento mutuo. A confianca desempenha um papel central na
facilitacdo desse entendimento, proporcionando um espaco seguro para a revelacéo
e apreciacéo das diferencas interpessoais (Thomson; Perry, 2006).

Ao desenvolver um Entendimento Mdtuo, os participantes podem transcender
suas proprias perspectivas institucionais e jurisdicionais para valorizar 0s interesses
e valores dos outros. Esse processo € vital para a construcdo de Legitimidade
Interna, pois a validacdo cognitiva e interpessoal gerada pelo entendimento mutuo
contribui para a percepcao de que todos os envolvidos sao confiaveis e crediveis,
com interesses compativeis e interdependentes (Bryson; Crosby; Stone, 2006).
Assim, o Entendimento Mudtuo ndo apenas facilita a comunicacdo e colaboracéo
eficazes, mas também fortalece a coesdo do grupo e o compromisso coletivo,
elementos essenciais para 0 sucesso de qualquer iniciativa de governanca

colaborativa.

Figura 21 - Representacédo grafica do indicador Entendimento Mutuo
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).
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7

O indicador Entendimento Mutuo é essencial para a construcdo de uma
colaboracéo efetiva, pois, como apontado por um dos entrevistados,

A gente ja tem meio que um negécio assim, puts, por conta de propriedade

intelectual. Claro tem todos os aspectos de seguranca dos projetos, mas

assim para além disso estamos aqui para Inovar a Inovacdo, depende de
colaboracdo néo tem jeito a gente tem que conversar, tem que dividir. (E5).

O ciclo de Motivacdo Compartiihada que emerge do Entendimento Mutuo
permite que o0s atores construam confianca, legitimidade e compromisso
compartilhado, facilitando a tomada de decisdes coletivas mais robustas.

A Figura 21, que representa as 32 citacdes relacionadas ao entendimento
muatuo nas entrevistas, reflete a importancia desse indicador na préatica da
governanga colaborativa. As citagbes mostram que, em contextos onde o
entendimento muatuo é fortalecido, ha uma maior predisposicdo para enfrentar e
resolver conflitos, além de uma integracdo mais eficaz dos conhecimentos
relevantes. Outro entrevistado ressaltou que:

[...] 6rgédos que pensam a Inovacdo de maneira bem similar a eles, a gente
consegue é ter muita troca de experiéncia e apoiar as a¢gdes em conjunto
porque a gente tem um entendimento que, cada cidade sozinha tem uma
participacdo a Sete Cidades desenvolvidas a gente € a € o quarto maior PIB

do pais, entdo juntos a gente tem uma relevancia gigantesca pro ambiente
de negécios do pais (E4).

Assim, O Entendimento Mutuo ndo sé sustenta a colaboragdo, mas também
promove um ambiente de respeito e confianca, elementos essenciais para 0 sucesso
de qualquer regime de governanca colaborativa. Este indicador é crucial para o
desenvolvimento de uma colaboracdo genuina e para o sucesso de iniciativas que

dependem da cooperacéo entre multiplos atores.

4.3.3 Uma Governanca para Dois Perfis

Os modelos de governanca colaborativa de Ansell e Gash (2008) e de
Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) oferecem perspectivas complementares e
abrangentes para compreender as dinamicas de colaboracdo entre multiplos atores
em contextos governamentais e interorganizacionais. Ansell e Gash (2008)
enfatizam os processos de constru¢cdo de confiangca, comprometimento muatuo e
Motivagdo Compartilhada, destacando a importancia de um ambiente facilitador e
das interacdes face a face para o sucesso da colaboracdo. Emerson, Nabatchi e
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Balogh (2011), por sua vez, expandem esse arcabouco tedrico ao incorporar
elementos como a Capacidade de Acdo Conjunta e o0s ciclos interativos de
engajamento baseado em principios, oferecendo uma visdo mais integrada das
dindmicas colaborativas e da sustentabilidade das iniciativas ao longo do tempo.

A utilizagdo conjunta desses dois modelos é essencial para uma analise
aprofundada dos indicadores mais frequentemente citados nas entrevistas
realizadas com atores municipais e especialistas. Sob a perspectiva dos gestores
municipais, o0 modelo de Ansell e Gash (2008) permite uma compreensao detalhada
dos processos de interacdo e das condigbes contextuais que influenciam a
colaboracgéo local. J& o modelo de Emerson, Nabatchi e Balogh (2011), com sua
énfase na Capacidade de Acdo Conjunta e na infraestrutura institucional, € mais
adequado para captar as visbes dos especialistas, que tendem a ter uma
perspectiva mais ampla e estratégica sobre os desafios e oportunidades da
governanca colaborativa.

Comparando os resultados separadamente, a Tabela 3 apresenta o grau de
importancia dos indicadores, baseado na analise das citacbes captadas nas

entrevistas.

Tabela 3 - Ranking dos indicadores mais citados, Atores Municipais X Especialistas

Indmado_re; Atores Citagoe % | Indicadores Especialistas CitagGe %
Municipais S S
1 | ENB-CAC-Conhecimento 54 9% | ENB-CAC-Conhecimento 29 12%

2 | ENB-CAC-Recursos 44 gy, | AG-PI-Processo de 23 9%
Transparéncia

AG-LF-Mediacgéo e

3 Facilitacdo do Processo 37 6% | ENB-IMP-Impactos 22 9%

4 ég'czgégompmm'sso como 1 34 6% | ENB-Co-Lideranca 18 7%

5 | AG-Pl-Inclusdo Participativa 33 6% |ACG-PC-Compromisso com 17 7%
o Processo

6 | ENB-IMP-Impactos 32 | 59 |ENB-MC-Entendimento 16 | 6%
Mutuo

AG-PI-Processo de o. | AG-LF-Mediacéo e o
! Transparéncia 29 5% Facilitacdo do Processo 13 5%

8 | AG-LF-Capacitacéo das 26 4% | AG-Pl-Inclusao 13 5%




122

Partes Interessadas Participativa

AG-LF-Capacitacdo das

9 [ ENB-Co-Lideranca 26 4% 9 4%
Partes Interessadas
10 AG-L.F—Construgao de o 1% AG—F_’C—Construgao de 7 3%
Confianca Confianca
Total de citagbes nas 5 586 5806 Total de cita¢gdes nas 2 247 68%

entrevistas. entrevistas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
Na Tabela 3, a analise dos dados obtidos a partir das entrevistas com atores

municipais e especialistas revela diferencas significativas na percepc¢do sobre o0s
indicadores de governanca colaborativa. Esses indicadores, organizados segundo
os modelos de Ansell e Gash (2008) e Emerson, Nabatchi e Balogh (2011),
destacam-se em termos de frequéncia de citacbes, refletindo as prioridades e
experiéncias distintas entre os dois grupos. Verificamos que apenas dois indicadores
ndo sdo comuns: "Recursos” (ENB-CAC-Recursos) e "Entendimento Matuo" (ENB-
MC-Entendimento Mudtuo), enquanto os demais indicadores sdo comuns, embora

com graus de importancia distintos para cada perfil.
4.3.3.1 Indicadores dos Atores Municipais

Das cinco entrevistas realizadas com atores municipais, o Indicador
"Conhecimento" (ENB-CAC-Conhecimento) foi o mais citado, com 54 mencoes,
representando 9,22% do total. Isso evidencia uma forte énfase na importancia do
Conhecimento técnico e especializado para a governanga colaborativa no contexto
municipal, destacando a necessidade de capacitacdo continua e compartilhamento
de informacdes para fortalecer as a¢des conjuntas.

