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Um modelo de maturidade colaborativa: proposta inicial e
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Resumo

Este trabalho busca: a) desenvolver um conceito de maturidade colaborativa, a partir da sistematizagéo
ajustada do conceito de governanca colaborativa elaborada por Emerson y Nabatchi (2015a), aper-
feicoando o modelo anteriormente elaborado por Costa (2016), e de elementos e questdes usualmente
presentes em modelos consagrados de maturidade; b) operacionalizar o conceito, por meio da construgao
de um instrumento de mensuracdo da maturidade colaborativa; e c) testar a validade de conteddo da
operacionalizagdo a partir da validade semantica do instrumento vis-a-vis o modelo de Emerson. O texto
estd divido em cinco partes. Uma introdugao trata de apresentar as questoes metodolégicas que pertinem
a construcao de modelos. A parte dois trata de governanca colaborativa e apresenta a sistematizagao ela-
borada por Emerson et al. (2012). A parte trés trata de maturidade e apresenta questoes metodolégicas
relacionadas & construcdo de modelos de maturidade. A parte quatro trata da construcao do modelo
de maturidade colaborativa e sua validacao de contetddo. A 1ltima parte elabora consideragoes sobre
limitacoes e prosseguimentos.

Palavras-chave: Maturidade colaborativa, governanca, validacao de contetdo.

A collaborative maturity model: initial proposal and validation of content

Abstract

This work seeks to: a) develop a concept of collaborative maturity, based on the adjusted systematization
of the concept of collaborative governance elaborated by Emerson y Nabatchi (2015a), perfecting the
model previously elaborated by Costa (2016), and elements and questions usually present en established
models of maturity; b) operationalize the concept, through the construction of an instrument for mea-
suring collaborative maturity; and c) to test the validity of the content of the operationalization from the
semantic validity of the instrument vis-a-vis the model of Emerson. The text is divided into five parts.
An introduction addresses the methodological issues that pertain to the construction of models. Part
two deals with collaborative governance and presents the systematization elaborated by Emerson et al.
(2012). Part three deals with maturity and presents methodological issues related to the construction
of maturity models. Part four deals with the construction of the collaborative maturity model and its
validation of content. The last part elaborates considerations on limitations and follow-ups.
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Introducao’

Os conceitos de maturidade aparecem nas ciéncias
sociais e nas humanidades relacionados a um es-
tado de plenitude, de preenchimento de lacunas e
requisitos evolutivos. No campo da gestao, em par-
ticular gestao do desempenho, gestao de processos,
gestao de tecnologia da informagcao, gestao de pes-
soas, gestao da qualidade e gestao de projetos, ha
miultiplos modelos de maturidade que se baseiam
em escalas semanticas que definem estdgios menos
e mais maduros — em relagao aos quais situacoes de
fato sdo contrastadas e avaliadas. O grande pres-
suposto por detras de escalas, mensuragoes e ava-
liagoes do grau de maturidade é de que h& uma cor-
relagao direta positiva entre maturidade e desem-
penho (ou ao menos algum aspecto do desempenho
ou capacidades).

A governanca colaborativa, por seu turno, é uma
realidade e um objeto de estudo de primeira gran-
deza. Sinteticamente, na definicdo de Emerson y
Nabatchi (2015a), governanga colaborativa é:

“processes and structures of public policy deci-
sion making and management that engage peo-
ple constructively across the boundaries of public
agencies, levels of government, and/or the public,
private and civic spheres in order to carry out a
public purpose that could not otherwise be accom-
plished”.

Ha alguns elementos nesta definigdo que merecem
ser destacados. Primeiramente, o cardter trans-
organizacional, o trabalho além das fronteiras, a
formagao de redes pluri/multi institucionais de go-
vernanga (sejam entre organizagdes publicas, en-
tre organizagoes publicas e privadas ou entre or-
ganizagoes privadas). Governanga colaborativa é
a governanga em rede. Segundo, o carater co-
laborativo, o engajamento construtivo inobstante
as regras e estruturas de incentivos que impoem,
induzem e obrigam agentes a fazer algo. Gover-
nanga colaborativa é, nesse sentido, governanga por
propésito. Terceiro, embora menos explicito na de-
finicao apresentada, o engajamento da sociedade
em rede, a sociedade conectada, no sentido de que
constitui formas nao institucionais de colaboracao
para significagao, formulacao, implementagao e mo-
nitoramento e avaliagao de politicas publicas.

1Somos gratos & Mario Woortmann, Gustavo Coelho, Re-
nata Miranda, Jean Cangado, Carlos Barros, Marjorie San-
tos, Juliana Souza, Juliano Loureiro, Luciana Silva, Monique
Ribeiro, Plinio Souza, Rosiane Stutz, Sérgio Deluiz, Tathi-
ana Sampaio e Alexandre Silva pela colaboragao dada na
validagao do questiondrio.
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Como objeto de estudo, a governancga colabora-
tiva tem merecido inimeras abordagens. Nao é
propésito deste artigo elaborar uma revisao de lite-
ratura detalhada, mas vale destacar algumas carac-
teristicas da literatura a respeito do tema. Primei-
ramente, aspectos tedricos e estudo empiricos sobre
governanca colaborativa, em linha com a definicao
elaborada acima, aparecem ja héa algum tempo de
forma multifacetada em multiplas abordagens nos
campos da economia (Ostrom, 1990; Fischer et al.,
1981), ciéncia politica (Olsen, 1965; Axelrod, 2006)
e administracao publica (Agranoff y McGuire, 2001,
2004; Pressman y Wildavsky, 1973), para citar ape-
nas alguns. Segundo, hd abordagens sistematizan-
tes, nao apenas no sentido de encetarem uma re-
visao sistematica de literatura, mas de proporem
sistematizacoes conceituais a partir de abordagens
muito diversificadas, embora em alguma extensao
sobrepostas. Dentre estas, duas destacam-se: An-
sell y Gash (2008) e Emerson et al. (2009).

