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RESUMO

Esta tese esta centrada no estudo da Inovagao Colaborativa que corresponde a novas solucdes
concebidas por meio de colaboragao para resolver problemas complexos, tal como acontece na
Gestao de Recursos Hidricos em que os atores interessados se mobilizam em prol de alternativas
para as questdes ligadas a disponibilidade de agua. Para auxiliar na gestdo das aguas, a rede
Observatorio da Governanga das Aguas idealizou um Protocolo que visa diagnosticar os
Comités de Bacias Hidrograficas, unidade de gestdo no nivel local, considerando o recorte das
bacias hidrograficas, cuja configuragao participativa possibilita fornecer espagos propicios para
colaborar e desenvolver inovagdes. Nesse contexto, o objetivo desta pesquisa € analisar em que
extensdo os representantes dos Comités de Bacias Hidrogréficas consideram que as iniciativas
decorrentes do Protocolo de Monitoramento da Governanca das Aguas contribuem para a
inovacao colaborativa na Gestao de Recursos Hidricos. De forma especifica, este estudo ainda
pretende: 1) identificar o que os atores envolvidos entendem por “inovagdo” na Gestdo de
Recursos Hidricos; i1) apresentar os antecedentes de inovagao a partir da adogao do Protocolo
nos comités; e iii) identificar e explicar categorias cuja presenca ou auséncia podem representar
barreiras ou facilitadores nos processos de inovagdo colaborativa — abertura do desenho do
arranjo de governanca, aprendizagem e lideranca. Para esta investigacdo, um Esquema de
Andlise foi composto por meio dos aparatos tedricos de governanca e inovacdo colaborativa
que segue a logica de antecedentes, processo de inovacdo com as categorias de andlise
selecionadas a priori e resultados. Este € um trabalho tedérico empirico de natureza qualitativa,
descritiva e exploratdria em que foram analisados os estudos de casos dos Comités de Bacias
Hidrogréficas do Rio Doce e do Rio Mucuri. A coleta de dados ocorreu em 2023 com as técnicas
de: levantamento documental para caracterizar os casos selecionados; entrevistas
semiestruturadas realizadas com onze sujeitos de pesquisa entre os membros da rede e os
representantes dos comités estudados; e observacao ndo participante em evento promovido pelo
Observatorio. A partir da triangulag@o das percepcdes dos entrevistados, conclui-se que a rede
e a sua ferramenta requerem maior amadurecimento para ser um meio para inovar nos comites,
assim como se faz necessario reduzir as barreiras de decisdes prontas, deliberacdo aparente,
conflitos escamoteados, consenso presumido € a ndo compreensao mutua entre os atores; €
potencializar os facilitadores da aprendizagem provocada por reflexdes criticas e a emergéncia

de liderancgas locais para promover a inovagao colaborativa na gestdo das aguas.

Palavras-chave: Inovagao. Colaboracdo. Governanca. Inovagdo Colaborativa. Governanga

Publica. Gestao de Recursos Hidricos. Comité de Bacia Hidrografica. Redes.



ABSTRACT

This thesis is centered on the study of Collaborative Innovation, which corresponds to new
solutions designed through collaboration to solve complex problems, as happens in Water
Resources Management in which interested actors mobilize in favor of alternatives to issues
linked to water availability. To assist in water management, the Water Governance Observatory
network devised a Protocol that aims to diagnose the River Basin Committees, a management
unit at the local level, considering the river basins, whose participatory configuration makes it
possible to provide suitable spaces for collaboration and develop innovations. In this context,
the objective of this research is to analyze to what extent the representatives of the River Basin
Committees consider that the initiatives resulting from the Water Governance Monitoring
Protocol contribute to collaborative innovation in Water Resources Management. Specifically,
this study also aims to: 1) identify how the actors involved understand “innovation” in Water
Resources Management; ii) show the initial conditions of innovation following the adoption of
the Protocol in the committees; and iii) identify and explain categories whose presence or
absence may represent barriers or facilitators in collaborative innovation processes — opening
the design of the governance, learning and leadership arrangement. For this investigation, an
Analysis Scheme was composed using the theoretical apparatuses of governance and
collaborative innovation that follows the logic of antecedents, innovation process with the
analysis categories selected a priori and results. This is an empirical theoretical work of a
qualitative, descriptive and exploratory nature in which case studies of the river basin
committees of the Doce River and Mucuri River were analyzed. Data collection took place in
2023 with the techniques of: documentary survey to characterize the selected cases, semi-
structured interviews carried out with eleven research subjects among the members of the
network and representatives of the committees studied and non-participant observation at an
event promoted by the Observatory. From the triangulation of the interviewees' perceptions, it
is concluded that the network and its tool require greater maturity to be a means of innovating
in committees, just as it is necessary to reduce the barriers of ready decisions, apparent
deliberation, hidden conflicts, consensus presumption and lack of mutual understanding
between the actors; and enhance learning facilitators caused by critical reflections and the

emergence of local leaders to promote collaborative innovation in water management.

Keywords: Innovation. Collaboration. Governance. Collaborative Innovation. Public

Governance. Water Resources Management. Hydrographic Basin Committee. Networks.
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1 INTRODUCAO

A busca por solu¢des inovadoras para enfrentar determinados problemas publicos
demanda a contribui¢do de uma ampla gama de atores sociais e politicos, desde os setores
publico e privado, perpassando por organizacdes do terceiro setor até os proprios cidaddos
constituintes da sociedade civil. Cada qual possui diferentes recursos, alguns mais tangiveis,
como capital financeiro ou disponibilidade de pessoal. Outros sdo recursos intangiveis, como
conhecimentos técnicos ou informagdes pertinentes sobre a realidade empirica do problema em
pauta.

Em funcdo da dificuldade do Estado em solucionar por conta propria tais dilemas
complexos — seja pela auséncia de recursos, seja pela falta de disposi¢do, ou por ndo ter o
aparato operacional adequado —, o setor publico se alinha a outros atores interessados para
encontrar alternativas a fim de responder a estes problemas. A partir desse contexto, em que o
Estado se encontra incapaz de resolver por si s6 certos problemas que demandam uma atuagao
conjunta de distintos stakeholders, surge a possibilidade de desenvolver inovacdes concebidas
de forma colaborativa.

A inovacao colaborativa (IC) compreende dois constructos — inovacao e colaboragao
— ¢ se origina na administragcdo publica, atrelado as inter-relacdes entre o setor publico ¢ a
sociedade e as proprias organizacdes publicas entre si (Lopes; Farias, 2022; Torfing, 2019;
Wegrich, 2019). Observa-se que, para entender o que seria a IC no setor ptblico, antes € preciso
esclarecer o que € colaboracao.

