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Introducéo

A inovagao colaborativa (1C) pode ser a alternativa para lidar com problemas complexos de dificil diagnéstico visto que os agentes publicos sozinhos ndo
teriam capacidade e recursos para sana-los. Por isso, 0s atores governamentais realizam parcerias com stakeholders externos as organizagoes publicas para
localizar solugBes inovadoras. Na érea ambiental, a Gest&o de Recursos Hidricos (GRHidro) tém problemas que podem se beneficiar com IC e paraauxiliar a
rede Observatério da Governanca das Aguas (OGA Brasil) concebeu um Protocol o para acompanhar a dindmica da governanca na gest&o das aguas.
Problema de Pesquisa e Objetivo

O problema de pesquisa e objetivo geral é analisar em que extensdo os membros da rede OGA Brasil consideram que as iniciativas decorrentes do Protocolo
contribuem paraalC na GRHidro? Ja os objetivos especificos sdo: i) identificar como os representantes do OGA Brasil entendem por “inovagéo” na
GRHidro; ii) apresentar os antecedentes de inovagao; iii) identificar e explicar as categorias de andlise dentro do processo de IC. A premissa deste estudo é a
constatac&o do Protocolo como umainovagéo gerencial adotada em arranjos de governanga (comités) que oportuniza outras inovagfes na GRHidro.
Fundamentagéo Tedrica

A nog&o de I C associa dois constructos — inovagao publica e colaboragdo. A |C corresponde a novos servigos, novas préticas gerenciais, novas politicas, novas
solugdes para os dilemas pUblicos que sejam concebidos por vias colaborativas através de cocriagdo. Neste estudo, a investigagdo da | C segue um Esquema de
Andlise com a seguinte estrutura: antecedentes da |C que sdo os motivadores para inovar pela colaboragdo, o processo de IC, idealizado em trés categorias— a
abertura do arranjo de governanga, a aprendizagem e alideranca em distintos papéis e funges — e eventuais resultados de I C.

Metodologia

Este trabalho é de natureza qualitativa e descritiva a partir do estudo de caso darede OGA Brasil. As técnicas de coleta de dados foram o levantamento
documental em materiais como relatérios e atas disponibilizadas online e arealizagdo de entrevistas semiestruturadas com membros do OGA. Quanto as
técnicas de andlise dos resultados, optou-se pela andlise de contetido na selecdo préviaa "priori” das categorias de andlise no referencial tedrico e pela
triangulagdo de perspectivas em que as percepgdes dos entrevistados sdo cruzadas em termos de convergéncia, divergéncia e complementaridade.

Anédlise dos Resultados

Os entrevistados convergiram em alguns pontos como: a constancia participativa do setor publico e da sociedade civil, a abertura dos comités, arecorréncia do
conflito, o potencial da troca de experiéncias na aprendizagem, liderancas militantes para criar perturbagdes ainda que persistam os grupos de interesse
dominantes e sair do campo dasideias e concretizar agfes. As divergéncias foram os apontamentos sobre o interesse da iniciativa privada durante a construgéo
do Protocolo e o lado positivo do conflito. J& a complementaridade decorre do indicativo de plataformizaco digital do Protocolo.

Conclusdo

Por ser uma pesguisa em andamento, estes achados representam um recorte do fendbmeno estudado — |C na GRHidro por meio do Protocolo OGA. Em suma,
os resultados detectaram majoritariamente a convergéncia das percepcdes dos membros da rede OGA com relag@o ao Esquema de Andlise proposto deste
estudo. Ademais, os resultados obtidos est@o préximos da premissa deste estudo ja que os membros do OGA percebem o Protocolo como uma inovacdo na
GRHidro. Os préximos passos serdo avangar a andlise para o nivel exploratério, entrevistando os representantes dos comités e cruzando os dados futuros e
atuais.
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POSSIBILIDADES PARA A INOVACAO COLABORATIVA NA GES‘J’AO DAS
AGUAS: a rede OGA Brasil e o Protocolo de Monitoramento da Governanga das Aguas

1. INTRODUCAO

A constante demanda por inovacao no setor publico poderia ser a resposta para enfrentar
alguns problemas tidos como “complexos” (wicked problems) cujo diagnostico é de dificil
precisdo, sem o entendimento de suas origens e de suas resolucdes (Hofstad & Torfing, 2017;
Torfing, 2016). Dada a dificuldade dos agentes da administracdo publica em gerir tais dilemas
com os recursos que lhe estdo disponiveis, a colaboracgéo entre diferentes partes interessadas e
afetadas (stakeholders) pode ser um caminho para conceber novas solugdes.

Nesse panorama, tem-se a nocao de inovacgdo colaborativa aplicada no setor publico
(IC) que corresponde a novos Servigos, novas praticas gerenciais, novos conceitos e
paradigmas, novas politicas publicas, dentre outras solucBes que sdo desenvolvidas
colaborativamente pelos diversos stakeholders envolvidos em determinada temética (Bommert,
2010; Cinar, Simms & Trott, 2023; Lopes & Farias, 2020; Torfing, 2016, 2019). Uma pauta
importante na agenda politica dentro da questdo ambiental que detém problemas com certo grau
de “complexidade” (wickedness) e que pode ser debatida em espacos supostamente abertos a
participacdo e a colaboracdo é a Gestdo de Recursos Hidricos (GRHidro) cujo cerne esta no
gerenciamento da &gua, um recurso finito e volatil essencial para a subsisténcia humana e
aplicado como insumo das principais atividades produtivas industriais e agricolas.

A GRHidro no Brasil se subdivide em instancias gerenciais que sdo as organizacfes
publicas responsaveis pela gestdo das aguas nas esferas federal e estaduais, e em instancias
participativas, organismos deliberativos em que segmentos de representacdo — setor publico,
sociedade civil, entidades da iniciativa privada denominadas por “usuarios de agua” — discutem
as acOes pertinentes quanto ao uso da dgua. Neste aparato, ha os Comités de Bacia Hidrograficas
(CBHs), considerados a unidade de planejamento e gestdo no ambito local de uma bacia
hidrografica em que participam representantes dos diferentes segmentos, como consta na
legislagdo federal n. 9.433/97, sob a alcunha popular de “Lei das Aguas” que instituiu o Sistema
Nacional de Gerenciamento do Recursos Hidricos (SINGREH), bem como os principais
instrumentos de gestdo, por exemplo, a outorga e a cobranca do uso da agua que dispdem sobre
autorizacdo do uso da agua no territorio nacional (ANA, 2011; Brasil, 1997; Lima & Nery,
2017).

Para auxiliar no cumprimento dos dispositivos desta lei federal, e de forma
complementar das respectivas leis estaduais que versam sobre a GRHidro, a rede multisetorial
Observatorio da Governanca das Aguas (OGA Brasil) idealizou um Protocolo de
Monitoramento da Governanca das Aguas para auxiliar os CBHs no acompanhamento de suas
demandas. Este Protocolo conta com 56 indicadores distribuidos em 5 dimensdes: Legal-
Institucional, Capacidades Estatais, Instrumentos de Gestdo, Rela¢bes Estado-Sociedade e
Relacdes Intergovernamentais (OGA, 2019). O Protocolo foi construido de forma colaborativa
e até novembro de 2022, houve aproximadamente 20 adesdes entre CBHs e um 6rgdo gestor.