A proposta de Emerson et al. (2012), além de
mais recente, avanca sobre o de Ansell y Gash
(2008) em termos de abrangéncia da sistema-
tizacdo, incorporando novas abordagens?, e pro-
posta metodoldgica mais avancada, na medida em
que propoe um modelo (a partir de dimensoes e
varidveis e indicacdo de “mecanismos causais) e ela-
bora hipdteses a respeito. Por estas razoes, a abor-
dagem de Emerson e outros torna-se mais operacio-
nalizdvel, permitindo, assim, submeter seu modelo
a testes de validade.

Do ponto de vista metodolégico, a grande
questao dos modelos é testar sua validade e esta
s6 pode ser amplamente verificada quando o cons-
truto/modelo é mensurado/operacionalizado. Se-
gundo Adcock y D., 2001, a conceptualizagao e
mensuragao se coloca em quatro niveis: a) o con-
ceito antecedente, com uma constelacao de sig-
nificados potencialmente diversos; b) o conceito
sistematizado, com uma formulacdo explicita es-
pecifica do conceito; c) operacionalizagdo propri-
amente dita, com métricas a partir de definigoes
operacionais e indicadores, com pontuagoes sis-
tematicas que podem variar de medidas simples a
indices agregados complexos; e d) aplicacdo da ope-
racionalizacdo em casos especificos, gerando-se os
indicadores ou classificagoes qualitativas.

2Relativamente &: “colaboragdo intersetorial (Bryson et
al., 2006), planejamento colaborativo (Bentrup, 2001; Innes
y Booher, 1999; Selin y Chevez, 1995), processos de cola-
boragao (Daniels y Walker, 2001; Ring y Van de Ven, 1994;
Thomson y Perry, 2006; Wood y Gray, 1991), gestao de redes
(Koppenjan y Klijn, 2004; Milward y Provan, 2000), gestao
publica colaborativa (Agranoff y McGuire, 2001; Cooper et
al., 2006; Leach, 2006), governanga ambiental e resolugdo de
conflitos (Agrawal y Lemos, 2007; Emerson et al., 2009), e
governanca colaborativa (Ansell y Gash, 2008)” (Emerson et
al., 2012).
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Os autores propoem trés tipos de validagao:
a) de conteddo, onde é avaliada a extensdo na
qual os indicadores captam as dimensoes e atri-
butos do conceito sistematizado, sem omissoes ou
inclusoes inadequadas, assumindo-se que o con-
ceito sistematizado guarda coeréncia com o con-
ceito antecedente; b) convergente/discriminante,
onde, a partir da aplicagao das métricas, é ava-
liada a extensao na qual os indicadores utiliza-
dos estao de fato mensurando o conceito sistema-
tizado (convergéncia) ou outro conceito (discrimi-
nante); e ¢) nomoldgica, onde avalia-se a extensao
na qual as hipdteses do modelo/construto/conceito,
as relagoes causais entre varidveis, sao corrobora-
das. Adcock y D., 2001 Validacoes de conteido e
convergente/discriminante apoiam inferéncias des-
critivas; validacao nomoldgica apoia inferéncia cau-
sal.

Os objetivos deste trabalho sdo: a) desenvolver
um conceito de maturidade colaborativa, a partir
da sistematizacao ajustada do conceito de gover-
nanga colaborativa elaborada por Emerson e ou-
tros, aperfeicoando o modelo anteriormente elabo-
rado por Costa (2016), e de elementos e questoes
usualmente presentes em modelos consagrados de
maturidade (em particular de gestao de tecnologia,
processos, projetos, qualidade e desempenho); e b)
operacionalizar o conceito, por meio da construgao
de um instrumento de mensuracao da maturidade
colaborativa; e ¢) testar a validade de contetido da
operacionalizacao a partir da validade semantica do
instrumento vis-a-vis o modelo de Emerson.

Este artigo se encarta em um projeto de pesquisa
com objetivos mais amplos e ousados que buscarao,
em etapas ulteriores: a) testar a validade conver-
gente/discriminante, a partir da aplicagdo do ins-
trumento e de andlise de componentes principais e
teste de Cronbach; b) testar a validade nomoldgica
do modelo, a partir de andlise de correlagoes des-
tinadas a testar hipdteses formuladas por Emerson
e outros; e c) possibilitar a aplicagdo do modelo
de maturidade colaborativa para a formulagao de
hipoteses sobre determinantes do desempenho de
regimes de colaboragdo. Ademais, acredita-se que
a aplicacao do modelo, por si s, podera propor-
cionar inputs para tomada de decisao e ativagao
de atitudes de melhoria de desempenho em regimes
colaborativos — como creem Bititci et al. (2015).

O texto estda divido em outras quatro partes,
além desta introdugao. A parte dois trata de go-
vernanga colaborativa e apresenta a sistematizacao
elaborada por Emerson e outros. A parte trés trata
de maturidade e apresenta questoes metodoldgicas
relacionadas a construgao de modelos de maturi-
dade. A parte quatro trata da construcao do mo-
delo de maturidade colaborativa e sua validacao de

Figura 1: Modelo de Governancga colaborativa de
Emerson e outros
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Fonte: Emerson y Nabatchi (2015a)

conteido. A tltima parte elabora consideracoes so-
bre limitacoes e prosseguimentos.

Governanca colaborativa: o)
modelo de Emerson e outros

No artigo “An Integrative Framework for Collabo-
rative Governance” (Emerson et al., 2012) e no livro
“Collaborative Governance Regimes” (Emerson y
Nabatchi, 2015a), os autores desenvolvem uma sis-
tematizagao de “governanca colaborativa”, a partir
de um amplo conjunto de abordagens tedricas, pes-
quisas de campo e conhecimentos provenientes da
préatica. A definigdo j& mencionada engloba

“multipartner governance’, which can include
partnerships among the state, the private sector,
civil society, and the community, as well as joined-
up government and hybrid arrangements such
as public-private and private-social partnerships
and co-management regimes (Agrawal and Lemos
2007)”.

(Emerson et al., 2012).

A sistematizagao foi elaborada sob a forma de
um modelo de governanca colaborativa, cujos ele-
mentos estao ilustrados na Figura 1 e serao apre-
sentados a seguir.