As diversas concepgoes e teorizacdes, como as de Hofstad e Torfing (2015) Imperial,
Prentice e Brudney (2018); Mayer e Kenter (2016); e os trabalhos individuais de Torfing (2016;
2019) coincidem no entendimento relativo a colaboragdo enquanto uma atuacdo conjunta em
que os atores interessados tém uma visao compartilhada de um determinado problema. Neste
estudo, colaboracdo se refere a interagdo entre atores politicos e sociais que tém diferentes
recursos € interesses proprios, mas se associam para atingirem objetivos comuns.

Quanto a terminologia “inovacdo colaborativa” (doravante IC), ainda ndo ha uma
delimitagdo precisa por ser um conceito em consolidacdo, sendo utilizadas para fins desta tese
duas proposi¢des complementares, de Wegrich (2019) e de Lopes e Farias (2020). Assim sendo,

IC pode ser compreendida como:
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um arranjo governamental onde uma ou mais organizagdes publicas envolvem outras
partes interessadas estatais ou ndo em um coletivo, orientado para o consenso, ¢
processo de tomada de decisdo deliberado com o objetivo de projetar e implementar
solugdes novas e criativas para o desafio atual de governanga” (Wegrich, 2019, p. 1,

tradugdo nossa).1

referente a formulagdo e implementagdo de novas politicas e formas de prestagdo de
servigos que impliquem uma mudanca qualitativa em seus resultados ou processos de
desenvolvimento e desempenho, e que ocorram com a colaboracgdo, cooperacdo ou
participacdo dos atores que sdo externos a organizacdo (Lopes; Farias, 2022, p. 5,
tradugdo nossa)z.

Ambas as acepgdes dao foco na participacao de atores que estdo fora das organizagdes
publicas no ciclo de inovagao e se voltam para os resultados e em solu¢des novas, ndo somente
melhorias incrementais. Em termos do processo, Wegrich (2019) afirma a necessidade de tomar
decisdes de maneira deliberativa para a IC.

Ja com relagdo ao resultado, Lopes e Farias (2020) reforcam que os resultados obtidos
por meio da colaboragdo precisam configurar uma mudanga qualitativa. Nesse sentido, o
presente estudo compreende por IC os processos de inovagdo que contam com a presenga de
atores externos as organizagdes publicas, inovagdo essa de qualquer tipo — novos produtos e
servigos, novos modelos e praticas de gestdo, novas politicas publicas — desde que tenha a
colaborag¢do como o caminho para alcangar novos resultados.

Majoritariamente, os estudos que trabalham com colaboragdo alegam que o inicio do
processo colaborativo ocorre para responder a “problemas complexos” (wicked problems). Ha
algumas derivagdes e complementagdes dessa concepcdo como problemas capciosos,
problemas perversos e incertos (wicked and unruly problem), super wicked problem (Bevir,
2011; Carey; Buick; Malbon, 2022; Cavalcante, 2019; Hofstad; Torfing, 2015; Imperial;
Prentice; Brudney, 2018; Mayer; Kenter, 2016; Ostrom, 2009; Rittel; Webber, 1973; Torfing,
2019).

Em geral, sdo problemas multifacetados, dificeis de delimitar e de resolver, por causa
de sua complexidade e por demandar diferentes recursos significativos, o que obstaculiza uma

atuacao isolada do setor publico. Devido a impossibilidade de agir sozinho, o setor publico se

! as a governing arrangement where one or more public organizations engage other state or non-state
stakeholders in a collective, consensus-oriented, and deliberate decision-making process with the goal to design
and implement new, creative solutions to current governance challenge.

2 refers to the formulation and implementation of new policies regarding and ways of providing services that
entail a qualitative change in their outcomes or development and performance processes, and that occur with the
collaboration, cooperation, or participation of actors who are external to the organization.
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envolve com outros atores que estdo interessados em determinado problema e juntos buscam
solugdes, principalmente porque sdo dilemas urgentes cujas consequéncias sdo imprevisiveis.

Nesse contexto de wicked problems e frente a necessidade de solugdes inovadoras para
tentar resolvé-los, alguns estudiosos apontam para determinadas questdes ambientais e hidricas
como problemas caracterizados com “perversidade” (wickedness) em relagdo a quais
alternativas de solucdo sdo consideradas como inovag¢des cuja ocorréncia se da por meio de uma
colaboragdo multiator. Citam-se, por exemplo, a mitigagdo ¢ adaptagdo das mudangas
climaticas, a disputa pelo uso da agua em regides aridas marcadas pela escassez, dilemas
relativos ao enfrentamento de inundagdes, entre outras problematicas (Hofstad; Torfing, 2015,
2017; Imperial; Prentice; Brudney, 2018; Torfing, 2019).

A Gestdo de Recursos Hidricos (GRHidro)® lida com multiplas responsabilidades
ligadas ao gerenciamento de um recurso imprescindivel para a subsisténcia humana cuja
disponibilidade em termos de quantidade e qualidade ¢ limitada geograficamente, o que
repercute em conflitos decorrentes do acesso e da utilizacdo da dgua. No caso brasileiro, um
dos principais elementos da GRHidro sdo os organismos de bacia, em especial os Comités de
Bacia Hidrografica (CBHs), sendo que as bacias hidrograficas sdo a referéncia para o
planejamento e a gestdo das dguas em ambito mais localizado (Lima; Nery, 2017). A Bacia
Hidrografica corresponde a trajetéria de um curso da dgua, da nascente a foz, sendo que a 4gua
¢ naturalmente captada pela precipitagdo e escoa até um Unico ponto de saida (Porto; Porto,
2008).

Considerando que os cursos da agua ultrapassam os espagos territoriais demarcados
entre municipios, estados e paises, a Bacia Hidrografica ¢ o recorte de gestdo dentro de um
sistema mais amplo. No Brasil, este sistema ¢ o Sistema de Gerenciamento de Recursos
Hidricos (SINGREH) que se desdobra para os sistemas estaduais, ambos compostos pelas
diversas instituicdes governamentais designadas para a gestdo das dguas, englobando as pastas
de meio ambiente e de saneamento.

Dentro do SINGREH, os CBHs se configuram como organismos colegiados
participativos em que os atores interessados discutem e tomam as decisdes referentes a
utilizagdo de 4gua no ambito de uma respectiva bacia. Os CBHs vao além de serem instancias
consultivas e propositivas, assim como os conselhos nacional e estaduais de recursos hidricos
(ANA, 2011). Os organismos — os conselhos e os CBHs — tém a pretensdo de serem arranjos

cada vez mais participativos e deliberativos, o que se aproxima da intencionalidade de assegurar

3 Neste estudo, optou-se pela sigla GRHidro para ndo confundir com a Gestdo de Recursos Humanos,
comumente abreviada como GRH.
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o carater democratico na gestdo das aguas. A execucdo das proposi¢des fica a cargo das
Agéncias de Agua ou de Bacia que fornecem o suporte técnico para os comités, porém as
agéncias somente sdo instituidas caso os CBHs tiverem disponibilidade financeira para tal
(ANA, 2011).