O segundo Indicador mais citado foi "Recursos” (ENB-CAC-Recursos), com
44 citacOes (7,51%). Este resultado ressalta a relevancia dos recursos financeiros e
materiais como fatores criticos para a implementacdo efetiva das iniciativas de
governanca colaborativa, apontando para a necessidade de uma alocacao

adequada de recursos para o0 sucesso dos processos colaborativos.

4.3.3.2 Indicadores dos Especialistas

Em contraste, as entrevistas com especialistas destacaram o Indicador
"Conhecimento” (ENB-CAC-Conhecimento) com 29 citagbes (11,74%), refletindo
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uma énfase relativamente maior em comparacdo ao grupo de atores municipais.
Esse foco sugere que os especialistas percebem o Conhecimento como um pilar
ainda mais fundamental para a governanca colaborativa, possivelmente devido a
sua visao estratégica e a compreensao mais profunda dos processos institucionais.

Além disso, o "Processo de Transparéncia® (AG-Pl-Processo de
Transparéncia) foi o segundo Indicador mais citado pelos especialistas, com 23
mencodes (9,31%). Este Indicador reflete uma preocupacéo com a clareza e abertura
dos processos colaborativos, destacando a importancia de praticas transparentes
para assegurar a confianca e 0 engajamento das partes interessadas no processo
de governancga.

Figura 22 - Representacéo grafica dos indicadores mais citados nas entrevistas dos
especialistas

Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).

A Figura 22 apresenta uma analise detalhada dos dez principais indicadores

identificados nas entrevistas com especialistas, com base nos modelos de
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governancga colaborativa de Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) e Ansell e Gash
(2008). Os dados, extraidos das colunas da Tabela 3, mostram a distribuicdo das
citacbes dos indicadores, evidenciando as prioridades e percepcbes dos
especialistas em relacdo aos elementos criticos para a efetividade da governanca
colaborativa.

Figura 23 - Representacéo grafica dos indicadores mais citados nas entrevistas dos
atores municipais
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Fonte: Elaborado pelo autor com o auxilio do software ATLAS.ti24 (2024).

A Figura 23 apresenta uma analise detalhada dos dez principais indicadores
identificados nas entrevistas com gestores municipais, com base nos modelos de
governanca colaborativa de Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) e Ansell e Gash
(2008). Os dados, extraidos das colunas da Tabela 3, mostram a distribuicdo das

citacbes dos indicadores, evidenciando as prioridades e percepcdes dos gestores
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municipais em relacdo aos elementos criticos para a efetividade da governanca
colaborativa.

4.3.4 Proposta de Dashboard para Gestdao dos Indicadores de Governanca do
ecossistema de inovacao para o desenvolvimento de Cidades Inteligentes do
ABC

Para Para atender ao objetivo especifico desta dissertacdo, que € propor um
dashboard para a gestdo dos Indicadores de Governangca do ecossistema de
inovacédo voltado ao desenvolvimento de Cidades Inteligentes no ABC, é essencial
qgue a estrutura da ferramenta adote uma abordagem abrangente e integrada. Essa
abordagem deve permitir a visualizagdo e o monitoramento de indicadores que
abranjam ndo apenas aspectos tecnoldgicos e sociais, mas também elementos de
Governanca Colaborativa, conforme proposto pelos modelos de Ansell e Gash
(2008) e Emerson, Nabatchi e Balogh (2011).

As entrevistas realizadas foram fundamentais para a elaboracdo do
dashboard, pois permitiram identificar e compreender as praticas e desafios
enfrentados pelos gestores municipais na implementacdo de politicas de inovacao
colaborativa. Através desses depoimentos, foi possivel coletar dados diretamente
dos participantes envolvidos na Governanca de Ecossistemas de Inovacdo em
Cidades Inteligentes, garantindo uma analise aprofundada e contextualizada sobre o
tema.

Além disso, as entrevistas ajudaram a identificar padrbes e divergéncias nas
percepcbes dos gestores e especialistas, o que foi crucial para a selecdo dos
Indicadores mais relevantes a serem incluidos no dashboard. Essa selecao foi
orientada pela frequéncia de mencbes a cada Indicador, focando nos aspectos
considerados mais criticos para 0 sucesso ou para os desafios da Governanca
Colaborativa.

Portanto, as entrevistas ndo apenas enriqueceram a compreensao do
fenbmeno, mas também forneceram uma base empirica soélida para o
desenvolvimento de um dashboard que reflete as necessidades e prioridades dos
gestores municipais. A estrutura do dashboard deve ser capaz de refletir a
complexidade inerente a Governangca Colaborativa, promovendo Inclusao

Participativa, construgéo de confianga, Compromisso com o Processo e Capacidade
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de Agao Conjunta entre os atores envolvidos. Esses componentes sdo centrais para
o desenvolvimento sustentavel de ecossistemas de inovacdo, uma vez que a
colaboracédo entre setores e a transparéncia no processo de governanca sao fatores
criticos para 0 sucesso das politicas publicas e da inovagéo urbana (Ansell e Gash,
2008; Emerson, Nabatchi e Balogh, 2011). A Figura 24 apresenta a proposta de

dashboard baseada nesses principios.

Figura 24 — Proposta de dashboard para gestédo dos Indicadores de Governanca

2 - Indicadores de
Sustentabilidade Ambiental
. Gestéo de residuos sélidos

1 - Indicadores de
Eficiéncia Tecnoldgica

. TICs implementadas

. Servigos publicos digitalizados . Qualidade do ar e agua

3 Redugé&o no tempo de resposta . Eficiéncia energética

4 - Indicadores de Inclusao
Social e Qualidade de Vida

e  Acessibilidade aos servgos

3 - Indicadores de Inovacao
Colaborativa

. Projetos de cocriagdo entre os
urbanos atores do ecossistema
3 Participacéo cidada . Eventos e féruns de inovacéo

. indice de inclus&o digital . Participacéo da sociedade civil

5 - Indicadores de
Governanca Colaborativa
. Efetividade dos mecanismos de governanga

. Transparéncia e prestacéo de contas

. Engajamento de Stakeholders

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Conforme apresentado na Figura 24, foram identificadas cinco dimensdes
para a proposta do dashboard de gestdo dos indicadores de governanca do
ecossistema de inovacdo para o desenvolvimento de Cidades Inteligentes no ABC,
as dimensbes que se destacaram na analise foram Eficiéncia Tecnoldgica,
Sustentabilidade Ambiental, Inovagcdo Colaborativa, Inclusdo Social e Qualidade de
Vida e Governanca Colaborativa, e para cada dimensdo foi apresentado trés

indicadores.
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4.3.4.1 Indicadores de Eficiéncia Tecnoldgica

Para a gestdo eficiente dos ecossistemas de inovacdo em cidades
inteligentes, especialmente no contexto das cidades do ABC, o monitoramento de
Indicadores relacionados a eficiéncia tecnoldgica é essencial. Esses Indicadores
permitem acompanhar o progresso na implementacdo de solucdes tecnoldgicas que
apoiam a Governancga Colaborativa e a inovacgao urbana.