A arquitetura geral do modelo assemelha-se
muito a um modelo sistémico linear genérico de
entradas (inputs, no caso especifico, os iniciado-
res/direcionadores colocados pelo contexto, tais
como lideranca, incentivos consequenciais, inter-
dependéncia e incerteza), processamento (deno-
minado dinamica da colaboragao, que por sua
vez se baseia na atuagao conjunta autoretroali-
mentada de trés componentes: engajamento com
principios, motivagao compartilhada e capacidade
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para atuacao conjunta), saidas (outputs, no caso
as agoes desenvolvidas de forma colaborativa),
impactos (outcomes, tanto no contexto quanto
na dinamica colaborativa) e feedbacks (no caso
das agoes para a dinamica colaborativa e para a
adaptagao ao contexto), formando um regime de
governanca colaborativa que operam num determi-
nado contexto (a partir de fatores politicos, legais,
socioecondmicos, ambientais e outros que afetam e
sao afetados pelo regime de governanca colabora-
tiva).

O conceito de regime de governanga colaborativa
é central no modelo de Emerson e outros porque
denota um “modo de decisao publica no qual a co-
laboragao transorganizacional representa o padrao
predominante de comportamento e atuacao”.

Também é central o conceito de dinamica cola-
borativa, com seus componentes interativos: enga-
jamento com principios, motivagao compartilhada
e capacidade para atuacao conjunta. KEstes trés
componentes, que podem ser vistos como processos,
operam de forma interativa e continua para gerar
atuacdo colaborativa (como outputs) — inclusive a
forma como est@o representados, por engrenagens,
da a ideia de sincronismo e concomitancia, nao de
sequenciamento linear.

A Tabela 1 apresenta um detalhamento das
varidveis que compoem o modelo de governanca co-
laborativa de Emerson e outros. O textos do artigo
(Emerson et al., 2012) e do livro (Emerson y Nabat-
chi, 2015b) apresentam uma descri¢ao detalhada de
cada uma das varidveis apresentadas a partir de in-
dicagoes de conceitos e estudos a elas relacionadas
no campo da governanca colaborativa. De forma a
se evitar a transcrigao de longos trechos do texto
original de Emerson e outros, optamos por apre-
sentar a especificacdo destas varidveis na Tabela 2
mais adiante no quarto segmento deste artigo.

Nenhuma sistematizacao serd exaustiva e as mais
abrangentes poderao ser problemaéticas por incluir
muitas dimensoes enquanto que as mais focadas ou
setorizadas imporao risco de reducionismo. O mo-
delo de Emerson e outros é uma excelente siste-
matizacao do conceito de governanga colaborativa.
Primeiro porque é abrangente (relativamente a di-
versidade do conceito antecedente, no sentido de
que
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“synthesizes and extends a suite of conceptual
frameworks, research findings, and practice-based
knowledge into an integrative framework for col-
laborative governance... [and] synthesizes and
extends a suite of conceptual frameworks, rese-
arch findings, and practice-based knowledge into
an integrative framework for collaborative gover-
nance [...] The framework provides a broad con-
ceptual map for situating and exploring compo-
nents of cross-boundary governance systems that
range from policy or program based intergovern-
mental cooperation to place-based regional col-
laboration with nongovernmental stakeholders to
public-private partnerships”.

Segundo, porque é genérico, no sentido de nao
ser setorizado,

“integrates knowledge about individual incentives
and barriers to collection action, collaborative so-
cial learning and conflict resolution processes, and
institutional arrangements for cross-boundary col-
laboration. It is presented as a general framework
that might be applied to analyses at different sca-
les, in different policy arenas, and varying levels
of complexity”

E terceiro porque apresenta um mecanismo cau-
sal que embasa hipdteses, possibilitando que seja
operacionalizado e testado.

Maturidade

Maturidade é um termo muito utilizado no campo
profissional e académico da gestao, particularmente
nas areas de gestdo de processos (Tarhan et al.,
2016), gestdao da qualidade (Boughzala y De Vre-
ede, 2015), gestao de projetos (Costa y Ramos,
2013), gestao do desempenho e também no campo
da TT (Bititci et al., 2015). Estima-se que a origem
de tais modelos tenha sido o Quality Management
Maturity Grid (QMMG) de Crosby, 1979, criado
para avaliar a adesao de empresas aos principios da
gestao da qualidade; assim como, posteriormente,
modelos de maturidade na &area de tecnologia da
informacao, destacadamente o Capability Matu-
rity Model (CMM) ara engenharia de software na
década de 60 (Boughzala y De Vreede, 2015).
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Muitos modelos de maturidade citam como re-
feréncia a Teoria da Maturidade-Imaturidade, de
Chris Argyris (1969), que se refere a individuos e
que muitos transpoem para organizagoes:

“a mature person is characterized for being active,
independent, self-confident and self-controlled; on
the contrary, an immature person is passive, de-
pendant, has lack of confidence and feels need of
control by others”.

Atribui-se a origem em Argyris de muitas de-
rivagoes do conceito de maturidade, seja a ideia de
plenitude, de preenchimento de lacunas e requisi-
tos evolutivos que contribua para um estado me-
lhor. Entretanto, nao h&d um acordo a respeito de
plenitude de que e para que finalidade, nogoes es-
tas definidas de forma especifica no ambito de cada
modelo de maturidade.

Fraser et al. (2002) afirmam que maturidade car-
rega um significado intrinseco de “perfeicao”,

“conveying the notion of development from some
initial state to some more advanced state. Implicit
in this is the notion of evolution or ageing, sug-
gesting that the subject may pass through a num-
ber of intermediate states on the way to matu-
rity of maturity, with a description of characteris-
tic performance at various levels of granularity”.

A qualidade de maduro varia de acordo com
miultiplos objetos e casos. No que se refere aos
muitos modelos de maturidade nas areas descritas
acima, maturidade estd associada a conformidade
a um modelo de maturidade que define préticas e
atributos em diferentes niveis do que considera me-
nos e mais maduro.