Por ser uma ferramenta que foi proposta de forma colaborativa para auxiliar na
GRHidro, neste estudo aventou-se se o Protocolo OGA poderia ser instrumento para identificar
oportunidades para inovar na Gestdo das Aguas. A partir desta perspectiva, o presente artigo
tem o seguinte problema de pesquisa: em que extenséo os representantes da rede OGA Brasil
consideram que as iniciativas decorrentes do Protocolo contribuem para a IC na GRHidro? De
forma especifica, objetivou-se: i) identificar como os representantes do OGA Brasil entendem
por “inovacdo” na GRHidro; ii) apresentar 0s antecedentes de inovagéo; iii) identificar e
explicar as categorias de andlise dentro do processo de IC. Como premissa para este trabalho




tem-se que o Protocolo do OGA Brasil per si representa uma inovacdo gerencial adotada em
organizacg0es ou arranjos de governanca (CBHSs) e que pode contribuir para a geragéo de outras
inovacOes no setor publico na GRHidro que sejam concebidas por meio da colaboracéo.

Este artigo ¢ um recorte de uma pesquisa maior intitulada “Inovagdo Colaborativa na
Gestdo das Aguas: consideragdes a partir do Protocolo OGA Brasil” que esta em andamento.
Portanto, neste trabalho estdo apenas uma parte dos achados obtidos na investigacdo empirica.
Em termos metodoldgicos, € uma pesquisa de natureza qualitativa e descritiva cujos dados
foram obtidos em entrevistas semiestruturadas realizadas com os membros desta rede. Na
analise dos dados foi adotada a “triangulacao de perspectivas” em que ha o cruzamento entre
as diferentes percepgdes dos atores envolvidos com relacdo a convergéncia, divergéncia e
complementaridades sobre o fendmeno estudado (Vogl, Schmidt e Zartler, 2019).

O texto estd organizado em cinco sec¢Oes. Além desta introducdo, a segunda secao
aborda o referencial tedrico sobre IC no setor publico que se subdivide em uma parte conceitual
e outra parte em que esta exposto o Esquema de Andlise concebido para esta pesquisa. Na
terceira secdo estdo expostos os procedimentos metodoldgicos da pesquisa e na quarta secdo
apresenta os principais resultados obtidos até 0 momento. A Ultima se¢do evidencia algumas
consideracOes finais, apontando o caminho ainda a ser percorrido na pesquisa e algumas
limitacdes.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 INOVACAO COLABORATIVA NO SETOR PUBLICO: géneses e construcoes
conceptuais

A nocéo sobre IC aplicada no setor publico associa dois constructos importantes —
inovacdo publica e colaboragdo. Além disso, a IC esta respaldada em fontes originadas em
pontos de partidas distintos e que se convergem dentro de uma unica definicéo.

Segundo Bommert (2010), as origens da IC no setor publico remontam a duas principais
concepcBes. Uma proveniente do setor privado, a partir da ideia de inovacdo aberta
(Chesbrough, 2003) que defende a abertura do ciclo de inovagdo — geracdo de ideias,
experimentacao/prototipagem, implementacao e difusdo — para atores externos as organizacdes
inovadoras, de forma a capitalizar os beneficios das contribuicdes dos stakeholders como
consumidores, fornecedores, funcionarios, investidores dentre outras partes interessadas. Ao
passo que a acepc¢do oriunda do setor publico traz a perspectiva interacionista de governanga
em redes em que formas mais flexiveis para tratar os problemas publicos pode propiciar uma
colaboragéo multi-ator (Torfing, 2016, 2019).

Quanto as definicBes, embora ndo se tenham uma delimitacdo precisa acerca da
inovacdo no setor publico de forma genérica (Buchheim et al., 2020; De Vries et al., 2016;
Isidro, 2018), as raizes schumpeterianas sobre a maxima de novos resultados a partir de novas
combinac0es representa a ideia de conceber novas solucdes para problemas e demandas do setor
publico que permanecem sem resposta e carecem de alternativas de forma emergencial, como
€ 0 caso das questdes ambientais e hidricas.

Ainda no que tange ao conceito de inovag&o, o ato de inovar na Administracdo Publica
perpassa por diferentes tipologias que vao desde ao “conteudo da inovagdo”, ou seja, novos
servigos, novas praticas organizacionais, novos conceitos etc., passando pelo “processo de
inovagdo” relativo a complexidade tendo em vista inovacdes radicais e disruptivas ou
incrementais e de melhorias e pela forma de “implementacdo da inovagdo” no sentido
hierarquico de “cima para baixo” ou de “baixo para cima”, até a orientacdo estratégica da
inovacdo a partir do seu principal objetivo, contribuices de melhorias aos cidaddos ou
aprimorar a eficiéncia das organizagdes publicas (Isidro, 2018).



Independentemente do tipo de inovacgéo a ser adotado, a literatura de IC reconhece a
importancia da colaboracdo para inovar na Administracdo Publica. Gash (2022), Imperial,
Prentice e Brudney (2018), Mayer e Kenter (2016) e alguns dos trabalhos de Torfing (Hofstad
& Torfing, 2017; 2016, 2019) apresentam a alegacdo de que a colaboragdo genuina entre 0s
atores precisa ser de forma voluntaria, mesmo que a demanda por colaborar seja proveniente
de uma autoridade formal publica, ou em funcéo de algum financiamento.

O processo colaborativo é etapista em trés fases como a media¢do; momento em que se
compartilha informagdes e conhecimento; a deliberagdo quando se debate sobre a natureza dos
problemas e se estabelece um quadro comum de significados entre os stakeholders; e finalmente
a resolucdo colaborativa dos problemas em que solugdes comuns sdo resolvidas a partir de uma
acdo em conjunto baseada em confianca (Hofstad &  Torfing, 2015).
A colaboragéo seria a ultima etapa dentro de uma sequéncia de pontos demarcados durante as
interacdes entre os atores que vai desde a cooperacdo inicial, a coordenagdo entre atores que
culminaria na colaboracéo (Mayer & Kenter, 2016).

Neste estudo compreende-se por colaboracdo os esforcos de interacdo e cooperacao
deliberados por parte de diferentes atores sociais e politicos que visam a troca de recursos
tangiveis ou intangiveis — financeiros, expertise, conhecimento etc. — em prol de solucdes que
beneficiam a todos. Dentro da inovacdo no setor publico, esses recursos intercambiados
equivalem a ativos de inovacao (Bommert, 2010) e as solugdes conjuntas podem ser resultados
construidos por meio de processos de co-criagao.

Conforme mencionado anteriormente, ndo se tem uma precisao acerca do conceito sobre
inovacdo, porém ha compreensdes cabiveis sobre IC cunhadas nos trabalhos de Wegrich (2019)
e de Lopes e Farias (2020) que se enquadram nesta pesquisa. Ambas as concepcdes acentuam
os resultados que representam solu¢es ou mudancgas qualitativas obtidos por meio de processos
colaborativos de atores exteriores, além das partes estatais, com decisbes de carater
deliberativo. Neste estudo, por IC entende-se a participacdo de atores externos as organizagoes
publicas nos processos de inovacao, independentemente do tipo.

Tais resultados de inovacdo ndo se limitam a entrega final, mas permeiam todo o
processo colaborativo. No estudo transnacional de Cinar et al. (2023) que investigou a IC em
prémios de inovacao no setor publico promovidos por paises como Japdo, Turquia e Italia, os
autores tentaram detectar a colaboracdo nas diferentes fases do ciclo de inovacdo em que eles
denominaram de co-iniciagdo, co-design, co-implementacéo e co-difusdo. Eles concluiram que
0s processos colaborativos sdo mais recorrentes nas etapas iniciais de inovacdo, sendo menos
frequentes durante a implementacdo e a difusdo. Isso pode ser justificado devido ao
planejamento de inovacOes ser idealizados mais nos governos centrais em detrimento dos
governos locais, com excec¢do do caso japonés em que se percebeu um componente cultural
voltado para o coletivismo e cortes orcamentarios no nivel local favorecem iniciativa de
coproducéo (Cinar et al., 2023).