O primeiro Indicador, *Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo (TICS)
Implementadas*, mede o numero de tecnologias aplicadas a gestao urbana, como
plataformas digitais, sensores e redes de dados. Esse Indicador € relevante para a
Capacidade de Acdo Conjunta e a Inclusdo Participativa, pois permite que as
diferentes partes interessadas tenham acesso a informacdes em tempo real,
facilitando a colaboracéao.

O segundo Indicador, *Servicos Publicos Digitalizados*, monitora o percentual
de servicos publicos que podem ser acessados por plataformas digitais. Isso esta
diretamente relacionado a transparéncia e a adaptacdo ao contexto, dois elementos
fundamentais para a construcdo de confianca e 0 engajamento continuo dos
cidaddos no processo de governanca.

O terceiro Indicador, *Reducdo no Tempo de Resposta*, avalia o tempo
médio de resposta a solicitacfes de servicos urbanos, como coleta de residuos ou
transporte publico. A reducédo desse tempo € crucial para a eficiéncia do processo
colaborativo e o Compromisso com o Processo, demonstrando a eficacia da
administracdo em atender as demandas da sociedade de forma agil e transparente.

Esses trés Indicadores tecnolégicos, quando monitorados por meio de um
dashboard, oferecem uma visdo estratégica sobre como a inovagado e a tecnologia
podem melhorar a eficiéncia e a transparéncia da gestdo urbana, consolidando as

bases para uma Governanca Colaborativa eficaz.

4.3.4.2 Indicadores de Sustentabilidade Ambiental

A sustentabilidade ambiental € um dos pilares centrais para o
desenvolvimento de Cidades Inteligentes, sendo essencial a gestdo de Indicadores
que monitorem o equilibrio entre inovagdo tecnologica e impacto ambiental. No

contexto das cidades do ABC, tais Indicadores séo fundamentais para a construgao
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de politicas publicas que alinhem os objetivos de desenvolvimento sustentavel com
0s principios de Governanca Colaborativa.

O primeiro Indicador, Gestdo de Residuos Solidos, mede a eficiéncia no
gerenciamento e reciclagem de residuos, sendo quantificado pelo percentual de
materiais reciclados. A eficiéncia nesse processo estd diretamente ligada a
Capacidade de Acdo Conjunta e a Gestao Colaborativa, pois envolve a participacédo
de multiplos atores, como governo, sociedade civil e setor privado, em um esforgo
coordenado para reduzir o impacto ambiental.

O segundo Indicador, Qualidade do Ar e da Agua, monitora a qualidade
ambiental nas areas urbanas, incluindo a reducdo da poluicdo atmosférica e a
manutencdo da qualidade da agua. Este aspecto conecta-se a transparéncia e a
construcdo de confianca entre os atores, ja que a disponibilizacdo de dados
confiaveis sobre a qualidade ambiental & essencial para engajar a comunidade em
acOes conjuntas de protecdo ambiental.

O terceiro Indicador, Eficiéncia Energética, avalia o percentual de energia
renovavel usada em servicos publicos e edificios governamentais. Esse Indicador
relaciona-se diretamente com a Incluséo Participativa e a adaptacdo ao contexto,
refletindo o compromisso das administracbes municipais com a transi¢ao para fontes
de energia sustentaveis e a reducdo das emissdes de carbono.

Esses Indicadores de sustentabilidade, quando inseridos em um dashboard,
proporcionam uma Visdo estratégica para a gestdo ambiental, fomentando uma
Governanga mais eficiente e colaborativa, essencial para o0 sucesso de

ecossistemas de inovagao em Cidades Inteligentes.

4.3.4.3 Indicadores de Inovacao Colaborativa

A Inovacdo Colaborativa € um elemento crucial na governanca de
ecossistemas voltados para o desenvolvimento de Cidades Inteligentes. A
implementacgéo de indicadores que avaliem a colaboragédo entre os diversos atores
do ecossistema, como governo, empresas, academia e sociedade civil, é essencial
para promover um ambiente de cocriagéo e participacéo ativa.

O primeiro indicador, "Projetos de Cocriacao entre os Atores do Ecossistema
de Inovacao”, mede o numero de projetos colaborativos que envolvem os principais

atores do ecossistema. Esse indicador reflete a capacidade das administracdes
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locais de facilitar o engajamento de diferentes partes interessadas na busca de
solugdes inovadoras para desafios urbanos, reforcando a lideranca facilitadora e a
capacidade de acéo conjunta.

O segundo indicador, "Eventos e Foruns de Inovacgao”, refere-se a frequéncia
de eventos, conferéncias e discussdes colaborativas focadas em solugbes para
problemas urbanos. A promocdo de didlogos e discussdes entre os atores €
essencial para fortalecer a comunicacdo aberta e a confianca entre as partes
envolvidas.

O terceiro indicador, "Participacdo da Sociedade Civil", mede o percentual de
engajamento da populagdo em iniciativas de inovagdo, como consultas publicas e
hackathons. Esse indicador destaca a importancia da inclusdo participativa e do
compromisso compartilhado com o processo de inovacdo urbana, sendo
fundamental para que as solu¢des desenvolvidas sejam legitimas e sustentaveis.

A utilizacdo desses indicadores em um dashboard permite as administracdes
publicas monitorar e promover a governanca colaborativa de forma eficiente,
garantindo que as iniciativas de inovacéo estejam alinhadas com as necessidades e

demandas da sociedade.

4.3.4.4 Indicadores de Inclusdo Social e Qualidade de Vida

Os indicadores de incluséo social e qualidade de vida sdo essenciais para o
desenvolvimento de Cidades Inteligentes, especialmente no contexto da governancga
de ecossistemas de inovacdo. Conforme os modelos de governanca colaborativa de
Ansell e Gash (2008) e Emerson, Nabatchi e Balogh (2011), a participacao cidada e
0 acesso equitativo aos servicos urbanos séo pilares para a construcdo de uma
sociedade mais inclusiva e conectada. Esses indicadores sédo projetados para
avaliar o impacto das politicas publicas voltadas para a inclusdo social e a melhoria
da qualidade de vida nas cidades do ABC.