Para Dooley et al., 2001 e o CMMI Product Team
(2002), a maturidade é o grau com que um pro-
cesso ou atividade é institucionalizado e efetivado
por toda a organizacao. Desta forma, o nivel de
maturidade é um indicativo da sofisticagao, da es-
tabilidade e frequencia com que praticas, técnicas
e procedimentos padrao relacionados a uma &rea
especifica sdo adotados (Jucd Jr y Amaral, 2005).

Para uma série de modelos de maturidade em
gestao de processos (De Bruin y Rosemann, 2005;
Rosa dos Santos, 2003; Siqueira, 2017), tecnologia
(Dourado, 2017), projetos (Brookes y Clark, 2009;
PM Solutions, 2017), desempenho (Spitzer, 2007)
e pessoas (Curtis et al., 2009) é muito comum a
definigao de estagios baseados em nocoes de niveis
de completude e frequéncia, em ordem crescente de
maturidade, relacionados a:
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1. Métodos, processos, diretrizes nao definidos,
repetitivas, incipientes ou eventuais;

2. Métodos, processos, praticas, diretrizes defini-
dos;

3. Métodos, processos, praticas, diretrizes defini-
das, controladas, previsiveis, geridas;

4. Métodos, processos, praticas, diretrizes em
constante melhoria gerando transformagoes
visiveis.

Fraser et al. (2002), tomando processos de traba-
lho como objeto, desenvolveram uma tipologia de
modelos de maturidade que inclui:

1. grades maturidade, onde as linhas contem um
conjunto de praticas/atividades e as colunas
contem uma descricao dos niveis de maturi-
dade. “The principal idea of the maturity grid
is that it describes in a few phrases, the typi-
cal behaviour exhibited by a firm at a num-
ber of levels of ‘maturity’, for each of several
aspects of the area under study. This provi-
des the opportunity to codify what might be
regarded as good practice (and bad practice),
along with some intermediate or transitional
stages.... Maturity grids tend to trade reso-
lution (in terms of number of levels) against
richness of description..” (Fraser et al., 2002)

2. modelos de maturidade de capacidade, que es-
pecificam um conjunto de praticas chave para
o alcance de um objetivo e as colunas contem
uma descrigao geral de maturidade para o con-
junto, nao por pratica;

3. questionario com escala likert, onde a questao
é o enunciado de uma boa pratica e o res-
pondente pontua a maturidade conforme a
aderéncia da questao. “Multi-point likert scale
could be regarded as a maturity grid but
with only one extreme level explicitly descri-
bed (usually the top level), and other simplied
by anchors such as ‘strongly disagree’, ‘disa-
gree’ and so on. It is left to the respondent to
interpolate without further guidance.” (Fraser
et al., 2002)

A maioria dos modelos de maturidade define
estagios idealizados e os caracteriza por meio de
escalas semanticas; muito mais que o grupamento
de categorias encontradas por meio de observagao
(Lahrmann et al., 2011). Aparentemente, o de-
senvolvimento de modelos e instrumentos de men-
suragao de niveis de maturidade possui mais apelo
que o teste de qualidade dos modelos subjacentes,
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no sentido de se verificar se de fato ensejam opera-
cionalizagoes vélidas de conceitos bem sistematiza-
dos.

H& muitas formas e propésitos de aplicagao de
modelos de maturidade: autoaplicacao, individual
ou em grupo; ou assistida por especialista. A
grande questao da aplicagao de modelos de maturi-
dade é a necessidade de reducao de viés e de obje-
tivagao, posto que as avaliagoes sao na maioria das
vezes qualitativas e baseadas em percepgoes — por
mais fundamentadas que sejam em evidéncias.

H& também propdsitos de auditoria e certificacao,
muitas vezes vinculados a incentivos meritérios ou
pecuniarios, e outros de aprendizado e melhoria.
Independentemente do propdsito ou do método de
aplicacao, hé evidencias de que o efeito de discussao
em grupo ja gera beneficios (Chiesa et al., 1996).

H&4 muito pouco sobre metodologias de cons-
trucao de modelos de maturidade.

“How are these grids constructed? The number
of levels is to some extent arbitrary, and depends
on the ability to identify suitable labels or des-
criptive text which clearly differentiate one level
or stage from the next.[...] grid-based tools tend
to contain 4 levels, and some even contain 3”.

(e.g. Macbeth y Ferguson, 1994).

Becker et al., 2009 partem de principios da
ciéncia do design (Hevner et al., 2004), voltada
a melhoria de capacidades de solucao de proble-
mas por meio da criacao de artefatos inovadores,
tais como construtos, modelos, métodos e expe-
rimentacao/prototipacdo (March y Smith, 1995),
para estabelecer 8 requisitos para a construcao de
modelos de maturidade:

1. Comparacao com outros modelos existentes.
“The new model may also just be an impro-
vement of an already existing one” (Zelewski,
2007: 93-98);

2. Procedimento iterativo. O desenvolvimento do
modelo deve seguir um passo-a-passo, podendo
ocorrer a repeticao de passos;

3. Avaliagdo. Inclui a avaliagdo de principios,
premissas, utilidade, qualidade e efetividade
de forma iterativa e com rigor cientifico-
metodoldgico.  “Evaluation of all (interme-
diary) results must be carried out with ap-
propriate scientific methodology. Since diffe-
rent methods may be used in the development
of the artifact and in the evaluation of the

particular results, design science characteris-
tically adopts a multi-methodological proce-
dure.” (Hevner et al., 2004);

4. Procedimento multi-metodolégico. O emprego
de uma variedade de métodos fundamentados
e alinhados (March y Smith, 1995) traz dificul-
dades e sugere um enfoque ontolégico (Frank,
2004);

5. Identificagao da relevancia do problema. E
preciso demonstrar a relevancia da solucao ao
problema que o modelo de maturidade trara
por intermédio de pesquisadores ou pratican-
tes;

6. Definicdo do problema. O dominio de
aplicacao do modelo de maturidade, as
condicoes de aplicacao e os beneficios almeja-
dos devem estar claros antes da sua concepgao;

7. Apresentagdo de resultados direcionada aos
usudrios. A apresentacdo do modelo de ma-
turidade deve ser direcionada as necessidades
dos seus usudrios;

8. Documentacao cientifica. Necessidade de do-
cumentagao integral do processo de concepgao,
considerando cada etapa, partes envolvidas,
métodos e resultados.