Todavia, a IC traz consigo dois constructos que aparentemente encaminham em sentidos
opostos — enquanto a colaboracdo tem uma resposta mais assertiva a partir das similitudes entre
os atores com relacdo a formacé&o, opinides, recursos disponiveis etc., a inovacgao se desenvolve
por meio das diferencas e dos conflitos que podem conduzir as mudancgas necessarias e as
solucdes criativas (Torfing, 2019). Ao lidar com essa dindmica aparentemente contraditoria, é
preciso entender a ocorréncia do processo de IC. Para tanto, esta pesquisa propds um Esquema
de Analise com base na compilagdo da literatura especializada que sera exposto a seguir.

2.2 INOVACAO COLABORATIVA NA PRATICA: um Esquema de Analise

Na tentativa de verificar empiricamente a IC na GRHidro por meio do Protocolo OGA
Brasil, optou-se neste estudo em construir um Esquema de Analise embasado no arcabouco
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tedrico que subsidia a inovacgdo no setor publico e os estudos sobre governanca colaborativa. A
elaboracdo deste esquema foi inspirado em trés aparatos: 0 modelo contingencial de governanca
colaborativa de Ansell e Gash (2008; Gash, 2022), a estrutura analitica de IC concebida por
Torfing (2016, 2019) e o framework de inovacédo no setor publico de Isidro (2018).

Né&o cabe a este trabalho detalhar cada um destes modelos ou estruturas. Contudo,
idealizou-se o Esquema de Analise apresentado na Figura 1, arquitetado conforme os elementos
mais relevantes deste compilado tedrico.

Figura 1- Esquema de Analise do Estudo

PROTOCOLO OGA
PROCESSO DE INOVACAO
ANTECEDENTES/\ COLABORATIVAQ ‘ ‘ RESULTADOS
n kDesenho do Arranjo de v'Novos Servigos?
> Condigdes Iniciaisparaa | Ll | Governanca
colaboracéo % v'Novas Préticas de gestdo?
al Abgrtu_ra doarranjoe
> Indutores ou motivadores | < | dinamica conflito-consenso v'Novas Politicas Publicas?
para inovar na GRHidro =
2 | Aprendizagem
»Para a rede OGA Brasil O \ )
<{ |« Individual, coletiva, mdtua,
« Expectativas em relagioao | = | transformativa Y
Protocolo g Concebidas de forma
«Lideranca by colaborativa?
Y]
« Diferentes papéis e funcdes, m Coprodugéo-Cocriacio
integracéo e flexibilidade ;
n

Fonte: autoras.

Conforme a Figura 1, a organizacdo deste esquema segue a mesma légica das estruturas
supramencionadas. Inicia-se com os antecedentes da IC que representa o ponto de partida em
que os atores envolvidos decidem pela estratégia da colaboragdo ao inovar no setor publico que,
segundo Torfing (2015; 2016, 2019), é a escolha preferivel em relacdo a outras estratégias
(como a estratégia hierarquica em que a inovacdo € uma demanda de gestores do alto escaldo
governamental, uma proposta insulada sem a interlocucéo entre planejamento e implementacéo;
ou a estratégia competitiva em que o estimulo a inovacgdo deriva da rivalidade motivada por
incentivos, comumente mais aplicada na iniciativa privada). Vale ressaltar que os objetivos de
inovacdo sdo diferentes entre os setores privado e publico, enquanto o primeiro visa a
lucratividade, o segundo objetiva o fortalecimento do valor pablico que em ultima instancia
equivale em atender as necessidades dos cidadaos.

Na sequéncia, o0 Esquema de Analise adentra-se no proprio processo de IC em que foram
selecionadas algumas categorias de analise a partir da revisdo da literatura e que fosse
apropriada no contexto da GRHidro. Para Torfing (2016, 2019), o processo de IC ocorre em
arenas interativas de governancga em que coexistem formas proativas de lideranca e gestdo, sem
desconsiderar os modelos tradicionais de comando e de controle. Os organismos de bacia
(CBHs) sdo estes espacos interativos.

Dentre as categorias de andlise selecionadas, trés foram mais propicias dentro da gestao
das aguas — abertura do arranjo de governanca, aprendizagem e lideranca — que serdo exploradas
nas proximas subsecBes. As trés categorias de analise podem ser interpretadas como
determinantes da IC, aspectos subjacentes da inovagdo cuja presenca pode representar um
facilitador, ou uma barreira 0 que, segundo Isidro (2018), seriam variaveis individuais,
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organizacionais ou contextuais que exercem influéncia positiva ou negativa sobre os esforcos
de inovacdes, e que podem favorecer ou restringir sua ocorréncia.

Ao final do esquema, os resultados possiveis obtidos da IC que podem ser novos
servicos publicos, novas praticas organizagGes ou novas politicas publicas, que derivam da
colaboracdo multi-ator por meio de dindmicas de coproducdo e de cocriagéo.

2.2.1 Antecedentes da IC

Para os antecedentes da IC, foram considerados dois aspectos importantes: as condi¢des
de partida para a cooperacao e colaboracdo entre os atores (Ansell & Gash, 2008; Gash, 2022)
e 0s indutores para a inovacdo no setor publico (Isidro, 2018). Para Torfing (2016), os
condicionantes iniciais da IC podem ser subdivididos em trés niveis: no nivel micro, 0s
condicionantes podem ser 0s interesses dos atores em iniciar uma colabora¢do, como
compartilhar recursos ou ativos de inovacao para lidar com problemas complexos; no nivel
macro as tradi¢cdes de colaboracdo entre os stakeholders representam outra condicao inicial, e
no nivel meso as prerrogativas legais e institucionais podem representar um ponto de partida
paraa IC.

O histérico de relacionamento entre 0s atores que irdo embarcar em processos
colaborativos determina em qual estagio da colaboracdo se encontram, porque talvez tenham
que desenvolver a confianca entre as partes e considerar as possiveis assimetrias de recursos e
de poder (Ansell & Gash, 2008; Gash, 2022; Torfing, 2019). Ao passo que 0s antecedentes para
inovar no setor publico descritos por Isidro (2018) seriam: (a) orientados por problemas
especificos; (b) indicativos de melhorias no processo de trabalho e de tomada de decisdo e na
alocacdo de recursos; e (c) por impulso politico.

Na GRHidro, o Protocolo do OGA Brasil pode auxiliar na operacionalizacdo deste
sistema gerencial (SINGREH) que visa a protecdo dos recursos hidricos brasileiros quanto a
qualidade e quantidade de 4gua acessivel a popula¢do como um todo. A partir das respostas dos
membros do OGA Brasil podem emergir apontamentos que representem antecedentes da IC,
por exemplo, o enfrentamento dos dilemas relativos a qualidade da agua, a seguranca hidrica,
ao enfrentamento de conflitos pelo uso da dgua (orientados a problemas especificos). Ou ainda
0 proprio acompanhamento do cumprimento dos dispositivos legais da lei n. 9.433/97 cujas
atribuicbes determinam o funcionamento da gestdo das &guas, como a tomada de decisdo
deliberativa por meio dos organismos de bacia, as capacitacdes dos profissionais envolvidos e
os institutos dos mecanismos de gestdo previstos como a outorga (indicativos de melhorias nos
processos de trabalho, processo de tomada de decisdo e alocacdo de recursos. Além desses, a
inducdo para modificar comportamentos também representa um antecedente a IC (impulso
politico). Para exemplificar, a instauracdo do mecanismo de cobranca pode representar um
indutor tendo em vista a necessidade de racionalizar a utilizacdo da dgua. Os impulsos politicos
na GRHidro podem advir da necessidade de obter novas fontes de financiamento por parte dos
CBHs ou pela composicao de um sistema de informacdes que atendam as suas demandas.