O primeiro indicador, "Acessibilidade aos Servicos Urbanos”, mede o
percentual da populacdo com acesso a servigos basicos digitalizados, como saude,
educacdo e transporte. Alinhado ao conceito de "Compromisso com o Processo"
(Ansell e Gash, 2008), esse indicador demonstra como a oferta de servigcos publicos
eficientes e acessiveis fortalece a confianca dos cidadados na administracéo publica

e na gestao urbana.
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O segundo indicador, "Participacdo Cidada", refere-se ao nivel de
envolvimento dos cidaddos nas decisdes de politicas publicas, medido pela
participacdo em consultas e debates publicos. Este indicador destaca a importancia
da "Propriedade Compartilhada do Processo" e da participacdo equitativa, aspectos
centrais no modelo de Ansell e Gash (2008), ao reforcar a necessidade de incluir
diferentes vozes no processo decisorio.

O terceiro indicador, "indice de Inclusdo Digital", avalia o percentual da
populacdo com acesso a internet de alta qualidade e capacitacdo digital. Esse
indicador reflete a capacidade das administracdes locais de garantir a igualdade de
acesso a recursos e o fortalecimento do conhecimento coletivo, conforme sugerido
por Emerson, Nabatchi e Balogh (2011). A inclusdo digital € um fator critico para o
desenvolvimento de uma sociedade mais conectada e preparada para enfrentar os
desafios das Cidades Inteligentes.

Esses indicadores, integrados em um dashboard, fornecem uma visao
abrangente das politicas publicas voltadas a inclusédo social, permitindo uma gestao

mais eficiente e participativa dos recursos e servicos urbanos.

4.3.4.5 Indicadores de Governanca Colaborativa

Os indicadores de governanca colaborativa desempenham um papel crucial
na avaliacdo da eficacia e transparéncia dos processos de tomada de decisédo
dentro de um ecossistema de inovacdo. Seguindo os modelos de governanca
colaborativa de Ansell e Gash (2008) e de Emerson, Nabatchi e Balogh (2011),
esses indicadores fornecem uma visdo detalhada sobre a participagéo dos diversos
atores envolvidos e a capacidade das administracdes locais de fomentar processos
decisérios inclusivos e transparentes.

O primeiro indicador, "Efetividade dos Mecanismos de Governancga", refere-se
a quantidade e a frequéncia de uso de mecanismos formais de governanga
colaborativa, como conselhos e comités. Alinhado a dimensédo de arranjos
institucionais e processuais, enfatizada por Emerson, Nabatchi e Balogh (2011),
esse indicador reflete a importancia de estruturas formais que facilitem a
coordenacao entre os diferentes atores e assegurem a continuidade dos processos

colaborativos.
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O segundo indicador, "Transparéncia e Prestacdo de Contas", avalia o
percentual de decisdes governamentais documentadas e disponibilizadas
publicamente. A transparéncia € um elemento essencial para a construcdo de
confiangca mdtua e 0 compromisso com o processo, conforme descrito por Ansell e
Gash (2008). A documentacdo publica das decisGes fortalece a legitimidade dos
processos de governanga, promovendo maior responsabilidade dos gestores.

O terceiro indicador, "Engajamento de Stakeholders”, mede o nivel de
participacdo de setores como o empresarial, académico e a sociedade civil nos
processos de governanga. O engajamento ativo de multiplos atores é crucial para
assegurar a inclusdo de diferentes perspectivas e aumentar a qualidade das
decis6es. O modelo de Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) destaca a acéo conjunta
entre stakeholders como fundamental para o sucesso das iniciativas colaborativas.

Esses trés indicadores, quando integrados em um dashboard de gestéo,
permitem um acompanhamento continuo da governanca colaborativa nas cidades
do ABC, proporcionando informacdes valiosas para a melhoria da eficacia e da

inclusdo nos processos de decisao.

4.3.4.6 Implementacao do Dashboard

Para a implementacdo deste dashboard destinado a gestdo dos indicadores
de governanca do ecossistema de inovagdo nas cidades inteligentes do ABC,
recomenda-se a adocdo de plataformas de Business Intelligence (Bl). Essas
plataformas devem permitir a integracéo de dados provenientes de diversas fontes e
possibilitar a personalizacdo das visualizacdes, ajustando-se as necessidades dos
gestores municipais. A capacidade de agregar dados em tempo real ou quase real é
essencial para garantir a precisao e relevancia das informacdes exibidas.

Portanto, é imprescindivel que os dados sejam regularmente atualizados, a
fim de fornecer insights precisos e viaveis para a tomada de decisdo. Também se
recomenda o treinamento continuo dos usudrios do dashboard para assegurar que
as funcionalidades da ferramenta sejam plenamente utilizadas e que as decisbes
baseadas nos indicadores sejam embasadas e eficientes, como apontam o0s

modelos de governancga colaborativa de Emerson, Nabatchi e Balogh (2011).
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4.3.4.7 Justificativa e Conclusdo da Discussao

A justificativa para a proposta deste dashboard esta ancorada nos modelos de
governanca colaborativa de Ansell e Gash (2008) e Emerson, Nabatchi e Balogh
(2011), que enfatizam a importancia da acdo conjunta e da inclusdo de mdultiplos
atores no processo decisério. O dashboard foi desenhado para abranger as
principais dimensdes da governanga em ecossistemas de inovacao, como as TICs, a
sustentabilidade ambiental e a inovagéo colaborativa. Ao integrar esses indicadores,
o dashboard permite monitorar ndo apenas 0 progresso tecnoldgico das cidades
inteligentes, mas também o nivel de inclusdo e participagcdo nos processos de
governanca.

Esse sistema de monitoramento promove uma visdo holistica e integrada,
proporcionando aos gestores municipais uma ferramenta acessivel e eficiente para a
gestdo de ecossistemas de inovacdo. Ele facilita a coordenacdo entre os diversos
stakeholders e assegura que a transi¢cao para cidades inteligentes ocorra de forma
equitativa e sustentavel. Assim, o dashboard contribui diretamente para a melhoria
continua dos processos de governanca, fortalecendo a capacidade de adaptacéo e
inovacdo das administracdes municipais, conforme discutido por Emerson, Nabatchi
e Balogh (2011) e Ansell e Gash (2008).

Os resultados obtidos nesta dissertacdo revelam tanto avancos quanto
desafios na gestdo de indicadores de governan¢ca nos municipios do ABC paulista.
Com base nos resultados, € possivel refletir sobre os caminhos para uma

governanca mais madura e eficaz, o que ser& explorado na concluséo.
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5 DISCUSSAO

A presente secdo tem como objetivo retomar o propdsito central desta
pesquisa: analisar como 0s gestores municipais do ABC administram os indicadores
de governanca do ecossistema de inovagdo, especialmente no contexto do
desenvolvimento de Cidades Inteligentes. A analise dos resultados foi conduzida a
partir da comparacdo dos dados coletados nas entrevistas com a literatura
académica sobre ecossistemas de inovacao e governanca colaborativa. A discussao
focara nas divergéncias e similaridades entre os indicadores tedricos propostos pela
literatura e aqueles aplicados na prética, além de examinar as barreiras culturais e
estruturais que dificultam uma gestdo mais colaborativa e integrada dos
ecossistemas de inovacdo em ambientes urbanos.