Estes requisitos foram tomados como reco-
mendagoes:  houve identificagdio de modelos
congéneres e comparacao entre eles; as etapas de
operacionalizacao foram iterativas, no sentido de
que geraram e incorporaram ajustes; com método
e rigor cientifico em todas as suas etapas; com resul-
tados potencialmente relevantes para praticantes e
académicos; e de forma documentada.

No caso da maturidade colaborativa, optou-se
pela construgao de uma grade de maturidade ba-
seada na frequéncia e intensidade/plenitude (grau
de implementagcao) com que os elementos do regime
de colaboracao, conforme propostos por Emerson se
apresentam.

Construcao do modelo e va-
lidacao de contetido

Um modelo de maturidade colaborativa busca men-
surar o grau de maturidade (frequéncia e intensi-
dade) dos elementos de um regime de governancga
colaborativa (conforme definido por Emerson). A
construgao do modelo, operacionalizando o conceito
de regime de governanga colaborativa, seguiu os se-
guintes passos:
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1. Especificacao das varidveis do modelo de
Emerson e seus atributos (Tabela 3);

2. Especificacao dos atributos de maturidade;

3. Definicao da forma de operacionalizagao dos
atributos de maturidade relativamente aos
atributos do regime de governanca colabora-
tiva.

Os atributos obtidos a partir de Emerson e ou-
tros passaram por uma tradugao rigorosa para o
portugués (na qual se buscou preservar o sentido
no texto original e sua compreensao no idioma por-
tugués do Brasil) e os enunciados representam ajus-
tes semanticos com o intuito de recuperar/aclarar
o sentido de modo a serem convertidos em itens de
questoes.

Cabem trés observacoes em relagao aos ajus-
tes. Primeiramente, uma questao de delimitagao:
optou-se por suprimir as varidveis de contexto. Ori-
ginalmente, Emerson definiu o regime de gover-
nanca colaborativa como parte do contexto e nao o
contexto como parte do regime. Embora varidveis
contextuais possam, numa perspectiva sistémica,
ter um carater deterministico, inclui-lo implicaria
em avaliar a maturidade do contexto e hipotetizar
sobre relacao maturidade contexto e do regime de
governanga colaborativa. Emerson aborda questoes
contextuais mas nao trata o contexto com maior
abrangéncia e profundidade. Apenas lembra que ha
um contexto. Tratar o contexto como sugerido au-
menta muito a complexidade do modelo, podendo
ser objeto de uma outra empreitada.

Segundo, buscou-se dar um tratamento mais
explicito & dimensao cultura organizacional, que
embora esteja claramente subjacente as demais,
pode receber um tratamento mais sisteméatico como
componente da capacidade de atuagao conjunta —
muito inspirado no conceito de colaborarquias au-
togeridas de Agranoff (2007).

Terceiro, a vinculacao da categoria impac-
tos/adaptacgao ao conceito de valor publico a par-
tir de Moore (1995, 2011), ndo apenas abordando
impactos, mas também a extensao na qual os im-
pactos foram valorados como satisfatérios pelos be-
neficiarios em questao — esta questao aparecerd na
versao final do questionario.

Os atributos de maturidade sao intensidade e
frequéncia. Logo, considera-se mais madura a ex-
periéncia colaborativa que apresentar os componen-
tes do modelo de governanca colaborativa de forma
mais frequente e intensa. A frequéncia é uma proxy
de habitualizacao, sugerindo um processo de ins-
titucionalizagao baseado em objetivacao, habitua-
lizagdo e sedimentagdo (Tolbert y Zucker, 1999).
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A intensidade é uma forma de se abordar o atri-
buto seminal da plenitude, em linha com a maioria
dos modelos de maturidade no campo da adminis-
tracao.

A principal questao aqui é qual é melhor forma
de mensurar cada atributo, questao esta que, neste
caso, se reduz a duas principais alternativas: escala
likert ou escala seméantica (grade) — assumindo-se
que estas opgoes sao superiores a outras formas tais
como notas atribuidas pelos respondentes.

As escalas sao formas mais precisas de operaci-
onalizagdo, no caso, em se tratando de varidveis
qualitativas, escalas semanticas.

“Las escalas garantizan mejor la ordinalidad al
considerar las estructuras entre los Indicadores.
Las reactivos de una medicién combinada pueden
tener diferentes intensidades en términos de la va-
riable. (...). En general, las escalas son superiores
a los indices porque toman en cuenta la intensi-
dad con que los reactivos reflejan la variable que
se mide. (...) Tanto el formato de Likert como
el diferencial seméntico tienen més rigor y estruc-
tura que otros formatos de preguntas. Como di-
jimos. estos formatos arrojan datos adecuados lo
mismo para indices que para escalas. (...) En este
punto debemos recordar que una de las principa-
les funciones de la construccién de una escala es la
reduccion eficaz de los datos. Las escalas ofrecen
una técnica para presentar los datos en forma re-
sumida al tiempo que conservan tanta informacién
original como sea posible”.

(Babbie, 2000: 148-164).

A questao é que a adogdo da escala seméantica
como alternativa de operacionalizagao implica-
ria, em principio, na construgao de uma escala
semantica para cada um dos atributos da gover-
nanga colaborativa, vezes dois atributos da ma-
turidade, resultando num instrumento com cerca
de uma centena itens de resposta, excessivamente
complexo. A solucdo encontrada foi a construcao
de uma matriz semantica simplificada, com enun-
ciados sintéticos, em palavra tnica, dispostos em
sequéncia de valoragio crescente (como que repre-
sentando um continuo ordinal de 0 a 3, delibera-
damente sem opcao central, de modo a evitar a
tendéncia de centro) e em blocos paralelos de atri-
butos de maturidade que possam ser vistos lado a
lado na sequencia dos atributos de governanga co-
laborativa.