Diante do papel fundamental dos CBHs para o sistema como um todo, cuja principal
atribuicdo ¢ determinar a utilizagdo dos recursos hidricos em dada bacia tendo em vista seus
multiplos usos, os comités precisam lidar com varios desafios. Algumas fungdes desafiadoras
dessas instancias sdo: o estabelecimento do Plano de Recursos Hidricos da Bacia Hidrografica,
contendo as metas de racionalizagdo hidrica, com diretrizes gerais para cobranga do uso da
agua, mecanismo de outorga e prospeccdes futuras; a determinagdo de alternativas para o
enquadramento dos corpos da agua em consideracdo a qualidade dos recursos hidricos; a
arbitragem de conflitos entre os atores envolvidos que representam diferentes interesses, da
populacgao ribeirinha até empresas de abastecimento de energia e saneamento etc.

Para auxiliar os organismos de bacia nestes desafios, o Observatdrio da Governanga das
Aguas (OGA Brasil) colabora com a produgio e a disseminagio de informagdes sobre a gestao
integrada e participativa das aguas. O OGA Brasil, criado em 2015, ¢ uma rede multissetorial
composta pelas institui¢cdes ligadas a GRHidro e se objetiva a contribuir para que o SINGREH
alcance sua finalidade principal de garantir o acesso a 4gua de qualidade para as geracdes atuais
e futuras por meio da implementacdo de instrumentos de gestdo — outorga, cobranca,
enquadramento dos corpos d’agua etc. — do funcionamento adequado das instancias e pela
articulagdo com as politicas correlatas (OGA, 2024).

Essa rede concebeu um Protocolo de Monitoramento da Governanga das Aguas, langado
em 2019, cuja elaboracao foi realizada em oficinas que contou com a participacao de diferentes
representantes interessados na questdo hidrica. O Protocolo tem como objetivo
“institucionalizar o monitoramento por meio dos indicadores de governanca das aguas nas
institui¢cdes/organismos participantes do SINGREH” (OGA, 2019b) e possui 5 dimensdes —
legal/institucional, capacidades estatais, instrumentos de gestdo, relagdes estado-sociedade e
relagdes intergovernamentais. Cada uma dessas dimensdes tem indicadores que analisam
aspectos operacionais pertinentes a gestdo de recursos hidricos no Brasil.

O Protocolo pode ser considerado uma inovagao gerencial ou administrativa por ser um
método ou técnica nova de gestdo e/ou de trabalho (Isidro, 2018), dada a sua contribui¢ao no
fortalecimento do SINGREH. Contudo, em fungdo de seu potencial colaborativo que articula
atores de diferentes segmentos (setor ptblico, iniciativa privada, ONGs, sociedade civil), optou-

se por analisa-lo pela perspectiva da IC.
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Ao analisé-lo pela otica da IC, surgem algumas indaga¢des acerca da adogdo do
Protocolo: qual ¢ a relevancia do Protocolo de Monitoramento para o sistema? Seria apenas
uma ferramenta ou um instrumento para aferir resultados e/ou desempenho (benchmarks)? Ou
o Protocolo poderia ser considerado como uma inovagao gerencial ou administrativa? E
enquanto uma inovacdo gerencial/administrativa, o Protocolo poderia ser um elemento
adicional para conduzir a IC na GRHidro?

Tudo isso vai depender do contetido do Protocolo e do uso que os representantes dos
CBHs irdo fazer desse instrumento, bem como a compreensao deles sobre essa ferramenta.
Entretanto, para entender como funciona a dindmica de inovagdes no setor publico, sera preciso
elucidar todo o processo de inovagao e identificar quais fatores irdo intervir nessa seara.

Para estudar a IC na GRHidro, um Esquema de Analise foi elaborado a partir de trés
aparatos tedricos sobre governanca colaborativa (Ansell; Gash, 2008), inovagdo no setor
publico (Isidro, 2018) e inovacdo colaborativa (Torfing, 2016, 2019). Esse esquema esta
organizado em antecedentes, processo e resultados. Os antecedentes equivalem as motivagdes
e as condicdes iniciais de colaboragdo para inovar, enquanto o processo de IC ¢ o
desencadeamento das agdes e a mobilizacdo de recursos para chegar aos resultados que
correspondem as proprias solugdes inovadoras.

No Processo de IC, trés categorias de analise foram selecionadas para serem estudadas
como facilitadores ou barreiras que correspondem as variaveis individuais, organizacionais €
contextuais que exercem influéncia positiva (facilitador) ou negativa (barreira) sobre os
esforcos de inovagdes e, assim, favorecem ou restringem a ocorréncia de experiéncias exitosas
(Isidro, 2018). A primeira categoria se refere ao desenho do arranjo de governanga, ao
considerar o grau de abertura dos CBHs em relacdo ao tipo de colaboragdo e de participagao —
do consultivo, passando pelo deliberativo até a cocriagdo. Além disso, nesta categoria, pretende-
se analisar como os atores lidam com a dindmica conflito e consenso nessas instancias
participativas.

A segunda categoria € sobre a aprendizagem nos niveis individual e coletivo dos
representantes de CBHs, tendo em vista os conhecimentos adquiridos quanto as informagdes
técnicas e/ou relativos aos momentos de reflexdes criticas. A inteligibilidade do Protocolo
enquanto uma ferramenta adequada para diagnosticar os comités e chegar a novas solugdes
também sera investigada nesta pesquisa.

Por fim, a terceira categoria é referente a lideranga exercida por atores influentes na
gestdo das dguas que executam papéis e funcdes que possam auxiliar no fomento a IC. Aqui

foram considerados tanto lideres que assumem uma autoridade formal dentro dos comités, da
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rede OGA e de organizagdes publicas como individuos que influenciam de maneira informal
os demais atores a colaborarem nos organismos de bacia.

Apos a explanagdo sobre o tema de pesquisa (IC no setor publico) que serd abordado no
contexto do objeto de estudo (organismos de bacia hidrografica, mais especificamente os
CBHs), algumas questdes emergiram para fins de problematizagdo: o que os representantes dos
organismos de bacia consideram como inovagdo na gestdo de recursos hidricos? Como eles
percebem o Protocolo para o SINGREH? Em que extensao uma inovagao [Protocolo — inovagao
gerencial] poderia levar a outras inovagodes [IC]?

Por meio dessas indagagdes, foi elaborado o seguinte problema de pesquisa: em que

extensdo os representantes dos Comités de Bacias Hidrograficas consideram que as iniciativas
decorrentes do Protocolo de Monitoramento da Governanga das Aguas contribuem para a

inovagao colaborativa na Gestao de Recursos Hidricos?

1.1 Objetivos

1.1.2 Objetivo Geral

Analisar em que extensdo os representantes dos Comités de Bacias Hidrogréaficas consideram
que as iniciativas decorrentes do Protocolo de Monitoramento da Governanga das Aguas

contribuem para a inovagao colaborativa na Gestao de Recursos Hidricos.