Considerando o Protocolo do OGA Brasil como um meio para inovar pela colaboragédo
entre os atores dos diferentes segmentos de representacdo (setor publico, iniciativa privada,
sociedade civil) envolvidos no gerenciamento dos recursos hidricos, é plausivel presumir que
algumas lacunas de governanca no SINGREH podem ser levantadas a partir das respostas
oriundas do Protocolo. Ao mesmo tempo, podem emergir indicativos de IC ap6s a adogdo do
instrumento do OGA Brasil nos organismos de bacia.

2.2.2 Processo de IC — abertura, aprendizagem e lideranca



De acordo com Torfing (Hofstad & Torfing, 2017; 2016), € pouco provavel que
iniciativas de IC surjam espontaneamente. Por isso se faz necessario projetar e liderar arenas
de governanca que estimulem o desenvolvimento de solucdes inovadoras. Essas modalidades
interativas de governanca recebem diferentes nomes como redes de politica, tomada de deciséo
participativa, governanca comunitaria etc. Independente da nomenclatura, o importante é
compreender dois aspectos —as parcerias realizadas pelo governo com as partes externas através
de consulta ou de cooperacdo e o direcionamento da governanca, ora induzida pelo ator
governamental (top down) que determina como sera o engajamento dos cidadaos e estabelece
as regras, ora por proposicdo das demais partes ndo-governamentais (bottom-up) cuja iniciativa
é decorrente dos préprios stakeholders (Edelenbos & Meerkerk, 2022).

Na GRHidro, a parte governamental sdo os 6rgdos gestores, isto é, as organizacdes
publicas responsaveis pela gestdo das &guas no ambito federal e estadual, e as contrapartes
privadas correspondem aos segmentos de representacdo, em especial 0s usuarios de dgua que
podem ser empresas nas areas de energia, saneamento e mineracao, as organizagdes do terceiro
setor, sendo a maioria dentro da linha ambientalista, e as instituicdes de ensino e pesquisa.

A necessidade de envolver maltiplas partes distintas em prol de processos de IC requer
a existéncia de espa¢os ou circunstancias propensas a colaboracdo e a inovagdo publica. Nesta
perspectiva, a primeira categoria de analise refere-se a abertura dos arranjos de governanca.
N&o obstante os organismos de bacia podem representar ambientes participativos e
deliberativos, a colaboracdo e a participacao real dependem de como ocorre a dindmica conflito
e consenso tendo em vista os diferentes interesses particulares em jogo, mesmo que a intencao
para inovar seja coletiva e comum a todos.

Além dos interesses dispares, o conflito pode emergir pela forma como os atores
percebem a participacdo. Fung (2008) aponta para o problema da determinacdo dos fins
publicos em que participagdo ¢ vista como uma ‘moeda de troca’ entre os atores visto que
algumas partes almejam apenas seus interesses particulares em vez do interesse publico. Ainda
que o conflito possa vir a ser produtivo para conceber novas ideias, em excesso pode
obstaculizar o processo de IC. Dentre os principais obstaculos a IC elencados por Wegrich
(2019) estdo: a percepcao seletiva dos problemas publicos cujas informagbes processadas
durante a integracdo sdo vinculadas a especializacdo de tarefas e ndo aos processos
colaborativos; os pontos cegos de gestores publicos que sdo apegados a solucdes ja conhecidas,
0 que induz a suposi¢des equivocadas de causa e efeito e 0 impacto da influéncia de estruturas
interpretativas que se sustentam em identidades organizacionais fortes; e preocupacdes sobre
reputacdo e autonomia organizacional pelos atores que avaliam os pros e contras em adotar IC.

Todos os problemas e obstaculos mencionados seriam considerados como uma barreira
a IC e induz a constatacdo sobre a inevitabilidade dos conflitos, principalmente em processos
marcados por deliberacdes inclusivas. Nesta acepcdo, € preciso saber manejar o conflito de
maneira favoravel, transformando os conflitos antagbnicos em agndsticos e trabalhar com a
ideia de conflitos construtivos e despersonalizando aqueles tidos como irresoliveis (Crosby et
al., 2017; Hofstad & Torfing, 2017; Sant’ Anna, Alcantara, Pereira, Cappelle & Tonelli, 2019).

Ja 0 consenso é concernente a possibilidade de atingir uma espécie de minimo
denominador comum, a despeito das diferencas entre stakeholders e que se detecte uma efetiva
participacdo nas decisdes, ndo meramente consultivo. Mesmo que seja invidvel um consenso
total devido a percepcdes e interpretacdes distintas e da possibilidade dos atores mais poderosos
de manipulacdo, a possibilidade de chegar a um consenso pode ser frustrada caso as partes mais
fragilizadas ndo estejam mais dispostas a participarem.

No trabalho de Sant’Anna et al (2019) em que realizaram aproximacdes entre a
governanca colaborativa e a teoria de agdo comunicativa habermasiana, 0 consenso Seria
constituido através de entendimentos compartilhados em que pressupde-se uma inteligibilidade
mutua dos atores em interacdo em que cada parte da comunicagdo — emissor e receptor —
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compreende os argumentos proferidos no dialogo. Assim sendo, o consenso ndo se limita a
chegar em decisfes que agradem majoritariamente, mas também diz respeito & compreensao
sobre aquilo que esta sendo debatido.

Para lidar com a dindmica conflito e consenso e promover a IC, Torfing e seus colegas
(Hofstad & Torfing, 2017; Torfing, 2016, 2019) trabalham com a ideia de gestdo construtiva
das diferencas que se refere a concepgdo de um terreno comum para solucionar problemas
multipartidarios (Gray & Purdy, 2018). Conforme Gray e Purdy (2018), articular as diferencas
entre os atores proporciona descobrir preocupacfes subjacentes a ambas as partes e nas
interacdes os atores podem testar suas suposi¢cdes sobre as demais partes e possibilitar o
confronto construtivo de diferengas. Neste contexto, um potencial criativo inicialmente
escondido pode ser desbloqueado. Em termos de IC, Torfing (2019) alega que a supresséao de
conflitos e dissidéncia € improdutiva porque dificilmente solu¢@es inovadoras surgem quando
esforcos sao despendidos em uma busca racionalista por consenso total. A atencdo dos atores
deveria ser direcionada para localizar solu¢es em conjunto para problemas compartilhados.

Ja a segunda categoria de analise no processo de IC € a aprendizagem. O sentido da
aprendizagem estd na mudanca empreendida na mente dos individuos em dois aspectos: a
mudanca cognitiva relativa a aquisicdo de novos conhecimentos e uma mudanca
comportamental quando os atores assimilam novas formas de conduta (Heikkila & Gerlak,
2022; Riche, Aubin & Moyson, 2021).