Dessa forma, para cada atributo do modelo cor-
responde uma questdo (item de resposta), com
cinco opgoes para cada atributo de maturidade:
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Tabela 2: Especificagao detalhada das dimensdes, varidveis e atributos do modelo de Emerson, com
ajustes

Dimensoes Variaveis Atributos

Recursos A disponibilidade / facilidade de acesso & recursos (financeiros, humanos, teonologicos etc.) dfeta a colaboracio
Marcolegal As |eis, t normas em geral (para incentivos ou restrigdes) afetam a colaboragao
Legado de falhas Falhas decorrentes de experiéncias anteriores (com os mesmos parceiros ou ndo) afeta a colaboragio
Grtedo (nsosio [ i A dinamica politica (no sentido do sistema politico e partidario) e relagdes de poder (inchuiindo tanto as diversas esferas de
pré-condigoes, Dindmica polftica / relagdes de poder : municipal, estadual e federal, quanto os diversos setores: privado, piblico e terceiro setor) afetam a colaborach
3o fatores que Conectividade da rede 0 grau pré-existente de conectividade dentro da rede [com parceiros ja estabelecidos) & com outras redes afeta a
influenciam +ou - (Os niveis histdricos de conflito em torno de interesses bem identificados afeta a colaboragao
) Nivels de conflito/confianca Os niveis histéricos de confianga nos relacionament o afetam a colaboracio
Diversi socio-econdmica A diversidade econdmica (renda, riqueza) e social (etnica cultural, educadonal, condighes de bem estar etc.) pode dfetar a
i Os impactos produridos pelo regime de col aboragao 530 capazes de afetar/modificar (positva ou negativamente) o praprio
Retroalimentaco do contexto  ortexoem = estabelecern
Lidesanga  (presenca de um lider em Ha boa vontade/disposicao do lider para abragar uma causa coletiva (e ndo particular)
condighes de iniciar a iniciativa e buscar Lider é ialem 30 as preferéncias dos ervolvidos
recursos) Ha boa vontade/disposicao do lider para ahuar na provis3o de equipes, tecnologia e outros recursos necessarios
Forgas e fraquezas comuns (passiveis de controle): Fatares internos, negativos ou nao, tais como necessidade de recursos,
inter oportunidades, parcebidos pelas partes mut te interessad as na solucio de um determinado prablema,
Oreciarakores ! 1 para colaborar serviram de motivo para o inicio do regime de colaboragao

iOportunidades e ameagas comuns (nao controlaveis, no maximo influenciaveis): Fatores externos, negativos ou nao, tais
lcomo crises situacionals ou instituciond's, que sejam percebidas pelas partes mutuamente interessad as na solucSo deum
determinado problema, serviram de motivo para o inicio do regime de colaboracao

Interck Sred As partes envolvidas no regime de colaboragao entend eram que nao seriam capares de de solucionar o problemna por s sas,
lou seja, individud mente
Incertesn Partes interessardas senterm-se incapaves de lidar por sis6 comas incerteza emoivendo a solugio do problema comum

Fonte: Elaboragao prépria com base em Emerson et al. (2012)

Tabela 3: Especificagao detalhada das dimensoes, varidveis e atributos do modelo de Emerson, com
ajustes (continuagao)

Houve identificacia/revelacio de interesses, preacupaches, valores individuais ou com; oue @53 0 inicio do
bouve identifeagio e snifme de informsgiies impartanies 8 saas impescies que reforn s sm s meorsdsde de colabor s o
s ealarge continuado de articulaglo de propdatos & ohjetives comuns pars consirulSo de dpnilicados compartilfiades entre
0% interessados no regime de colaboracio
Drefinig 3o Hd pancordd nois antra o nteresasdos 5obre ConRcanos & tarminclofu gue ulilizerls pers dicnewer @ debater problamas &
Ewiste clarificacdo ¢ ajustes reciprocos de tarefas e expectativas para 3 producio dos impactos planepdes

e Sda estobelecides critérios compar des pars avalisgho de informagiies & alternativan pars 8 sohuglbo do problema comum
principeos 0 procesdso deliberafiva permite defess aberta (direito b vor) & qualficads de infenedies indandusis (ncuind exsme
pondarade de questies) @ de terceinos [Incluen do S5cUTas o8 UTTas PErEpectivas
Deliteragdo 330 adotadas estrategas e nerdengies aletlvas de solugda de conflies pars a produgio das delBeragles
0 processo delibarativo promove a aprecagdo piblicafaberta do que representa o bemyfinfenesze comum, em lugar de
apEnas AETERAR iREFESAES BAFE AcEmOdar a5 parles intereiadas

D provesso decrorio & estrufurade @ inglui a formulacio de agendac, discucslec grupos de Drabolg ofc
0 procesio decindrio em vigor condus b determinapbes substantivas tais coma scordos. aples. recomendag e etc
- cl.cmnuclmunt_ne it Enm Eu::."ﬂnmnmfr:gw; reciprocas de cgums 7 gt S0 A0, [IEEAARIT & Segeras
Hi compreensic acerca dos interesies, necewidades, valores & restricBes) dificuldaden dan cutran partes
Mot 3 |Entendiments mutuo As posiches & Interesses das demais partes sdo compresndidas e respeiladas, mesmo sob discondincis
Snda (O part ciparies de uma solugiio comum sio conliiveis & cned veis, com ienesses compat veis « Merdependantes. leg | ma
compart] Legtimbiuic internt s motivs & colsboraglio
LM DeTEL TN As paries sio capares de cruzar as iranielras organizacdonals, seiorials ou ur sdic onals gue o3 separavam e de
Dindmica (et ih g EOPpromatarsm S8 com um cam nho compartilhado
Caolabaorativa L (02 srramjos processuals & instituclonais sBo definidos & estabelecidas no nivel intrsorganizscionsl [Como & OTEanizscho
it R gowemna a iniciativa colabaratival & no niviel interorganizacional (coma 3 onganizagss s inegrars & demals suloridades
procedimantads (imtra  |esternas para governar conjuntamante o regime de colaboragho)
- A estruturs de sutoridade interna das instituigSes colaborativas tende & ser mesnos hisringuics = estivel & main compless &

imterorganizacionan| flusida que as estruturas das burocracias tradickonais
0% Ngdeves desermpen i seus JISUnios & respedlivos papels de palroCinadores, modsipdones, Pailadones mediadones,
reprasentantas institucionas parante o pablico em garal