1.1.3 Objetivos Especificos

I.  Identificar o que os atores envolvidos — representantes do Observatorio da Governanca
das Aguas e dos Comités de Bacias Hidrograficas — entendem por “inovacdo” na

gestao de recursos hidricos;

II.  Apresentar os antecedentes de inovagdo a partir da adogdo do Protocolo OGA nos

CBHs;

III.  Identificar e Explicar fatores (categorias de andlise) cuja presenca ou auséncia podem
representar barreiras ou facilitadores nos processos de inovagdo colaborativa —

desenho do arranjo de governanga em termos de abertura, aprendizagem e lideranca.
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O argumento desta tese se respalda no seguinte pressuposto: os representantes dos

CBHs podem utilizar o Protocolo como meio de inovagdo na gestdo dos comités de maneira
colaborativa entre os atores interessados na GRHidro. Para tal, é necessario analisar suas
percepgoes acerca daquilo que compreendem enquanto inovagdo na gestao das dguas e como
enxergam os resultados dessa ferramenta para os CBHs.

As percepcdes sobre a viabilidade para IC por meio do Protocolo fornecem elucidacdes
sobre os motivos da inovagao ou da nao inovacao na GRHidro. Por isso, analisar os fatores que
contribuem (facilitadores) e que inviabilizam (barreiras) as inovagdes pela perspectiva dos
proprios atores interessados oferece uma leitura pertinente da realidade empirica em estudo,
pois permite identificar os pontos de conflitos e as possibilidades de convergéncia entre os
atores, a formacao dos representantes de bacias por meio do aprendizado de conhecimentos
técnicos e de valores inerentes a colaboragao e a inovagao, bem como o papel de liderangas no
fortalecimento desse processo. Uma repercussao positiva proporciona maior valor publico ao
instrumento (Protocolo), um dos principais objetivos para inovagdes publicas e da colaboracao,
de forma a legitima-lo perante os seus pares.

Para verificar este argumento de tese e executar os objetivos sugeridos, este trabalho se
propde como uma pesquisa de carater qualitativo, descritivo e exploratério, e os CBHs
escolhidos como estudo de caso foram o comité federal da bacia do Rio Doce (CBH Doce) e o
comité estadual dos Afluentes Mineiros do Rio Mucuri (CBH Mucuri) devido a relevancia
estratégica dos cursos d’agua em sua localidade, a capacidade institucional do comité e ao
tempo de aplicagdo do Protocolo superior a um ano. A partir dessa escolha, uma pesquisa
documental foi realizada para auxiliar na caracterizacdo dos casos através de materiais
disponibilizados nos enderecos eletronicos do governo, da rede OGA e dos proprios comites,
como legislagdes. J4 as percep¢des dos membros da rede OGA Brasil e dos representantes dos
CBHs Doce e Mucuri foram coletadas por meio de entrevistas semiestruturadas entre maio e
novembro de 2023 e analisadas por meio da triangulacdao de perspectivas, técnica em que 0s
relatos dos entrevistados sdo cruzados e comparados em termos de convergéncia, divergéncia
e complementaridade nas suas impressdes sobre o Esquema de Andlise da Tese.

Para subsidiar as percep¢des, houve a complementacao com informagdes registradas em
observagdo ndo participante em evento promovido pelo OGA Brasil, o “Il Encontro de
Monitoramento da Governanga das Aguas”, realizado em novembro de 2023. Nesse encontro,
alguns dos representantes dos CBHs estudados participaram das dindmicas interativas e

apresentaram os principais achados derivados do Protocolo.
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Com esses esclarecimentos, na sequéncia serd justificado o mérito de realizar esta
pesquisa por quatro motivos: a) genericamente, ao ressaltar a importancia do recurso agua; b)
para a gestdo, com reflexdes sobre a configuracao gerencial dos CBHs possibilitar o
desenvolvimento de inovag¢des concebidas colaborativamente por meio do Protocolo; c)
teoricamente, por acompanhar a evolucao no campo de pesquisa sobre IC; e d) empiricamente,
pela verificagdo da IC na realidade pratica da GRHidro, bem como a repercussdo do Protocolo

para o sistema nacional e estadual de recursos hidricos.

1.2 Justificativa

Em termos gerais, a relevancia deste estudo reside na reflexdo sobre arranjos que
contribuem com a preservacao da 4gua enquanto um recurso natural escasso, finito e volatil. O
propoésito da GRHidro esta centrado em assegurar a disponibilidade de 4gua em quantidades e
na qualidade aceitdveis, incluindo as pautas recentes por maior seguranca hidrica. A seguranga
hidrica determina a qualidade dos recursos hidricos em quatro frentes: no atendimento as
necessidades humanas basicas, como alimentacdo e saude; na realizacdo das atividades
produtivas que contribuem para o desenvolvimento socioecondmico; na protecdo dos
ecossistemas ambientais em face ao impacto das acdes antropicas e das mudancas climaticas; e
na garantia de maior resiliéncia do sistema de dgua doce e potavel tendo em vista os periodos
de secas e cheias (ANA, 2019; Melo; Johnsson, 2017).

Esta tese também busca responder a necessidade de se refletir sobre o contexto gerencial
estabelecido, com o intuito de suscitar inovagdes na gestdo das aguas por meio da colaboragao.
No gerenciamento de recursos hidricos, o Comité de Bacia Hidrografica ¢ um o6rgao
fundamental para o sistema, o SINGREH que abrange sistemas nacional e estaduais, e o
Protocolo visa aprimorar a gestdo pelo seu monitoramento. Essa gestdo depende do
envolvimento dos representantes dos organismos de bacia que precisam atuar por meio da
colaboragdo entre diferentes atores sociais e politicos. Os atores com interesses € recursos
distintos precisam trabalhar de maneira colaborativa para que todos possam se beneficiar.
Contudo, tal configurag@o pode implicar a emergéncia de conflitos em funcao dessas diferencas
entre eles. Para ndao haver imposi¢des dos atores mais poderosos perante os demais que podem
direcionar os rumos das decisdes em seu favor, conceber um terreno comum para solucionar os
problemas pode ser a chave para a colaboracao.

Inovagdes colaborativas demandam o alinhamento entre os atores com relagdo a

concepcao do problema, de maneira que haja uma compreensao clara dos objetivos propostos.



27

A colaboracao na gestdo das aguas requer o envolvimento de diferentes atores, previstos em lei,
nos organismos de bacia, sendo que alguns desses geralmente sdo sub-representados, tal como
preconizado por OCDE (2018b) que defende um debate aberto que ultrapasse os suspeitos
habituais e abranja os grupos marginalizados. Para reforcar essa inclusdo de atores sub-
representados, entre os Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS)*, mais
especificamente o sexto — agua potavel e saneamento —, oito metas sdo apresentadas que
incluem acesso universal a agua e saneamento, questdes sociais € de género, conservagao
ambiental e controle da poluicao, gestdo integrada e transfronteiriga, cooperagao internacional,
capacitagdo, participagdo cidada etc. (Bronzatto ef al., 2018; ONU, 2015; Santos, 2018).