A dissertacdo fundamenta-se nos modelos de governanca colaborativa de
Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) e Ansell e Gash (2008), cujas dimensdes
estruturam a andlise comparativa dos achados empiricos. As entrevistas realizadas
com gestores municipais e especialistas revelaram tanto avancos quanto desafios
no uso de indicadores de governanca, conforme proposto no escopo tedérico. Esses
resultados foram discutidos a luz dos principais conceitos revisados na literatura,
utilizando uma abordagem comparativa por temas, o que facilita a conexao entre os
achados empiricos e as teorias que embasam a pesquisa, destacando
convergéncias e divergéncias na governanca dos ecossistemas de inovagdo nas
cidades do ABC.

A discusséao esta organizada em quatro eixos principais: Cidades Inteligentes,
Ecossistemas de Inovacdo, Governanca Colaborativa e Indicadores de Gestéao.
Cada um desses temas é comparado com os resultados obtidos na pesquisa,
proporcionando uma andlise critica e integrada das praticas observadas e dos
conceitos teoricos. Essa abordagem tematica é fundamental para entender a relagao
entre 0s resultados praticos e as teorias propostas, especialmente no que diz
respeito ao alinhamento (ou falta dele) dos ecossistemas de inovagcao do ABC com
0os modelos tedricos defendidos por autores como Emerson, Nabatchi e Balogh
(2011) e Ansell e Gash (2008).
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5.1 Cidades Inteligentes

A implementacdo de iniciativas de cidades inteligentes nas cidades do ABC
revelou avancos importantes, especialmente no uso de TICs para a gestao urbana.
Esses avancos se refletem em areas como eficiéncia energética, mobilidade urbana
e digitalizacdo de servicos publicos. As cidades de Santo André, S&o Bernardo do
Campo e Sao Caetano do Sul tém investido em solucdes tecnoldgicas que visam
otimizar o gerenciamento de residuos sdlidos, melhorar o monitoramento do transito
e seguranca publica, e ampliar o acesso a servi¢os publicos por meio de plataformas
digitais. No entanto, a pesquisa também evidenciou lacunas significativas na
integragcdo de indicadores sociais e na promogdo de um desenvolvimento
sustentavel que contemple a qualidade de vida da populacdo de maneira mais
ampla. Embora os gestores municipais reconhecam a importancia da inovacgao
tecnologica, os desafios financeiros e institucionais limitam a abrangéncia e a
efetividade de algumas dessas iniciativas.

Os resultados obtidos estdo alinhados parcialmente com o conceito de
cidades inteligentes descrito por autores como Caragliu, Del Bo e Nijkamp (2011),
gue destacam a importancia do investimento em capital humano, social e nas TICs
para promover o desenvolvimento urbano sustentavel. As cidades do ABC tém
mostrado progresso no uso das TICs, que sao fundamentais para a eficiéncia e
gestdo urbana, conforme observado em outros exemplos de cidades inteligentes ao
redor do mundo. Hayat (2016) também argumenta que as TICs sdo essenciais para
melhorar a qualidade de vida urbana, oferecendo solu¢des que tornam 0s servigcos
publicos mais acessiveis e eficientes. Nesse sentido, as iniciativas no ABC, como a
criacdo de plataformas digitais para servicos ao cidadao, estdo em conformidade
com essa perspectiva.

Entretanto, a literatura destaca que o conceito de cidades inteligentes deve ir
além da simples implementacdo de TICs. Albino, Berardi e Dangelico (2015)
reforcam que € necessario integrar o uso de TICs com o desenvolvimento social e
ambiental para que as politicas publicas sejam eficazes e inclusivas. Os resultados
obtidos nas cidades do ABC, embora apresentem avancos tecnoldgicos, mostram
um descompasso em relacdo a integracdo de indicadores sociais, como a

participacdo cidadd e a inclusdo social. Isso sugere que o desenvolvimento
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sustentavel, componente essencial para uma cidade inteligente, ainda é uma area
subdesenvolvida nessas cidades.

Apesar dos avancos na infraestrutura tecnologica nas cidades do ABC, os
desafios relacionados a integracdo de aspectos sociais e ambientais indicam que
ainda hd um longo caminho para alcangar a visdo holistica de cidades inteligentes
defendida na literatura. As politicas locais precisam evoluir para incorporar praticas
de governanca que considerem a sustentabilidade e o capital humano como pilares
centrais, além do foco na tecnologia. A governanca colaborativa, conforme proposta
por Ansell e Gash (2008), pode fornecer uma base mais inclusiva e participativa,
essencial para o desenvolvimento sustentavel das cidades.

Os dados indicam que, embora o uso de TICs esteja promovendo avangos ha
gestdo urbana, a falta de integracdo de aspectos como a participacdo ativa dos
cidadéos e o capital social limita o potencial dessas iniciativas. Como proposto por
Caragliu, Del Bo e Nijkamp (2011), uma cidade inteligente é definida ndo apenas
pela tecnologia que utiliza, mas pela maneira como essa tecnologia é aplicada para
promover o bem-estar social e ambiental. Os resultados do ABC apresentam que,
apesar do foco nas TICs, a governanca colaborativa e a inclusédo social permanecem
subexploradas, o que impede uma abordagem equilibrada para o desenvolvimento
de cidades verdadeiramente inteligentes.

Portanto, enquanto as cidades do ABC estdo no caminho certo em termos de
implementacdo tecnoldgica, os desafios na integracdo de capital humano e
sustentabilidade sugerem a necessidade de aprimorar as politicas publicas para
alcancar um modelo mais inclusivo e sustentavel. A resisténcia institucional e a falta
de financiamento, mencionadas por Neirotti et al. (2014), sdo barreiras que precisam
ser superadas para que as cidades inteligentes no ABC possam evoluir e adotar

uma governancga mais colaborativa e equitativa.

5.2 Ecossistemas de Inovacao

Os resultados da pesquisa indicam que o ecossistema de inovagao nas
cidades do ABC esta em fase de desenvolvimento, com iniciativas focadas na
criacdo de ambientes colaborativos envolvendo governo, empresas, universidades e

sociedade civil. A existéncia de parques tecnolégicos em Santo André, Sao
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Bernardo do Campo e S&o Caetano do Sul desempenha um papel crucial na
promocdo da inovacdo, oferecendo infraestrutura e suporte para startups e
empresas de base tecnoldgica. Entretanto, o estudo revelou obstaculos
significativos, especialmente no que se refere a falta de integracdo formal entre os
diferentes setores e a auséncia de uma coordenagdo estratégica eficaz. A
dificuldade em implementar politicas de longo prazo voltadas para o fortalecimento
da cooperacao intersetorial, em particular no contexto da inovacao aberta e da
cocriacdo de solucbes para os desafios urbanos, foi um dos principais entraves
identificados.