. O Beleres sio essenciais em moemantos de deliberscls o conflita
(0 licderes asusguram a implementacio das determanacies colaborateas
i s (0 eapstal iocial de conheamenta comaanihade & resultante da PELAEEM, PrOCEILAMENTD € i airagie (oM od valofel &

uEdﬂwﬂlOS e lodas 68 e lelgaﬂtesdu fegirne de polaboragio
SuaLdn conpunts :

Conhaciments de aita gualidade & transmiltida efetvamente dentro & Entre a5 SrESNTA0HET que PITRIPT 40 regme e
As partes subscrevem mais valores colaboraineas [Ccooperagda, participagie, meraile, mobduacie, anculagdo,

Cultwra organizacienal | wolidariedade, negociagia, tolerdncia com a diversidade, conesponcabdhdade, walo mshbmeca) gue hierarguicos [comanda,
eontrole, coordenagio, subsrdinagho, manipulagho, competico, imposighs de estilos, resprashiinss o individual,

Existe potencial de compantishamento g slavandagem o8 recursos escassos

M disponibilidade de recursos financeiros

3 Ssponiblidade de recursos humancs qualificasos [Com Competencias InaMNCas & o IMplementagis suficentaments
b3 dmpanibddade de recursos tocnalagicos

M dsponibdidade de recursos logisticos [materiais, equipamentas, instalapbes)

Hi disponibiidade de recursos de poder (meios coercitives, nrarmatives & regulatanion)

o deservolvidas efetivamente sgdies conjuntas que contribsem dereta ou ndinetamente pars & gersgio de sigem produto,
=83 bem ou senvico, tangivel ou intangived como resultadoe do regime de colaboracso
Censtata-se eletivamente uma mudanga de estade naguile gue tinha que tinkha gue et fsite sfou we planjeva fazer. come

resultado das s(0es conjuntas
ADMTMOFSMENTD 03 EIVErAINGS DOLEOIITVE A atuagdo colaborativa tem gerado mudangss POSIHVES Nib Propo regime o cotsborsgso

Aphes colaborativas

Impactos/Adagtag | Criaglo de walor pdblico
Ao

Fonte: Elaboragao prépria com base em Emerson et al. (2012)
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1. relativamente a intensidade, quatro opgoes re-
lativas & escala de significancia (insignificante,
mal se nota, perceptivel e contundente) e uma
opg¢ao “nao se aplica”; e

2. relativamente a frequéncia, quatro opgoes re-
lativas & escala de frequéncia (nunca, algumas
vezes, frequentemente e sempre) e uma opgao
“nao se aplica”.

A definicdo da forma de operacionalizacao dos
atributos de maturidade relativamente aos atribu-
tos do regime de governanga colaborativa estao na
Tabela 3, formato este que corresponde, pratica-
mente, a forma de apresentacao do instrumento
de mensuragao a ser aplicado — que, em formato
eletronico, deverd disponibilizar, ao se clicar as
células de respostas, as opgoes aludidas para que o
respondente possa marcéa-las. Observa-se ainda que
aos atributos de cinco varidveis (incentivos para co-
laborar, interdependéncia e descoberta, criagao de
valor puiblico e aprimoramento da colaboragao) nao
se aplica o atributo de maturidade “frequéncia”,
uma vez que as varidveis referem-se a eventos cir-
cunscritos temporalmente no passado.

O proposito da validagao é fazer com que a men-
suragao reflita o significado real do conceito em
questao. A validagdo de contetido é uma validagao
semantica ou de face para assegurar a qualidade:

1. dos termos, se sdo fiéis as varidveis conforme
especificadas e representam uma linguagem
adequada;

2. da sintaxe, ou da disposi¢ao dos termos (ver-
bos e seus tempos, objetos) nas sentengas para
expressar os significados; e

3. da semantica, em ultima anélise o significado,
a extensao na qual representam ou denotam
o modelo sob operacionalizagao ou o alinha-
mento entre a conceituagao, a definigdo nomi-
nal e a defini¢do operacional (Babbie, 2000).

A validacao de conteido se deu de duas formas:
painel de especialistas e aplicacao piloto em 12 ca-
sos. A primeira consistiu na formagao de um grupo
focal com especialistas em gestao do desempenho e
em gestao colaborativa, grupo este que apods a lei-
tura do texto de Emerson e outros (2011), partici-
pou de uma discussao item a item, buscando aferir
a aderéncia das sentencas ao modelo em termos de
adequacao de termos e sintaxe, analise psicométrica
para identificacao de questoes com duplo sentido
(double-barreled), sentido dibio (confusing) e viés
de resposta (leading questions) e andlise de dife-
rencial semantico das opgbes (a extensdo na qual
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sao bem entendidas e efetivamente diferenciam).
As sugestoes do grupo focal implicaram na revisao
de 90% das questoes e na criagdo de duas novas
questoes, desdobradas de questoes consideradas de
duplo sentido. Nao houve alteragoes nas opgoes de
resposta.