Entre os principios elencados pela OCDE (2015; 2018b) na elaboragdo de indicadores
para a governancga das dguas, ha o oitavo principio que incentiva a ado¢do e implementagdo de
praticas inovadoras de governanca da agua, por exemplo: no encorajamento de estruturas que
atuem no incentivo a experimentagdo, casos-pilotos para extrair ligdes ou andlises de
experiéncias anteriores bem-sucedidas; na promocgao da aprendizagem social para possibilitar
o didlogo e construgdo de consensos pelo uso de meios como as midias sociais digitais e outros
recursos de Tecnologias da Informagdo e da Comunicac¢do (TICs); ou em novas formas de
cooperagdo entre governos e partes interessadas; e em formas inovadoras de financiamento e
fontes alternativas de dgua. Alinhada ao incentivo de praticas inovadoras na GRHidro, a
Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Basico (ANA) idealizou em junho de 2023 a
“Primeira Jornada em Recursos Hidricos e Saneamento Basico”, com a inauguracdo de espacgos
interativos e de coworking, uma espécie de laboratorio de inovagdo, o que possibilita futuras
iniciativas de IC na gestao das dguas brasileiras.

Com relagdo as contribuicdes tedricas, esta tese pode oferecer possibilidades de avangos
nas pesquisas sobre IC no setor publico aplicadas na GRHidro. Apds revisao narrativa da
literatura sobre a IC em uma década, entre os anos de 2010 e 2020, foi possivel detectar alguns
trabalhos tedrico-empiricos que seguiram a relagdo entre colaboragdo, inovacdao e agua. O
estudo percursor de Bommert (2010) e alguns dos trabalhos de Torfing (Hofstad; Torfing, 2015,
2017) analisaram a IC em casos especificos de iniciativas na drea ambiental e na GRHidro.
Outros pesquisadores foram além de casos especificos e buscaram objetivos como: analisar se

0 aparato institucional na gestao da bacia hidrografica poderia limitar iniciativas de colaboragao

40s 17 ODS sdo compromissos pactuados por 193 paises por meio do cumprimento de metas (169 no total) a
serem realizadas até 2030 (Agenda 2030) e sintetizados em resolugdo da Organizagdo das Nacdes Unidas
(ONU). Resolugao A/RES/70/1, de setembro de 2015. A Agenda 2030 com os ODS é um desdobramento que
refor¢a e amplifica as pretensoes dos pregressos 8 Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODMs) cujo
limite era até 2015. Disponivel em: https://undocs.org/en/A/RES/70/1 . Acesso em: 03 ago. 2021.
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ao planejamento hidrico (Ananda; Proctor, 2013); entender os fatores que influenciam o
fracasso ou o sucesso da IC no setor da agua por meio de uma revisdo sistematica de artigos
empiricos (1996-2016) (Porter; Birdi, 2018); e revisar pesquisas que relacionam a colaboragao
com a Gestao Integrada de Recursos Hidricos (Galvez; Rojas, 2019).

Esta pesquisa pode possibilitar novas interfaces para realizar conexdes entre as
tematicas de colaboragdo, governanga e inovacao e vincula-las aos conteudos relacionados com
a gestdo das aguas. Ha a pretensdao de elucidar algumas categorias de analise que possam
representar os facilitadores e as barreiras para a IC e que possam ser relevantes tanto para a
pesquisa quanto para a GRHidro. Nesta tese consta um Esquema de Anélise cujos elementos,
como antecedentes, categorias de andlise e indicativos de inovagdes colaborativas, possam
contribuir para reforcar a estrutura analitica de inovagdo colaborativa produzida por Torfing
(2016). Ademais, os estudos de IC concentram-se em contextos empiricos especificos, como os
da administrag@o publica em paises nordicos e em Cinar ef al. (2023) que incentivam um avango
nesse campo de estudos para outras realidades, incluindo paises em desenvolvimento, e
idealizaram estudos transnacionais em que se comparam diferentes iniciativas inovadoras
premiadas.

O suporte teoérico da tese realiza aproximacgdes entre a discussdo sobre a governanga,
entendida aqui de forma interativa por meio de redes, com a nocdo de IC (Hofstad; Torfing,
2015; Klijn; Koppenjan, 2016; Torfing, 2019) para analisar as implica¢cdes do Protocolo OGA
para o sistema. Pelo ponto de vista da IC, a ferramenta do Protocolo pode ser vista enquanto
um elemento a mais, um meio ou uma alternativa, para possiveis indicativos de solugdes
inovadoras que sao concebidas por meio da colaboracdo entre as partes interessadas na
GRHidro.

Quanto as contribui¢des empiricas, espera-se que esta pesquisa possa auxiliar as partes
interessadas com conhecimento e informacgdes uteis acerca da repercussdo do Protocolo OGA
nos organismos de bacia e demais entes do SINGREH, bem como, de forma complementar,
atuar para o fortalecimento do SINGREH e dos sistemas estaduais. Silva, Herreros e Borges
(2017) defendem o desenvolvimento de uma Gestao Integrada de Recursos Hidricos (GIRH)
de forma efetiva, baseando-se em principios como uma abordagem participativa e o valor
econOmico da dgua para todos os seus usos. No caso brasileiro, a gestao das aguas por meio dos
comités ¢ descentralizada. Entretanto, a integragdo entre a maioria dos componentes do
SINGREH ainda ndo se da a contento. Ademais, um estudo sobre o Protocolo OGA avigora a
importancia de haver um instrumento gerencial que auxilie no acompanhamento do

gerenciamento dos recursos hidricos no pais, dado o desmantelamento geral da area do meio
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ambiente e de saneamento na gestdo governamental recente entre os anos de 2019 e 2022. Isso
pode ser verificado pela proposta do novo Marco Hidrico por meio do Projeto de Lei n.°
4.546/21 cuja prerrogativa esta na transmutagdo de direitos pelo uso da agua, possibilitando a
venda do direito de utilizar 4gua entre os usuarios, o que contradiz os principios de governanga
originarios da Lei n.° 9433/97 e da Constitui¢ao Federal de 1988 que destacam a agua como
um bem publico inalienavel (Pollachi, 2022).

Espera-se que este estudo possa contribuir com a identificacdo de solu¢des inovadoras
pela experiéncia dos CBHs a serem analisados. Por sua vez, os resultados encontrados poderao
auxiliar o sistema como um todo ao expor as barreiras que precisam ser evitadas e o0s
facilitadores que devem ser incentivados para promover as inovagdes colaborativas na
GRHidro. O levantamento de iniciativas bem-sucedidas nos organismos de bacia permite
proporcionar exemplos de agdes que poderiam ser adotadas pelos CBHs no geral e possibilitar
uma troca de experiéncias, ideias, praticas entre os componentes desse sistema.