Riche et al. (2021) buscaram entender as condicdes de aprendizagem em redes de
governanca por meio de uma revisao sistematica da literatura que resultou na investigacdo de
40 estudos na area de administragdo publica e dos estudos ambientais, com evidéncias empiricas
sobre a aprendizagem em redes. Para os autores, a aprendizagem pode ser compreendida como
“qualquer atualizacdo individual e coletiva de crencas que podem resultar em adaptacGes
comportamentais” (Riche et al., 2021, p. 2). Nos estudos selecionados por Riche, Aubin e
Moyson (2021, p. 6) a aprendizagem € descrita como “um processo relacional que leva a
mudancas cognitivas ou comportamentais ao expor individuos e grupos a novos conhecimentos,
opinides ou influéncia social”. Este artigo segue a concepgao de aprendizagem conforme as
defini¢des citadas anteriormente, compreendendo a aprendizagem como um processo que leva
a transformac0es cognitivas, comportamentais e de valores e crencas para os atores envolvidos
na dinamica ensino-aprendizagem. A aprendizagem € um fluxo de dois sentidos visto que o
individuo que estd na posigdo de ‘aprendiz’ também ensina. Na GRHidro, as trocas
empreendidas entre os atores sociais e politicos sobre suas vivéncias e experiéncias sao
ensinamentos valiosos sobre a realidade empirica de determinada bacia hidrogréfica.

Ademais, as redes de governanca auxiliam na promocéo do aprendizado visto que sao
consideradas como espacos de interagdo em que a capacidade de influenciar os resultados se
relaciona com a capacidade de promover o aprendizado dos stakeholders. Como citado
anteriormente, além da obtencdo de novos conhecimentos, o aprendizado conduz para uma
compreensdo comum sobre os problemas publicos (Riche et al., 2021). Por estar vinculada a
um processo decisério complexo, a governanca abrange uma diversidade de atores e o
aprendizado ¢ uma importante etapa “para determinar se os atores concordam com a definicdo
e o escopo dos problemas e das solugdes compartilhadas™ (Heikkila & Gerlak, 2022, p. 244).
Isso se relaciona novamente a concepcao de criar um terreno comum de significados, o que é
determinante para trabalhar com wicked problems que tanto o diagndstico como a solucgéo
dependem de entendimentos compartilhados nos niveis individual e coletivo.

Ha condicdes de aprendizagem em trés niveis: no nivel micro com relagéo aos atributos
individuais dos membros da rede; no nivel meso seriam as condic¢des das relacGes interpessoais;
e no macro quanto as condicdes da estrutura geral e relacional da rede. As redes de governanca
apresentam diferentes fungOes para a aprendizagem como gerar novos conhecimentos;



desenvolver nova regulamentacdo, processos de coordenacao para 0 UsO e a preservacao de
recursos naturais; influenciar processos politicos e aplicar regras (Riche et al., 2021).

A aprendizagem como categoria de analise neste estudo pode ser entendida sob a Gtica
de mudanga cognitiva individual, devido a assimilacdo de conhecimentos técnicos ligados ao
monitoramento da governanca das aguas pelos entes do SINGREH promovidas por meio das
oficinas de capacitacdo do OGA ou da realidade empirica da bacia hidrografica onde atuam os
CBHs. A aprendizagem coletiva e muatua pode ser desenvolvida na mentalidade dos
stakeholders ao incutir a colaboragéo e a inovagdo como valores na GRHidro.

Outra visdo seria a aprendizagem transformativa em que os atores que se situam a
margem do debate precisam ser conscientizados sobre a sua relevancia na gestdo das aguas.
Representacdes da sociedade civil permanecem excluidas dos CBHs por desconhecerem o
modus operandi da GRHidro. Considerando o empoderamento dos atores fragilizados e
marginalizados e sua reflexdo critica, a aprendizagem transformativa pode ser determinante
para inovagOes radicais. Neste ponto, os membros dos OGA Brasil podem atuar como
facilitadores ao instigar e conscientizar os atores acerca de sua participacédo (Torfing, 2016).

A terceira categoria de analise, a lideranca, pode ser vista como um facilitador, sendo
uma capacidade de inovacao (Isidro, 2018) pode ser flexivel e integrativa pelo exercicio de
diferentes papéis e fungdes para alcancar inovacgdes (Crosby et al., 2017; Hofstad & Torfing,
2015, 2017; Sant’Anna et al., 2019; Torfing, 2016, 2019). A flexibilizacdo da lideranca refere-
se a quem pode atuar como lider. O lider pode vir do setor publico ou dos demais atores da IC
e essa lideranca pode ser formalmente instituida pelo cargo ou fungédo alocada na gestdo ou
pode surgir espontaneamente enquanto uma lideranca informal.

Em processos de governanca colaborativa, hd um compartilhamento da lideranca entre
gestores publicos, organizacdes parceiras e da iniciativa privada ou lideres comunitarios (Ansell
& Gash, 2008; Sant’Anna et al., 2019). Uma lideranga flexivel pode ter a vantagem de dividir
responsabilidades e poderes, favorecendo uma accountability reciproca e multifacetada em que
estejam evidentes 0s mecanismos de execucao e responsabilizacdo e estipulando acordos mais
formalizados entre as partes (Bommert, 2010; Sant’ Anna et al., 2019).

Além da mediacdo entre os atores, a lideranca precisa ser contundente e incentiva-los a
participarem de projetos de IC. A lideranca tem um lado transformativo, auxiliando no
fortalecimento das partes fragilizadas; e o lado integrativo, tendo em vista os diferentes papéis
e fungBes do lider para estimular a inovagdo. A lideranca transformativa clarifica o
funcionamento do processo de IC e orienta as partes com menos poder a serem conscientes dos
seus direitos, incentivando-0s a uma reflexdo critica. Ja a lideranca integrativa esta relacionada
com a atuacdo do lider, em diferentes ‘func¢des’ ou ‘papéis’ no fomento as inovagdes. Essas
funcbes podem ser exercidas a0 mesmo tempo, sequencialmente e/ou em combinacdes
distintas. A lideranca ndo é desempenhada por um Unico ator ou pelos mesmos atores, mas por
atores diferentes com tipos de autoridades e experiéncias distintas (Crosby et al., 2017; Hofstad
& Torfing, 2015, 2017; Torfing, 2016, 2019). Os papéis e as funcbes de lideranca estdo no
Quadro 1.

Quadro 1- Funcdes e Papéis da Lideranca paraa IC

PAPEIS DE N
LIDERANCA CARACTERIZACAO
Relnem os atores relevantes e afetados e estimulam a interacéo e a troca de informagdes,
Convocadores

pontos de vista e ideias.

Incentivam a colaboragdo entre os atores, ao administrar as diferencas de maneira
construtiva e ao promover 0 engajamento em processos de aprendizagem mutua.
Instigam os atores a pensarem ‘fora da caixa’, criando ‘distarbios apropriados’, o que faz
0s colaboradores desenvolverem e implementarem novas solucées.

Facilitadores

Catalisadores




FUNCOES DE ~
LIDERANCA CARACTERIZACAO
Sao aqueles que detém a autoridade politica para a canalizagdo recursos e que asseguram
a legitimidade para a colaboragdo, além de contribuirem para remover barreiras e para
compor aliangas que apoiem a solugdes inovadoras, se for autoridade formal nem todos
podem atuar nesta funcéo.

Eles possuem uma autoridade informal para mobilizacéo de capacidades organizacionais,
Campedes organizando e energizando o processo colaborativo, como modificar os locais de reunides
e 0s modos de interacéo.

Além de conceber as perturbacfes, contribuem na criacdo de narrativas e possibilitam
Catalizadores uma “aprendizagem transformadora” que modifica identidades, recursos, ideias e até
mesmo 0s desejos dos atores.