Os achados relativos ao ecossistema de inovacdo no ABC encontram
respaldo nos modelos tedricos sobre ecossistemas de inovacdo, como os de Adner
(2006) e Carayannis e Campbell (2009). Adner (2006) define ecossistemas de
inovacdo como redes de organizacbes interdependentes que coordenam suas
atividades para criar valor compartilhado. No contexto do ABC, os parques
tecnolégicos e os esforcos de colaboracdo entre os setores publico e privado
revelam que ha tentativas de criar um ambiente favoravel a inovacédo. No entanto, a
pesquisa apontou que a falta de integracéo estratégica e de sinergia entre os atores
do ecossistema (governo, empresas, academia e sociedade civil) sugere que o
ecossistema ainda se encontra em uma fase de amadurecimento.

Carayannis e Campbell (2009) argumentam que ecossistemas de inovacao
sdo redes dindmicas que exigem uma cooperagdo estreita entre os atores do
ecossistema. Embora essa estrutura esteja parcialmente presente no ABC, a
auséncia de uma coordenacdo estratégica robusta e eficaz limita o pleno
funcionamento do ecossistema local. A teoria também enfatiza a importancia da
cocriacdo e da coproducao de solu¢cBes inovadoras, mas, ho ABC, a interacdo entre
0s atores ainda é restrita, com poucas iniciativas focadas em inovacao aberta.
Assim, os desafios identificados indicam que o ecossistema ainda esta distante de
atingir a funcionalidade plena proposta por modelos teoricos.

Os resultados indicam que, apesar do potencial, o ecossistema de inovagao
no ABC enfrenta desafios estruturais e estratégicos que restringem seu pleno
desenvolvimento. Para que o ecossistema local se alinhe de maneira mais eficaz
com as teorias descritas por Adner (2006) e Carayannis e Campbell (2009), é

necessario um esfor¢co conjunto voltado para a criacdo de estruturas de governanga
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colaborativa mais eficientes, além da promoc¢do de uma integracdo mais efetiva
entre os atores do ecossistema. Conforme destacado por Emerson, Nabatchi e
Balogh (2011), a capacidade de acao conjunta, que envolve conhecimento, lideranca
e recursos, € essencial para que os diferentes atores possam colaborar de forma
eficaz e sustentavel.

A falta de uma estratégia de longo prazo e de uma governanca colaborativa
formal é um dos principais pontos fracos do ecossistema de inovacdo no ABC,
conforme identificado nos resultados. Além disso, a dificuldade em integrar a
sociedade civil no processo de inovacao reflete outro desafio significativo.
Carayannis e Campbell (2009) enfatizam que a participacéo ativa da sociedade civil
€ essencial para garantir que a inovacao atenda as necessidades da populacdo. No
entanto, os dados revelam que a sociedade civil tem um papel limitado no
ecossistema de inovacédo do ABC, o que resulta em uma desconexdo entre o que é
proposto pela literatura e o que ocorre na prética.

Por outro lado, os parques tecnolégicos da regido representam uma
oportunidade importante para o desenvolvimento do ecossistema de inovacéao,
fornecendo infraestrutura necesséaria para que startups e empresas de base
tecnologica prosperem. No entanto, para maximizar o impacto dessas iniciativas, €
crucial que os gestores locais promovam politicas mais robustas de integracdo entre
0s setores, incentivando uma maior cocriacao e inovacao aberta, conforme sugerido
por Adner (2006) e Carayannis e Campbell (2009).

5.3 Governancga Colaborativa

A implementacdo da governanca colaborativa nas cidades do ABC,
apresentou variacdes significativas no nivel de integracédo entre os diferentes atores
do ecossistema de inovacgédo: governo, academia, setor privado e sociedade civil. Os
resultados indicam que, embora haja esforcos para promover a colaboracéo, essa
integracdo enfrenta obstaculos. O setor publico desempenha um papel central na
coordenacdo dos projetos, mas a participacdo efetiva dos outros atores,
especialmente da sociedade civil, é limitada. Observou-se uma priorizagdo nas
relacbes entre governo e empresas, enquanto a academia e a populacao tém menor

envolvimento nos processos decisorios. Além disso, os mecanismos formais de
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governanca colaborativa séo frageis, baseados em iniciativas isoladas e carecem de
uma estrutura continua e sistematica.

A literatura sobre governanca colaborativa, especialmente o0 modelo proposto
por Ansell e Gash (2008), argumenta que a eficacia da governanca colaborativa
depende da inclusdo ativa e igualitaria de todos os stakeholders nos processos
deliberativos. Segundo este modelo, a governangca colaborativa deve ser
fundamentada na confianca mutua, no compromisso compartilhado com objetivos
comuns e na capacidade de resolver conflitos coletivamente. Os resultados obtidos
nas cidades do ABC indicam que esses principios estdo sendo implementados de
maneira parcial, pois a colaboracdo ocorre, em grande parte, entre governo e setor
privado, de forma desequilibrada. A auséncia de mecanismos institucionais solidos
gue promovam a inclusdo da academia e da sociedade civil representa uma lacuna
importante em relac@o ao que é sugerido na literatura.

Além disso, Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) reforcam que a governanca
colaborativa exige tanto estruturas formais quanto informais para facilitar a
participacdo continua e sustentavel de todos os atores. No entanto, a analise das
cidades do ABC revela que os esforgos para institucionalizar a governanca
colaborativa sao limitados. Embora existam tentativas de cooperacdo entre o0s
setores, essas iniciativas costumam depender de circunstancias especificas ou de
liderancas individuais, em vez de fazerem parte de um processo institucionalizado e
continuo, como preconizado pela teoria.

Portanto, os resultados indicam que, embora haja tentativas de implementar a
governanca colaborativa no ABC, o modelo ainda é fragil e ndo atinge todo o seu
potencial conforme descrito na literatura. A implementacdo de estruturas formais
para a colaboracéo, a inclusdo ativa da sociedade civil e a construcdo de confianca
entre os atores sdo aspectos criticos que precisam ser abordados para fortalecer a
governanca colaborativa nas cidades do ABC.

A andlise dos resultados mostra que, embora existam esfor¢cos para promover
a colaboracgao entre os setores, 0 modelo de governanca colaborativa implementado
nas trés cidades esta distante do ideal, conforme as definicbes teodricas. A
dependéncia do setor publico na lideranca das iniciativas e a baixa participacdo da
sociedade civil limitam o potencial da governanca colaborativa para fomentar

inovagao e coesao social. Ansell e Gash (2008) destacam a importancia da liderancga
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facilitadora e da construcdo de confianga, areas que requerem maior atencdo nas
cidades do ABC.

Além disso, Emerson, Nabatchi e Balogh (2011) enfatizam a necessidade de
projetos institucionais claros e de condi¢Ges iniciais favoraveis para que a
governanca colaborativa seja eficaz. No caso do ABC, os processos formais de
governanca colaborativa sao insuficientes e frequentemente substituidos por acdes
pontuais. A falta de formalizacdo e continuidade enfraguece a capacidade dos atores
de desenvolver compromissos de longo prazo, essenciais para enfrentar os desafios
urbanos de maneira colaborativa e sustentavel.