Este trabalho integra o Projeto de Pesquisa “Governan¢a dos Recursos Hidricos:
analises do perfil e do processo de formagdo dos representantes dos Conselhos Estaduais de
Recursos Hidricos e Comités de Bacia hidrografica”, financiado pela CAPES/ANA que tem
como proposito analisar o perfil e o processo de formacgao e a atuagdo dos representantes dos
organismos de bacia. Esta tese contempla os requisitos gerais do projeto de pesquisa ao tentar
compreender quem participa da colaboragdo em arenas interativas de governanga para conceber
solugdes inovadoras na GRHidro. Nessa perspectiva, ¢ essencial conhecer os representantes de
bacia e sua formagao haja vista que determinados atores precisam ser capacitados ou até mesmo
empoderados para pleitearem suas demandas nos CBHs. A analise do Protocolo OGA pode
auxiliar na identificacao dessas questoes.

Depois deste primeiro capitulo, com a introdugdo na qual foram expostos o problema
de pesquisa, os objetivos, geral e especificos, o argumento de tese e a justificativa para este
estudo, o texto prossegue por mais quatro sec¢des. O segundo capitulo apresentarda a
fundamentagao tedrica, subdivida em quatro subsecdes que versam sobre governanga, inovagao
publica e colaborativa e a elucidagdo do Esquema de Andlise. O terceiro capitulo serd sobre a
metodologia de pesquisa que inclui a descri¢do dos procedimentos metodoldgicos e a
caracterizacdo dos casos selecionados e dos sujeitos de pesquisa. Na quarta secao havera a
apresentacao e a discussao dos resultados em trés partes — percepgdes dos membros da rede
OGA, percepgoes dos representantes dos CBHs e a comparagdo entre estes dois grupos,
complementando com as informacdes obtidas em observag¢ao ndo participante. O trabalho se

encerra nas consideragdes finais, no quinto e ultimo capitulo, quando se constatard a resposta
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ao problema de pesquisa, o cumprimento dos objetivos e os indicativos das limitagdes da

pesquisa e das sugestoes de possibilidades para novos estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico para a presente tese segue a seguinte composicao: governanga
publica, inovagdo no setor publico e inovagdes colaborativas, gestdo de recursos hidricos e o
esquema de andlise da tese. O capitulo inicial versarad sobre os aspectos tedrico-conceituais
sobre Governanga Publica ¢ Inovacao Colaborativa (2.1) e se subdivide em: Governanca
Publica e a dindmica de redes (2.1.1), com as principais explanagdes sobre as origens da
governanga publica até a caracterizagdo sobre governanga colaborativa (Ansell; Gash, 2008;
Ansell; Torfing, 2022; Bevir, 2011; Gash, 2022; Klijn; Koppenjan, 2016; Rhodes, 2007);
inovacdes no setor publico que abrange os conceitos, as tipologias e o framework (2.1.2)
(Cavalcante, 2019; Cinar; Trott; Simms, 2019; De Vries; Bekkers; Tummers, 2016; de Vries;
Tummers; Bekkers, 2018; Isidro, 2018; Moussa; McMurray; Muenjohn, 2018); inovagdes
colaborativas em que solu¢des inovadoras s3o concebidas por meio de uma colaboragao
multiator (2.1.3) (Bekkers; Tummers, 2018; Bommert, 2010; Crosby; ‘t Hart; Torfing, 2017;
Hofstad; Torfing, 2015; Lopes; Farias, 2022; Serensen; Torfing, 2011, 2017; Torfing, 2019;
Wegrich, 2019); e, por fim, o capitulo finaliza com a exposi¢cao do modelo analitico para estudar
a IC (2.1.4) (Torfing, 2016).

O segundo capitulo ¢ sobre a visdo tedrica escolhida dentro do arcabougo de governanga
publica para os estudos de IC no setor publico (2.2). Nos estudos sobre as teorias de governanga
de rede que respaldam a inovacgdo colaborativa, optou-se pela vertente interpretativista
(Interpretative governance theory) tendo em vista o nivel de andlise do ator social e politico
(representantes dos CBHs) que age conforme sua interpretacdo da realidade, partindo de uma
abordagem descentralizada para a governanga publica (Bevir, 2011; Bevir; Rhodes, 2007;
Bevir; Richards, 2009; Torfing, 2016).

A terceira parte centra-se na contextualiza¢do do objeto de pesquisa no capitulo “Gestao
e Governanca das Aguas” (2.3). Para tal, serdo expostas breves consideragdes acerca da
governancga das aguas (2.3.1) (Hill, 2013; Ribeiro; Formiga-Johnsson, 2018). O capitulo avanca
para as elucidagdes sobre a Gestdo de Aguas no Brasil e no estado de Minas Gerais (2.3.2) que
perpassa pelos mecanismos da “Lei das Aguas” e pelos entes do SINGREH ¢ do sistema
estadual mineiro, com a explicitagdo dos organismos de bacia (ANA, 2011; Brasil, 1997;
Campos; Fracalanza, 2010; Lima; Nery, 2017; Minas Gerais, 1999; Porto; Porto, 2008; Silva;
Herreros; Borges, 2017; Torres; Medeiros; Freitas, 2016; Yassuda, 1993), dando
prosseguimento para as explicacdes acerca do Protocolo do OGA (2.3.3) (Lima, 2018; OGA,
2019b).



32

O Referencial Tedrico desta tese finaliza com o “Esquema de Analise” elaborado a partir
de alguns elementos da estrutura analitica de Torfing (2016, 2019) o qual abrange o processo
de IC aplicado com base na repercussao do Protocolo OGA Brasil nos CBHs (2.4). No Esquema
de Anaélise, constam os possiveis antecedentes para inovar por meio da colaboragdo (Ansell;
Gash, 2008; Isidro, 2018; Torfing, 2016), as categorias de analise selecionadas para este estudo
(Crosby; ‘t Hart; Torfing, 2017; Gray; Purdy, 2018; Heikkila; Gerlak, 2022; Riche; Aubin;
Moyson, 2021) — abertura do arranjo de governanga, aprendizagem e lideranca — ¢ os
eventuais indicativos de resultados em termos de novas praticas gerenciais, novas politicas,

novos servigcos. Na Figura 1 esta exposta a organizagdo desse referencial tedrico
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2.1 Governanca Publica e Inovaciao Colaborativa

2.1.1 Governanca Publica e a dindmica de redes

Situar a Governanga Publica historica, tedrica e conceitualmente nao ¢ facil, pois
existem diferentes concepcdes que estdo relacionadas a propodsitos distintos, a depender do
locus de analise. Por ser um campo teorico inter e multidisciplinar que usufrui de vérias fontes
das Ciéncias Sociais no geral, a governanga apresenta varias defini¢cdes e teorizagoes.