Eles fazem as coisas acontecerem e que tém a autoridade formal e/ou informal para a
Implementadores | coordenagdo de atores distintos, visando resultados, e sdo “visionarios especializados”
gue conectam ideias as atribuicdes de tarefas

Fonte: Adaptado de (Crosby et al., 2017; Hofstad & Torfing, 2017)

Patrocinadores

Durante a disseminacdo do Protocolo, os membros da rede OGA Brasil exercem alguns
papéis de lideranca ao promover o conhecimento técnico e ao incentivar a participacdo
constante dos representantes dos organismos de bacia. Todavia, a analise das fungdes de lider
depende do posicionamento formal ou informal dos membros com relac&o a autoridade politica.
Por exemplo, conseguiriam ou ndo canalizar recursos para inovar na GRHidro.

A liderangca do OGA pode ser considerada como um atravessador de fronteiras
(boundary spanners) (Safford, Sawyer, Kocher, Hiers & Cross, 2017; Torfing, 2019) tendo em
vista que eles realizam a ponte entre técnicos e leigos e tentam transpor fronteiras
organizacionais e setoriais, auxiliando na promocao de uma compreensao mutua entre os atores
de diferente origens, interesses e vocabulario. Um atravessador de fronteiras possui um papel
relevante na aprendizagem em redes de governanca. Cabe a ele traduzir as informacdes para 0s
funcionérios publicos e para os cidad&os.

Os atravessadores de fronteiras também foram citados na revisdo de literatura de Riche
et al. (2021) e podem ser considerados como uma lideranga facilitadora no processo de
aprendizagem. Um lider habilidoso e estratégico favorece o intercdmbio de informacoes e a
sistematizacdo do conhecimento e dos entendimentos e pode colaborar na integracdo de
opinides distintas. O papel de lideranca de membros no OGA como atravessadores de fronteiras
é uma suposicdo clara. No entanto, resta saber se existem liderancas fortes dentro dos
organismos de bacias e que podem exercer esses papéis e funcdes para a IC na GRHidro.

2.2.3 Resultados de IC

O Esquema de Analise se encerra com os resultados de IC. Nessa parte dependera dos
resultados obtidos — o Protocolo como um instrumento ou um meio para chegar a IC na
GRHidro é eficiente ou ndo? Do Protocolo OGA Brasil é possivel extrair informacdes sobre
praticas de gestdo, servigos ou politicas publicas novas ou melhoradas consubstancialmente?
Pela conceituacéo de IC, nos resultados precisam aludir uma mudanca qualitativa nos processos
de inovacdo publica. O vinculo entre inovacdo e colaboracdo, pressupde-se tais solucdes
inovadoras tenham sido construidas através de coprodugéo ou de cocriagdo na gestao das aguas.
Reitera-se a deliberacdo e a cooperacéo nos processos de IC, ndo apenas a consulta.

3. METODOLOGIA

Os procedimentos metodoldgicos adotados neste artigo se caracterizam com relacao aos
fins dentro de uma abordagem qualitativa e descritiva e quanto aos meios assume-se o estudo
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de caso a partir da escolha da rede OGA Brasil como caso Unico. Por se tratar de uma pesquisa
em andamento', os demais casos serdo selecionados os CBHs que aplicaram do Protocolo.

Como técnica de coleta de dados, assumiu-se tanto a pesquisa documental pela analise
de relatorios ou atas de reunides que estdo disponibilizadas online, como a pesquisa de campo.
Na pesquisa de campo foram realizadas entrevistas semiestruturadas nos meses de maio e junho
de 2023, com trés membros da rede OGA Brasil que participaram do processo de co-construgdo
do Protocolo. O roteiro das entrevistas contou com 16 questfes abertas que contemplaram as
dimensdes do Esquema de Andlise. As entrevistas ocorreram no formato virtual na plataforma
Google Meet em funcédo da viabilidade financeira pelo custo de deslocamento. Os sujeitos de
pesquisa assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Quanto a analise dos dados, optou-se pela analise de contetido para a selecdo a priori
das categorias que compdem o Esquema de Andlise e pela “triangulagdo de perspectivas”, uma
técnica que consiste em coleta de dados por meio de entrevistas individuais classicas e na
analise as diferentes perspectivas sdo cruzadas. Na analise em nivel descritivo, os relatos
transcritos sdo comparados, combinados e integrados, indicando: (a) convergéncia quando 0s
achados de uma fonte substanciam os achados de fontes semelhantes; (b) divergéncia em que
as fontes se contradizem ou se contrastam; e (c) complementaridade que ocorre quando partes
diferentes aos serem juntadas comp&em uma compreenséo integrada do fendmeno (Vogl et al.,
2019). Por se tratar das percep¢des dos membros da rede OGA Brasil, a leitura dos achados da
pesquisa segue a linha da vertente interpretativista que segue a alternativa descentralizada da
governancga na compreensdo da dindmica de redes pelos relatos dos participantes.

No que tange aos dados ocupacionais e demogréaficos dos trés sujeitos de pesquisa,
foram dois homens e uma mulher, todos de elevada escolaridade, com pds-graduacéo strictu
sensu de mestrado e doutorado nas areas pertinentes a GRHidro (biologia e sociologia) e sdo
pessoas na faixa etaria entre os 50 e 69 anos. Com relacdo ao segmento de representacdo, dois
eram do Terceiro Setor e um era do Poder Publico Estadual. Este perfil dos sujeitos de pesquisa
representa a composicdo da rede OGA Brasil e é demonstrativo das pessoas que atuam na
GRHidro. Na sequéncia serdo expostas suas percepcdes sobre o processo de IC por meio do
Protocolo OGA Brasil.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados aqui expostos seguem a proposicdo do Esquema de Analise —
antecedentes, processo de IC e resultados — conforme as percepc¢des dos membros da rede OGA
Brasil cujos relatos foram analisados por meio da “triangulacdo de perspectivas” ao considerar
0s pontos de convergéncia, divergéncia e complementaridades entre os entrevistados.

4.1 ANTECEDENTES DA IC

Nesta parte do Esquema de Analise, intencionou-se identificar as expectativas em
relacdo ao Protocolo por meio da perspectiva de membros do OGA, ou seja, o Protocolo como
indutor para a inovagdo na GRHidro. A principal motivacao para a construgcdo do Protocolo foi
analisar o funcionamento e monitoramento do SINGREH (Sistema Nacional de Gerenciamento
de Recursos Hidricos), segundo os relatos dos entrevistados, indicando a convergéncia entre
eles.

Além disso, segundo o Entrevistado E1, deve-se considerar as discussdes prévias que
culminam na cria¢do da rede e do Protocolo: “Em 2005, gera uma publicagdo, onde, numa
reunido organizada a partir do WWF Brasil [...] que reline e chama varios atores da gestdo, a
pergunta era: 0 n0sso sistema esta atingindo a sua finalidade, de garantir &gua em quantidade e
qualidade para todos os usos?” (Entrevistado E1).

10



Dentre os antecedentes a inovacao no setor publico mencionados por Isidro (2018), dois
tipos se enquadram nesta descricéo: indutores orientados a problemas, com a busca por solugdes
para os enfrentamentos, e metas de desempenho para obter melhores patamares de desempenho.
Além desses, o impulso politico ao considerar resposta a eventos criticos e pressdes politicas
(Isidro, 2018) pode ser possivel antecedente dentro desta realidade.