A segunda validacao foi baseada na aplicagao pi-
loto de um instrumento derivado da primeira es-
pecificacao dos atributos das varidveis em 12 casos
seletos para teste de fadiga e registro de duvidas
e sugestoes dos aplicadores e participantes. Inici-
almente, o instrumento foi concebido para se apli-
cado de forma individual ou grupal, embora refe-
renciada a um mesmo caso — a experiéncia cola-
borativa ou o regime de governanga colaborativa
que é a unidade observacional; portanto, é pre-
ferivel que o instrumento seja aplicado para dis-
tintos participantes que representem a pluralidade
de partes envolvidas em um regime de governanga
colaborativa. No que concerne a aplicacao, as
questoes fundamentais sao proporcionar uma com-
preensao homogénea entre os aplicantes e lastrear
as respostas em evidéncias de modo a se promover
objetivagao em detrimento de subjetividade. As-
sim, aplicagoes orientadas em grupos representati-
vos (distintos participantes que representem a plu-
ralidade de partes envolvidas), precedidas de ex-
plicagoes, tendem a ser superiores a auto-aplicacoes
individuais, embora estas tdltimas também sejam
validas em termos do potencial de geracao de re-
flexoes sobre melhorias necessarias. Em todo caso,
a validagdo convergente/discriminante poderd tes-
tar a qualidade de distintas formas de aplicacao.

Também é possivel que o questionario seja deri-
vado em outros instrumentos mais simples, a partir
da agregacao de questoes em torno das varidveis do
modelo de Emerson e outros; ou mesmo modelos
mais detalhados, com uma escala seméantica mais
especificada e exigéncia de registro de evidéncias.
O uso podera determinar distintas derivagoes desta
forma proposta de operacionalizacao do conceito de
governanca colaborativa, se com finalidade de pes-
quisa, para efeito de capacitagao ou consultoria.

Uma ultima questao em relagdo a operaciona-
lizagao é a mensuracao, propriamente dita, no sen-
tido de que a aplicagao do instrumento permitira a
conversao de varidveis nominais em medidas ordi-
nais intervalares (na medida em que a cada esco-
lha nas escalas de frequéncia e intensidade de cada
item se associem valores), no sentido de se gerar um
indice de maturidade colaborativa. H&, nesse sen-
tido, questoes metodoldgicas que devem ser trata-
das de antemao, previamente a aplicacao, e outras
que requererao aplicacao em maior escala — embora
o instrumento permita uma aplicagao totalmente
qualitativa.
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Figura 2: Pontuagao das questdes
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No que se refere & pontuacdo de cada questéo
propoe-se uma escala quali-quant bidimensional (a
partir dos dois atributos de maturidade: frequéncia
e intensidade) na qual cada dimensdo varia de
0 (zero) a (trés) e a pontuagdo da questdo cor-
responde & multiplicagao das notas das duas di-
mensoes, conforme ilustrado na Figura 3, indicando
as faixas de maturidade “maduro”, “intermedidrio”
e “imaturo”. As questoes cuja dimensao frequéncia
nao é contada pontuam-se pela nota da dimensao
intensidade multiplicada por trés; e aquelas que
possuem opgoes “nao se aplica” marcadas deverao
ser expurgadas no computo final.

Dessa forma, o indice de maturidade colaborativa
seria a média aritmética simples das pontuacoes
dos seis grandes blocos do modelo de Emerson e
outros (2011; 2015): direcionadores, engajamento
com principios, motivacao compartilhada, capaci-
dade para atuar de forma colaborativa, agoes co-
laborativas e impactos/adaptacdo. As pontuagoes
destes blocos corresponderiam, por seu turno, a
média aritmética simples das pontuacoes das res-
pectivas questoes vélidas (excluidas as opgdes “nao
se aplica”). Ao final, tem-se um {ndice que varia
de 0 a 9 (podendo ser convertido em escalas de 0-
10 ou 0-3) e permite o enquadramento de um re-
gime de governanca colaborativa em trés faixas de
maturidade interpoladas “maduro” (6 a 9 pontos),
“intermedidrio” (2 a 4 pontos) e “imaturo” (0 a 1
ponto), também ilustrados na Figura 3. O cardter
intervalar das faixas é muito mais 1til no sentido de
proporcionar discussoes em torno de agoes de me-
lhoria para maturacao do que um ntmero absoluto
para efeito de ranqueamento.

Outras questoes metodoldgicas relacionadas a
mensuragao sé poderao ser ajustadas apds a
aplicacao em maior escala, no sentido de que
técnicas estatisticas tais como andlises de com-

ponentes principais e teste de Cronbach poderao,
em alguma extensao, proporcionar a realizacao
de testes de validade légica (se os atributos cer-
tos estdo incluidos), de unidimensionalidade (se
nao se medem outros conceitos), de generali-
dade/especificidade (se nao se identificam sub-
tipos), de variabilidade (que valores indicam a
existéncia do fenomeno) e bivariabilidade (se hd
relagoes bivariadas entre os itens). Tais verificagoes
poderao também ser sugestivas de ponderacao entre
os blocos ou questoes.

Consideracoes finais

Esta proposta é parte de um projeto de pesquisa
mais amplo que busca investigar a relagao entre ma-
turidade colaborativa e desempenho de regimes co-
laborativos. Nesse sentido, representa um pequeno,
porém primeiro e significativo passo nesta direcao.
Além de possiveis aprimoramentos desta operacio-
nalizagao, considera-se essencial o prosseguimento
dos testes de validade do modelo proposto, prin-
cipalmente no sentido de proceder-se a validagao
convergente/discriminante & validagao nomoldégica,
conforme propéem Adcock y D., 2001.

Desnecessario estender-se acerca das limitagoes
de qualquer modelo e dos perigos de suas opera-
cionalizagoes, ainda que busquem seguir o cami-
nho metédico do rigor. Sempre héd decisoes ten-
tativas cujo erro ou acerto apenas serd percebido
nos proximos testes de validade.

Na medida em que uma operacionalizagao do mo-
delo de Emerson e outros mature, serd possivel efe-
tuar aplicacoes em ampla escala e medir a maturi-
dade colaborativa ao longo do tempo, buscando-se
compreender melhor a dindmica temporal e contex-
tual da governanga colaborativa.

Esta iniciativa poderd beneficiar a academia, na
medida em que pesquisadores dos meandros da go-
vernanga colaborativa poderao dispor de um instru-
mento confiavel, e também poderd beneficiar muito
o universo de praticantes que lutam todos os dias
para fazer seus regimes colaborativos avangar.
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