No entanto, antes de explorar a perspectiva tedrica de Governanca Publica que sera
empregada nesta tese, € preciso primeiro contextualizar suas origens e as diferentes teorizagoes.
Algumas abordagens sobre a Governanga Publica se convergem no sentido de compreender a
governanga como novos modos de governar ou distintos padrdoes de governo e pela
problematizacdo do papel e da funcdo do Estado. Portanto, o foco da governanga ndo estd na
estrutura de governo, mas sim no processo ou no ato de governar que ultrapassa a cadeia formal
de governo, ocorrendo nas interagdes extragovernamentais entre atores publicos e privados
(Ansell; Torfing, 2022; Bevir, 2011; Klijn; Koppenjan, 2016; Rhodes, 2007).

Bevir (2011) descreve como o momento de emergéncia da governanga aquele a partir
da Crise do Estado ao término do século XX. O modelo de Estado de Bem-Estar Social do pds-
Segunda Guerra revelou ser insuficiente para prover as necessidades dos cidaddos, pois nao
tinha mais como financiar os servicos € as politicas publicas a contento. As disfuncionalidades
do modelo burocratico também foram postas em xeque quanto a eficiéncia e a eficicia da
atuagdo estatal. Com o aumento da insatisfacdo popular, derivada das demandas crescentes dos
cidadaos, e com o crescimento das atividades transnacionais pela globalizacdo, um movimento
de reformas surge em resposta a essa crise estatal e fiscal.

Nessa conjuntura reformista, duas ondas emergiram tendo em vista as concepgdes
econdmica e socioldgica de racionalidade nas quais as propostas se dirigiam ao mercado e as
redes respectivamente (Bevir, 2011). Conforme Bevir (2011), na linha da racionalidade
econdmica, voltada para uma logica mais instrumental de “maximiza¢do de interesses”, tem-se
a insurgéncia do Neoliberalismo cuja crenca na superioridade do mercado em detrimento do
Estado fez com que houvesse uma transferéncia de organizagdes e atividades governamentais

para a iniciativa privada.
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Esta transferéncia ocorreu por meio de privatizagdes e tercerizagdes. Rhodes (2007)
evidenciou essa circunstancia do neoliberalismo quando o governo thatcheriano reduziu o poder
do Estado britanico ao utilizar o mercado no fornecimento de servigos publicos. Isso gerou uma
fragmentacao no sistema de prestacdo de servigos publicos no Reino Unido, o que repercutiu
em um efeito inesperado — pressdes em cima das organizagdes para que houvesse uma
cooperagdo entre elas conduziu a formagao de redes, ou seja, “a mercantilizacdo multiplicou as
redes [de organizagdes prestadoras de servicos publicos] que deveria substituir [redes de
politicas ja existentes]” (Rhodes, 2007, p. 1245).

Além disso, o programa reformista do New Public Management (NPM), traduzido como
Nova Gestao Publica, apregoava a introducao de praticas oriundas do setor privado no seio da
maquina publica. Para exemplificar, a gestdo orcamentaria estatal por meio de planejamentos
anuais e a adogao de avaliagdes de desempenho para os funcionarios publicos foram adaptacdes
de praticas gerenciais ja adotadas na gestdo privada. Assim, criam-se mecanismos de
responsabilizacdo, seja por meio de indicadores, seja por mecanismos de mercado por contratos
e concorréncia. Caberia aos governos estabelecer metas e formular politicas, enquanto a
implementagdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos publicos ficariam a cargo de
outras organizagdes ou Orgdos publicos concebidos para finalidades especificas (Klijn;
Koppenjan, 2016). Vale destacar o apontamento feito por Klijn e Koppenjan (2016) acerca do
fato de que alguns trabalhos consideram a NPM como sindnimo de governanga, porém isso €
um equivoco. Na governanga, pressupde-se a existéncia de relagdes horizontais entre atores
publico e ndo publicos, e a NPM preocupa-se com a centralizacdo da dire¢do e do controle
politico.

Quanto a vertente socioldgica de racionalidade que atende a uma ldgica de
adequabilidade — seguir ou agir conforme normas sociais para desempenhar papéis em
sistemas, institui¢des, processos, praticas —, ha reformas ligadas a formagdo de redes e
parcerias (Bevir, 2011). Como destacado por Bevir (2011), os institucionalistas alegaram que a
maior eficiéncia e eficacia também poderiam ser decorrentes de relagdes estaveis e estruturadas
com maior confianga e participagdo social. Para Rhodes (2007), as redes sdo a caracteristica
definidora da governanga. Diferentemente da burocracia cuja atuagdo ¢ caracterizada pela
hierarquia e autoridade e dos mercados em que os contratos sdo baseados em precos e
competi¢do, as redes estdo pautadas em confianca e diplomacia, a fim de obter um
comportamento cooperativo entre as partes interessadas e a propria manutencdo da rede
(Rhodes, 2007). No entanto, a concepcao de redes para Rhodes (2007, p. 1244) ¢ referente a

“redes de politicas” em que sdo formados “conjuntos de vinculos institucionais formais e
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informais entre o governo e outros atores estruturados em torno de interesses comuns na
formulagdo e implementagdo de politicas publicas”.

A dinamica de redes ¢ mais abrangente e inclui uma gama de organizagdes, pessoas €
recursos, bem como os processos de troca, interesses € até mesmo poder. A composicao de
redes permite supor colaborag@o dos atores relevantes na tomada de decisdo na gestdo publica.

Klijn e Koppenjan (2016) criticam a insuficiéncia dos métodos tradicionais adotados na
gestao publica, caracterizados por serem hierarquicos e burocraticos, para lidar com problemas
com alto grau de wickedness e também para atuar no fornecimento de servigos publicos € na
concepeao de politicas. Ja os autores assumem uma abordagem cooperativa mais horizontal que
relaciona a complexidade das questdes publicas com a interdependéncia entre os atores na
obtencdo de recursos ou agregacdo de capacidades (Klijn; Koppenjan, 2016).

Klijn e Koppenjan (2016, p .11) concebem as redes de governnaga (governance
networks) como padrdes de relagdes sociais mais ou menos estdveis entre atores com
dependéncia mutua que se agrupam em torno de um problema ou um programa de politica e/ou
conjuntos de recursos. As redes surgem e sdo sustentadas e alteradas por meio de uma série de
relacdes. Nas redes de governanga, existem processos de interacdes na abordagem dos
problemas ali tratados (governance network processes), € as tentativas ou estratégias de direcao
dos atores nas redes objetivando influenciar os processos de interacdo e/ou as caracteristicas
das redes seriam a “governanca em rede” (network governance) (Klijn; Koppenjan, 2016).

Por meio dessa perspectiva de redes de governanga, ¢ presumivel interrogar onde o
governo se posiciona nessa configuragdo. Em uma possivel dicotomia entre governo e
governanga, pode ser questionado se haveria uma substitui¢do de um para o outro ou uma
transformagao no ato de governar em si (Rhodes, 2007). Isto ¢, como o governo participa da
governanga? Para tanto, serd necessario retomar as defini¢des de governanca.