Outro aspecto importante para a compreensao dos antecedentes a IC a partir da
utilizacdo do Protocolo é constatar a colaboracéo entre os diferentes segmentos na elaboracéo
do Protocolo. Todos os sujeitos de pesquisa observam que houve uma diversidade dos
segmentos de representacdo no processo colaborativo de constru¢do do Protocolo tendo em
vista os trés principais: Usuarios de Aguas, como empresas de energia e saneamento,
empreendimentos agricolas; Setor Publico com representacdes organizacdes publicas federais,
estaduais, municipais dentro das pastas relacionadas a GRHidro; e Entidades do Terceiro Setor
englobando a sociedade civil organizada.

Houve convergéncia nos relatos visto que os entrevistados alegaram o peso forte da
sociedade civil e do setor publico neste processo. Todavia, nas respostas foi possivel identificar
uma divergéncia: a Entrevistada E2 percebe que a criagdo do Protocolo chamou atencéo
particularmente para um segmento de representacdo que participa pouco desses organismos de
bacia que séo as organizages da iniciativa privada. Isso remete ao apontamento de Fung (2008)
sobre ir além dos “suspeitos habituais™ que sdo aqueles que sempre participam e tentar cativar
novas representagdes. Tal perspectiva foi identificada no seguinte extrato desta entrevista:

Eu acho que depois que teve um protocolo, é que conseguiu-se entrar mais em
instituicdes até do setor privado. A Natura, essas coisas, ndo participava antes. O
[mencéo a entidade participante da rede] , que de certo modo é sociedade civil, mas é
bancado também por um esquema mais... A partir do setor privado, ndo participava
antes. Eles entraram a partir desse processo de estruturagdo do 6rgdo, do protocolo,
dessas coisas. (Entrevistada E2).

Com relacdo as percepcdes sobre o que consideram como inovacdo na GRHidro e, se
durante a elaboracdo do Protocolo, a inovacgdo foi incluida na elaboracdo deste instrumento,
dois entrevistados ponderaram que o proprio Protocolo é uma inovacdo dentro da GRHidro,
especialmente para o SINGREH, o que indica a convergéncia neste aspecto:

Eu acho que a grande inovacdo, quer dizer, a inovagdo, para mim, é o proprio
protocolo. Especialmente quando ele trata da governanca, que é isso a gente pode
verificar, porque mesmo que a governanga sempre esteve e sempre esta presente no
nosso Sistema Nacional de Gerenciamento de Recursos Hidricos, as pessoas, 0S
atores, ndo estavam se atentando para isso. (Entrevistado E1)

Entéo, eu diria que o proprio protocolo em si foi uma inovacdo. Esse ferramental e
essa evolugdo, olhando para indicadores, porque a gente também vé lacunas nesse
sistema. [...] e essa ferramenta, eu acho que é uma inovagéo. Porque, no final do dia,
é isso. Como vocé traduz um sistema, que € muito complexo, quase um processo de
eletroencefalograma dos recursos hidricos?

(Entrevistado E3)

Ademais, 0s sujeitos de pesquisa conseguiram apontar diferentes tipos de inovacgdo, em
consonéncia com a tipologia do conteido da inovagdo, como inovagdes gerenciais quando o
Entrevistado E3 menciona 0s movimentos de gestdo comunitaria das aguas, a inovacao
tecnologica quando o Entrevistado E1 refere-se a transformacdo do Protocolo em uma
plataforma digital que foi uma iniciativa realizada em parceria com o Instituto Agir Ambiental
no Estado de Sdo Paulo e contou com o financiamento por edital promovido pela deputada
estadual de S&o Paulo, Marina Helou. Outra convergéncia nos tipos de inovagdo foi a
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constatacéo pelos entrevistados de uma inovacao conceitual e/ou de paradigma tendo em vista
que todos os entrevistados descrevem uma inovacao politica, que pode ser exemplificada na
seguinte resposta

Entdo, para mim, a inovacéo ja é a propria ideia de monitorar a governanca e, claro,
consequentemente o proprio protocolo. E a consequéncia dele é o reconhecimento de
que existe um processo, quer dizer, se a gente pode chamar de inovacdo, de um
processo politico na gestao das aguas. (Entrevistado E1).

Nas percepg¢0es sobre a inovacdo na GRHidro, houve uma mencéo da Entrevistada E2
que pode ser considerada uma complementaridade, haja vista que ela traz a tona um argumento
importante que considera as diferencas regionais: “entao, eu acho que as inovagdes em... E uma
certa ousadia, uma certa questao de vocé ndo ficar repetindo [as mesmas praticas nos diferentes
CBHs], porque é triste vocé ver [...] que com tanta diferenca regional no pais, vocé chega, vocé
pega as leis, uma ¢ copia da outra”. (Entrevistada E2).

4.2 PROCESSOS DE IC

No que tange a primeira categoria de analise, a abertura do arranjo de governanca tendo
em vista os diferentes estadgios — do meramente consultivo, perpassando pelo deliberativo até
conjecturar as possibilidades de cocriagdo — e a dindmica conflito e consenso teve uma
percepcao convergente por parte dos sujeitos de pesquisa sobre tais organismos serem abertos,
ainda que de maneira dificultosa. Houve apontamentos sobre a necessidade de haver confianga
entre os atores, como pode ser notado em

Vocé ndo vai avancar se ndo tiver confianga entre os atores. E tem &ngulos diferentes,
tem perspectivas diferentes, tém interesses diferentes, e tudo bem. Se tiver, pelo
menos nesses interesses diferentes, algo que possa ser convergente, ja é um ponto para
vocé avancar e tirar do conflito. A outra é onde ndo tem e que tem conflito. Como
vocé gerencia o conflito? Como a gente consegue manejar, superar e solucionar ou
mitigar o conflito? Eu acho que esse é um campo também importante de
desenvolvimento dos organismos de bacia. (Entrevistado E3).

Neste relato também é possivel identificar a busca pelo consenso, o que se aproxima da
ideia de “consenso aproximado” e a necessidade de gerenciar o conflito, o que poderia ser um
indicativo para uma gestdo construtiva das diferencas (Gray & Purdy, 2018; Sant’ Anna et al.,
2019; Torfing, 2019). De fato, outro ponto de convergéncia é justamente a dimenséo do conflito
aparecer de forma mais frequente nas falas transcritas em detrimento do consenso.

No entanto, ainda dentro da dimensao do conflito houve uma divergéncia visto que o
Entrevistado E1 ressalta o lado positivo do conflito, o que coaduna com o argumento da
inovagdo vir do conflito:

Quando a gente fala de governanga, a gente estd falando que existem conflitos de
interesses dentro dos comités de bacias. Nao resta a menor ddvida. E nédo é ruim isso;
0 gue é ruim é ndo aparecer o conflito. O conflito ser escamoteado, ser escondido. A
governanga propicia, ndo quer dizer que va acontecer, propicia que isso possa
aparecer, a discusséo da governanca. E é necessario que isso apareca. E fundamental
que isso apareca. (Entrevistado E1).

De maneira complementar, o Entrevistado E3 menciona que antes de iniciar o processo
colaborativo e participativo deve haver uma mobilizagdo e o engajamento dos potenciais
participantes, fazendo uma conexdo com as outras duas categorias de analise — a aprendizagem
e a lideranga, como mencionado em.
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Eu acho que a gente ainda estd numa escala, eu diria, quase que inicial, de
mobilizacdo. E o inicio de engajamento com alguns atores e organismos de bacias
representativas, participando, por exemplo, S&o Francisco. [...] E uma bacia que passa,
se ndo me engano, por oito estados brasileiros, uma area supergrande, complexa,
multiplos atores, uma area enorme. E eles aderiram, e tem uma participagdo muito boa
dentro desse processo de cocriacdo, de apoio, de cooperacdo. Porque eu acho que a
primeira parte é essa mobilizacdo. Depois é 0 engajamento. E tem outra coisa que a
gente também esta aprendendo, que além disso, é dar um suporte pos-aplicacéo,
adesdo a esse protocolo. (Entrevistado E3).