Por outro lado, ha oportunidades para aprimoramento. Os resultados
apresentaram uma crescente conscientizacao entre os gestores municipais sobre a
importancia de expandir a participacdo da academia e da sociedade civil. Iniciativas
locais, como conselhos municipais de inovacao e foruns intersetoriais, podem servir
como base para fortalecer a governanca colaborativa. Contudo, sera necessario um
esforco continuo para institucionalizar essas praticas e garantir que todos os setores
do ecossistema de inovag¢do tenham voz e influéncia nos processos de tomada de
decisao.

Embora as cidades do ABC estejam adotando praticas de governanca
colaborativa, a eficacia dessas praticas ainda é limitada. A lideranca facilitadora e a
construcdo de confianca, conforme discutido por Ansell e Gash (2008), sdo areas
gue necessitam de maior atencdo, enquanto Emerson, Nabatchi e Balogh (2011)
apontam para a importancia de um projeto institucional claro e de condi¢des iniciais
adequadas. A governanga colaborativa no ABC tem potencial para promover uma
administracdo publica mais inclusiva e eficaz, mas os desafios identificados

precisam ser superados para que esse potencial seja plenamente realizado.

5.4 Indicadores de Gestao

Os resultados relacionados aos indicadores de gestdo utilizados pelos
gestores municipais do ABC demonstram um foco predominante em aspectos de
eficiéncia tecnolégica e sustentabilidade ambiental. Os gestores concentraram-se
principalmente em monitorar o uso de TICs para otimizar servigos publicos, como

mobilidade urbana, gestdo de residuos e monitoramento de trafego. Contudo, 0s
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resultados revelam a auséncia de uma abordagem mais ampla, que inclua
indicadores sociais e de inovacdo colaborativa, essenciais para garantir uma
governanca mais inclusiva e orientada para o desenvolvimento sustentavel. Embora
haja um reconhecimento da importancia desses indicadores, a falta de estrutura e
recursos para implementa-los de maneira eficaz limita a abrangéncia das praticas
atuais.

A literatura sobre indicadores de gestdo em ecossistemas de inovacao e
cidades inteligentes destaca que um sistema de governanca eficiente deve integrar
diversas métricas, refletindo tanto o desempenho tecnolégico quanto o impacto
social e o engajamento de stakeholders. Provan e Kenis (2008) enfatizam a
importancia de sistemas de governanca que monitorem oS processos e resultados
da colaboracao entre diferentes atores, garantindo que a inovacgao seja distribuida
de forma equitativa e sustentavel. No contexto do ABC, os indicadores aplicados
concentram-se em aspectos tecnologicos, como a eficiéncia e otimizacdo dos
servicos, mas ha uma subutilizacdo de indicadores que monitorem o impacto social
e 0 envolvimento comunitario.

Camboim, Zawislak e Pufal (2019) reforgam que a governanga eficiente em
cidades inteligentes deve incluir indicadores que abranjam a infraestrutura
tecnologica, além de dimensdes sociais, ambientais e econémicas. Os resultados do
ABC revelam que, apesar da compreensao tedrica da importancia de integrar esses
indicadores, a préatica ainda ndo reflete essa abordagem holistica. A falta de
indicadores que monitorem a inovacao aberta e a participacdo cidada sugere uma
governanca que, embora eficiente em termos tecnolégicos, permanece limitada em
termos de incluséo e sustentabilidade.

Resumindo, os resultados indicam que, embora os indicadores de gestédo
aplicados no ABC sejam eficazes para monitorar aspectos tecnologicos e de
eficiéncia, eles falham em capturar uma visdo mais integrada da governanca
colaborativa e do impacto social. Para assegurar uma governanga mais eficiente e
sustentavel, os gestores precisam adotar uma abordagem mais ampla, incorporando
indicadores de inovacéo aberta, inclusédo social e participacdo cidada.

A eficacia dos indicadores de gestdo no ABC torna-se questionavel ao se
considerar a necessidade de uma abordagem mais inclusiva para o desenvolvimento

de cidades inteligentes. A dependéncia excessiva de indicadores tecnoldgicos, como
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a eficiéncia dos servigcos urbanos e a sustentabilidade ambiental, limita a visdo da
governanca dos ecossistemas de inovagao. Provan e Kenis (2008) argumentam que
sistemas de governanca eficientes devem ser multidimensionais, refletindo as
interacOes entre os diversos atores do ecossistema. A auséncia de indicadores que
monitorem a colaboracdo entre governo, empresas, academia e sociedade civil
mostra que o0s gestores ainda ndo adotaram plenamente essa abordagem
multidimensional.

Camboim, Zawislak e Pufal (2019) também defendem que os indicadores de
gestdo em cidades inteligentes devem avaliar n&o apenas a performance
tecnologica, mas também o impacto dessas inovacdes na qualidade de vida da
populacdo e na inclusdo social. No caso do ABC, os gestores reconhecem a
importancia da inovacdo e da tecnologia, mas os resultados revelam que a
implementacdo de indicadores sociais, como participacdo cidada e coesao social,
ainda esta em fase inicial. Isso evidencia uma lacuna significativa em relacdo ao
modelo tedrico proposto pela literatura, onde a inclusdo e o impacto social séao
componentes cruciais para uma governanca eficiente e sustentavel.

Além disso, a auséncia de indicadores que monitorem a inovacao colaborativa
e a cocriacao entre os diversos atores do ecossistema € outro ponto critico. Provan
e Kenis (2008) destacam que, sem indicadores claros para avaliar a cooperagao
entre 0s setores publico, privado e académico, a governanca pode se fragmentar e
se tornar ineficaz. Os resultados no ABC mostram que, embora existam iniciativas
colaborativas, a falta de indicadores formais para acompanhar o progresso dessas
interacdes impede uma avaliacdo precisa da eficacia dessas praticas. Sem esses
indicadores, as cidades do ABC enfrentam desafios para medir o impacto de suas
iniciativas de cidades inteligentes, limitando o potencial de transformacdo e
crescimento sustentavel.

A analise critica dos resultados sugere que, apesar dos esforcos para
implementar indicadores de gestdo, a eficacia desses indicadores em garantir uma
governanca eficiente é limitada. A literatura salienta que indicadores bem
estruturados sdo essenciais para 0 sucesso das iniciativas de governanca
colaborativa (Camboim; Zawislak; Pufal, 2019). No entanto, a pesquisa revela que
muitos indicadores sdo percebidos como "vildes", devido a sua potencial distor¢éo

7

ou manipulagdo. Portanto, é crucial que o0s gestores municipais do ABC
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desenvolvam uma compreensdo mais profunda sobre os indicadores de gestédo e
trabalhem para criar métricas que sejam tanto relevantes quanto aplicaveis ao

contexto local.