Com relagdo a aprendizagem, a convergéncia entre as percepc¢des ocorreu tanto para 0s
resultados propiciados pelas oficinas de capacitacdo do OGA Brasil, como acerca da
inteligibilidade do Protocolo. Todos os sujeitos de pesquisa sinalizaram a “troca de
experiéncias” como a principal relevancia das oficinas para os representantes dos organismos
de bacia, o que propicia momentos de reflexdo critica, e pode ser exemplificado nas seguintes
mencoes

Esses dias, inclusive, num CBH que acabou de aderir, teve uma oficina e veio pouca
gente. Mas 0s poucos que vieram, eles ja perceberam o link que cada situagéo, que
cada indicador tem com o outro, por exemplo. Entdo, quando isso acontece, e isso
normalmente tem acontecido, € riquissimo o debate. (Entrevistado E1).

A troca de experiéncias, eu acho que é outra forma cooperativa. Treinamentos,
capacitacdes, linhas de investimentos que possam ser direcionadas para 0s organismos
de bacias. S8o mecanismos de cooperacdo que podem ser estabelecidos. (Entrevistada
E2).

Além disso, os entrevistados apontaram que houve alguma dificuldade de compreensao
com relacdo ao instrumento do Protocolo de Monitoramento da Governanca das Aguas, mas
que isso seria contornado pelo auxilio do OGA nas oficinas, como apontado em:

Na minha avaliacéo, as vezes tem, sim, um primeiro momento de dificuldade, de
compreensdo, mas eu acredito que isso é facilmente resolvido. Acho que quando a
gente tem a oportunidade de apresentar, de esclarecer, de discutir com o tempo, nao
h& dificuldade nisso, essa dificuldade desaparece. (Entrevistado E1).

A terceira categoria de analise é a lideranca ao analisar os diferentes papeis e fungdes
de lideres no processo de IC. Os papeis de lideranca investigados foram o0s seguintes: i)
convocador, aquele que propicia o estimulo a colaboracdo entre diferentes atores; ii)
facilitador/mediador, quem gerencia as diferencas de forma; e iii) catalizador, sdo pessoas cuja
lideranca instiga a pensar “fora da caixa” e ir além para buscar novas solugdes.

Nesta categoria, as percepg¢des convergiram para mencao de nomes de pessoas dentro
dos CBHs que atuam de forma proativa e que estimulam a colaboracdo e tentam dirimir as
possiveis diferencas, como mencionado em:

sdo pessoas que rednem habilidades, capacidades; as vezes natas, outras
desenvolvidas, que conseguem navegar entre as diferencas, conseguem aglutinar
convergéncias nesse ambiente diverso, conflituoso, e construindo essa confianca. E
também mostrando resultado. Eu acho que isso é importante, porque, sendo, o discurso
tem limite se fica sé no discurso e ndo materializa. Eu vou trazer um exemplo. O caso
la do Rio de Janeiro, do consércio ambiental do [rio] Sdo Jodo. Eu lembro que no
comego das reunides, teve até um guarda ambiental que sacou a arma por conta do
conflito. (Entrevistado E3).
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Relativo as funcdes de lideranca, essas incidem nas formas de influéncia e de poder
tendo em vista os representantes que detém a autoridade formal e/ou informal e as dindmicas
de poder exercido por grupos de interesses fortes. Todos os entrevistados detectaram algum
grupo que tenha uma lideranga dominante nos CBHs, maior frequéncia sdo as militancias, isto
é, liderancas informais que podem exercer fungdes, como de “campedes” ou “catalizadores”
por mobilizarem capacidades e criar perturbacoes (Crosby et al., 2017; Hofstad & Torfing,
2017). Tal perspectiva pode ser observada no trecho de uma das entrevistas, destacado a seguir:

O que eu noto [...] que sdo pessoas que normalmente ja vem com uma vivéncia de
uma militancia. Seja uma militancia ambiental, seja uma militancia politica, seja uma
militdncia classista porque participava de um sindicato. Normalmente é isso.
Normalmente sdo pessoas que entraram no comité sabendo, tendo uma consciéncia
daquilo, porque é importante. (Entrevistada E2).

4.3 RESULTADOS E OPORTUNIDADES DE IC

Quanto aos resultados em termos de “li¢des aprendidas” e “oportunidades para inovar
nos CBHs”, os respondentes foram categoéricos a0 mencionar que é necessario ir além dos
debates e das discussoes e efetivar acbes concretas por meio de Planos de Acédo, como relatado
em:

A grande licdo é o reconhecimento de que existe a governancga. [...] € um primeiro
passo para que cada vez mais se avance no sentido de inclusive resolver a governanca,
de resolver as lacunas de governanga [...] O segundo passo entra naquilo que ja
falamos, que é a questdo do plano de agéo. A gente pensou em monitorar a governanga
ndo para virar um muro de lamentac@es. (Entrevistado E1)

Outro aspecto cujas falas dos entrevistados E1 e E2 coincidem €é sobre o forte apoio
governamental para a agenda do Clima em detrimento da agenda da Aguas cujas consequéncias
sdo mais intempestivas e urgentes. Embora os efeitos das mudancas climaticas sejam visiveis e
requerem acdes urgentes, como fontes energéticas alternativas (Hofstad & Torfing, 2017), a
agua € o meio de subsisténcia humana. Assim, as indagacgdes dos entrevistados sdo pertinentes.

Com base nos relatos dentro do grupo de membros do OGA Brasil, ainda € incipiente
atestar se o Protocolo do OGA Brasil pode ser uma ferramenta para inovar de forma
colaborativa na GRHidro. Entretanto, os membros desta rede reconhecem o potencial do
Protocolo para auxiliar os representantes dos organismos de bacia na identificacdo de questfes
ou “lacunas de governanga” cuja resposta ou solucdo pode advir de IC.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Por se tratar de uma pesquisa ainda em desenvolvimento, este artigo traz parte dos
achados dentro do objetivo geral de analisar em que extensdo os representantes da rede OGA
consideram que as iniciativas decorrentes do Protocolo contribuem para a IC na GRHidro. A
partir dos resultados obtidos até 0 momento e dada a incipiéncia da aplicacdo do Protocolo
OGA Brasil que se iniciou a partir do ano de 2019, é precoce localizar solugGes ou
oportunidades de IC por meio das respostas derivada do Protocolo, apesar do reconhecimento
pelos sujeitos de pesquisa da relevancia desta ferramenta.

Contudo, os resultados se aproximam da premissa deste estudo visto que os membros
do OGA percebem o proprio Protocolo como uma inovacéo na GRHidro. Quanto as categorias
de analise, o conflito é recorrente, mas € encarado de forma construtiva e ha possibilidades de
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uma aprendizagem transformadora com vista a momentos de reflexdes criticas, com as
contribuigdes de liderancgas informais para incentivar a colaboracéo dos stakeholders.

Nas etapas futuras, acrescenta-se ao objetivo geral da pesquisa as percep¢des dos
representantes dos CBHSs, incluindo a motivagdo para aplicar o Protocolo OGA como um
antecedente de IC, e aprofundar o estudo para ir além do nivel descritivo e assumir um carater
exploratorio pela triangulacdo das percepcgdes dos representantes da rede OGA e dos CBHs
sobre o processo de IC na GRHidro.
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