143

6 CONCLUSAO

A conclusdo deste trabalho reafirma que os objetivos propostos foram
plenamente atingidos, tanto o objetivo geral quanto os especificos. O objetivo geral
de analisar como os gestores municipais do ABC administram os indicadores da
governanca de ecossistema de inovacdo em relacdo a construcdo de Cidades
Inteligentes foi alcancado através de uma abordagem qualitativa e exploratéria. A
pesquisa envolveu entrevistas com gestores municipais e especialistas, permitindo
uma compreensado aprofundada das praticas atuais e das lacunas existentes na
gestédo desses indicadores.

No que diz respeito aos objetivos especificos, o primeiro objetivo de
caracterizar os atores governamentais municipais que compdem o0 ecossistema do
ABC foi realizado com sucesso. A pesquisa identificou os principais atores
envolvidos, destacando suas funcdes e interagcbes dentro do ecossistema de
inovacdo. Essa caracterizagdo foi essencial para entender o contexto em que 0s
indicadores de governanca sédo aplicados e como esses atores colaboram para o
desenvolvimento de Cidades Inteligentes.

O segundo objetivo especifico, que visava identificar indicadores de gestéo da
governanca de ecossistema em relacdo a construcdo de Cidades Inteligentes
existentes na literatura, também foi atingido. A revisdo da literatura forneceu uma
base sélida de indicadores tedricos, que foram comparados com os indicadores
efetivamente utilizados pelos gestores municipais do ABC. Essa comparacao
revelou divergéncias significativas, destacando a necessidade de uma abordagem
mais integrada e colaborativa na gestao dos ecossistemas de inovacao.

O terceiro objetivo especifico, que buscava identificar a existéncia e a gestao
dos indicadores utilizados pelos gestores municipais do ABC em relacdo aos
indicadores encontrados na literatura, foi alcancado através da analise dos dados
coletados nas entrevistas. Os resultados indicaram que, embora 0s municipios do
ABC possuam uma boa infraestrutura tecnolégica, h4 uma lacuna significativa na
utilizacdo de indicadores de gestdo. A pratica de governanga colaborativa ainda ndo
€ plenamente adotada, limitando a eficacia da governanca dos ecossistemas de
inovagao, pelo motivo da inexisténcia de indicadores de governanca.

Por fim, o quarto objetivo especifico de propor um dashboard para gestao dos

indicadores de governanca do ecossistema de inovacao para o desenvolvimento de
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Cidades Inteligentes no ABC foi concretizado. O dashboard proposto organiza dados
em indicadores claros, permitindo aos gestores monitorar a eficiéncia tecnoldgica,
sustentabilidade, inovacdo e inclusdo social. Essa ferramenta facilita a criacdo de
metas e a medicdo de resultados, promovendo a integracdo entre governo,
academia, setor privado e sociedade civil, além de melhorar a governanca e atrair
Novos investimentos.

Portanto, a pesquisa ndo apenas atingiu seus objetivos, mas também
contribuiu para o avanco do conhecimento sobre a governanca de ecossistemas de
inovacdo em contextos urbanos complexos. As recomendacdes propostas,
especialmente a implementacdo do dashboard, oferecem um caminho viavel para
aprimorar a gestdo e o desenvolvimento de Cidades Inteligentes no ABC,
promovendo um ambiente mais colaborativo e eficiente para todos os atores
envolvidos.

O presente trabalho analisou como o0s gestores municipais do ABC
administram os indicadores de governanca do ecossistema de inovacdo em relacéo
a construcao de Cidades Inteligentes, ressaltando a diversidade da realidade local e
os desafios que permeiam esse processo. A andlise permitiu identificar que, apesar
da infraestrutura existente nos municipios para fomentar um ambiente inovador,
ainda h& lacunas significativas na utilizagdo de indicadores de governanga. A falta
de clareza em relacdo a mensuracdo de resultados e a auséncia de uma cultura
robusta de gestdo de indicadores emergiram como desafios recorrentes nas
entrevistas realizadas com os atores municipais e especialistas.

Um dos principais obstaculos apontados foi a instabilidade politica, que afeta
diretamente a continuidade de projetos de longo prazo e a efetiva implementacéo de
politicas voltadas ao desenvolvimento de cidades inteligentes. Embora os municipios
possuam dados relevantes, a transformacéao desses dados em indicadores eficazes
é limitada, comprometendo a governanca colaborativa e o estabelecimento de metas
claras. Este estudo confirma que muitos gestores ainda aplicam a governanca de
forma intuitiva, sem se apropriarem dos conceitos tedricos fundamentais, o que
reduz a eficiéncia das praticas colaborativas.

Os resultados também indicam que, embora a regido do ABC possua uma
forte presenca académica e colaboragdes com os setores publico e privado, hd uma

lacuna na criacao e utilizacdo de indicadores voltados para a medicéo de resultados
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concretos. Esse ponto foi reforcado por um dos entrevistados, que afirmou que "o
indicador hoje é um grande vildo", destacando a ambiguidade e as dificuldades
associadas ao uso inadequado de indicadores. A falta de familiaridade dos gestores
municipais com normas internacionais, como as certificacdes 1SO 37120:2018, ISO
37122:2019 e ISO 37123:2019, também coloca as cidades do ABC em uma posi¢ao
vulneravel no cenario de competitividade global.

6.1 LimitacGes do Estudo

Uma das limitacdes mais significativas deste trabalho foi a auséncia de dados
guantitativos complementares, que poderiam ter fornecido uma analise mais robusta
da eficicia dos indicadores. Além disso, a pesquisa se restringiu as cidades do ABC,
0 que pode Ilimitar a generalizagdo dos resultados para outras regides
metropolitanas com caracteristicas distintas. Dessa forma, futuros estudos poderao
se beneficiar da inclusdo de métodos quantitativos para avaliar a aplicagcdo dos

indicadores em um contexto mais amplo.

6.2 Propostas para Trabalhos Futuros

Para dar continuidade a este estudo, sugere-se que futuras pesquisas se
concentrem na andlise da maturidade da governanca colaborativa no ecossistema
do ABC. Além disso, seria relevante implementar e avaliar sistemas de indicadores
de governanca por meio de estudos experimentais que utilizem dashboards como
ferramentas praticas de medicdo e gestdo. A investigacdo sobre o impacto das
certificac6es de cidades inteligentes também merece atenc¢do, uma vez que pode
influenciar significativamente a atratividade econbmica e o0 desenvolvimento
sustentavel das cidades da regiao.

Este estudo contribui para o campo da governanca de ecossistemas de
inovagdo ao evidenciar a importancia de indicadores bem estruturados e sua
aplicagcéo para uma gestdo mais eficaz e inclusiva. A proposta de um dashboard de
gestdo visa proporcionar uma ferramenta pratica e acessivel aos gestores
municipais, permitindo um acompanhamento mais preciso e dinamico dos
indicadores de governanca necessarios para o desenvolvimento sustentavel das

Cidades Inteligentes no ABC.
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