Ansell e Torfing (2022) alegam que governanga ¢ um termo escorregadio por ser
utilizado juntamente a um “prefixo de qualificagdo” especifico, em consideragdo a posi¢ao do
adjetivo na lingua inglesa. Para exemplificar, algumas adjetivagdes sdo vinculadas ao termo
como “boa governanga”, “governanga global”; “governanca multinivel”; “nova governanga”
etc. (Ansell; Torfing, 2022; Klijn; Koppenjan, 2016; Rhodes, 2007). No Quadro 1, estdo
resumidos algumas das qualificagdes relacionadas a governanca que sdao trabalhadas na

literatura.
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Quadro 1 - Adjetivos ligados a governanca

ADJETIVOS

DEFINICOES

Boa Governanga

Verifica a maior aderéncia ao Estado democratico de Direito. Utilizado por
organismos internacionais (Banco Mundial, ONU), para avaliar ¢ medir a
qualidade das institui¢des governamentais nos paises em desenvolvimento
com relacdo a: estabilidade, interagdo, transparéncia, capacidade de resposta,
justica processual, eficacia etc. Ou seja, refere-se aos principios de uma
administragdo publica que funcione de maneira adequada. Enfase aqui est4 na
operacdo do governo.

Governanga Global

Tentativas de concepgéo de politicas regulatorias para responder a problemas
globais — por exemplo, terrorismo, aquecimento global, AIDS, em 2020 o
Coronavirus — quando ndo ha uma autoridade politica abrangente. E
comumente mais realizada por organizagdes internacionais ou transnacionais
ou por 6rgdos publicos de internacionaliza¢do no ambito doméstico.

Governanga Multinivel

Refere-se a um sistema de negociag@o continua entre governos alinhados nos
niveis local, regional, nacional e supranacional.

Governanga Corporativa

Relativa a interagdo institucionalizada entre os muitos atores (acionistas,
gestdo, conselhos de administracdo, funcionarios, clientes, instituicdes
financeiras, reguladores, comunidade) envolvidos no processo de diregéo e
controle de empresas privadas.

Nova Gestdo Publica
Public Management)

(New

Inspirada nas reformas do setor publico do NPM. No entanto, Klijn e
Koppenjan (2016) destacaram a imprecisdo no emprego da NPM como
governanga.

Governanga Participativa

Refere-se amplamente aos mecanismos democraticos que visam envolver os
cidaddos nos processos de formulagdo de politicas publicas.

Governanga Colaborativa

Refere-se a um processo decisorio interativo em que ha um acordo para o
envolvimento de atores estatais e ndo estatais (cidaddos, organizagdes da
sociedade civil, grupos de interesse, empresas etc.) para discutir e decidir
sobre as questdes de politica e estratégia de implementacdo. Os arranjos de
governanga colaborativa implicam uma estrutura descentralizada e uma
tomada de decisao participativa.

Fonte: Adaptado de Ansell e Torfing (2022); Das (2020); Gustafson e Hertting (2017); Klijn e Koppenjan (2016);

Palumbo (2017).

Ainda que haja diversas concepgdes sobre governanga correspondentes as diferentes

perspectivas tedricas, Ansell e Torfing (2022) reivindicaram que essas qualificagdes ora

restringem, ora amplificam a governanga para uma vasta possibilidade de interpretagdes. Os

autores, entdo, esforcaram-se para elaborar um conceito geral sobre a governanga publica.

Portanto, eis a concep¢ao de Ansell e Torfing (2022, p. 4) para governanga, incluindo uma

adaptagdo do conceito para enfatizar as dimensdes interativas: “governancga corresponde a
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processos interativos por meio da agdo coletiva nos quais a sociedade e a economia sdo
direcionados para objetivos comuns negociados coletivamente™.

Conforme salientado por Ansell e Torfing (2022) e para atender aos propoésitos desta
tese cujo tema de pesquisa € inovagdes colaborativas no setor publico, a lente tedrica da
governanga que ira nortear este estudos sera os trabalhos que abarcam a perspectiva
interacionista da governanga, como a “governanca colaborativa”. Gash (2022) faz uma ressalva
sobre uma confusdo conceitual entre o conceito de governanga colaborativa com o proprio
conceito mais geral para governanga. Segundo ele, a maioria das concepgdes de governanga
trazem a ideia de “conjunto” de individuos e organizagdes, €, por isso, surgem indagagdes sobre
se existem formas “ndo colaborativas” de governanca (Gash, 2022).

A governanga colaborativa ¢ um modelo cujo principal objetivo € promover a inovacao
por meio de “tomada de decisdes baseadas em parceiros”® (Gash, 2022, p. 504) em um sistema
estrutural e politicamente fragmentado. O modelo contingencial de Governanga Colaborativa
proposto por Ansell e Gash (2008) expde a ocorréncia do processo colaborativo.

Inicia-se com as condic¢des de partida quando um nivel basico de confianca ¢ delimitado,
mas esse pode ser ampliado no transcorrer das interagdes ao ponderar sobre o historico de
cooperagdo ou de conflito entre os stakeholders envolvidos. Na sequéncia, tem-se 0 processo
colaborativo em si, caracterizado pela iteratividade e ndo linearidade. No final desse processo,
haveria as repercussdes com relagcdo aos resultados obtidos (outcomes) que, para esta pesquisa,
seriam as possibilidades para a IC tendo em vista o proprio esforco de colaboracdo como uma
“janela de oportunidades” para a inovagdo. Isto ¢, os arranjos de governanga colaborativa
podem propiciar contextos de oportunidades para processos inovativos.

Esse modelo foi uma das influéncias para a estrutura analitica de inovagado colaborativa
desenvolvida por Torfing (2016), que sera explorado no item 2.1.4. A seguir serdo abordadas

as questoes relativas as inovagdes no setor publico.

5 governance as the interactive processes through which society and the economy are steered towards
collectively negotiated objectives.

6 especially a governance model in which the overwhelming purpose is to promote innovation through diverse
partner-based decision-making.

7 Ver modelo de Ansell e Gash (2008) no Anexo A.
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2.1.2 Inovagdo no setor publico — conceitos, tipologias e framework

A tematica da inovagao de forma geral utiliza a defini¢ao proposta pelo Manual de Oslo
da OCDE (OCDE, 2018a) que, em sua ultima atualizagdo, estabeleceu um conceito genérico
que seja relevante para todos os setores . Embora o enfoque de Oslo esteja em inovagdes para
o setor empresarial, esse Manual apresenta recortes relevantes abordados pelas teorias da
inovagdo, por exemplo: inovacao vai além de uma ideia ou invengao, requer implementagao,
além de ndo ser um processo linear e sequencial (OCDE, 2018a).

Embora alguns modelos de inovag¢do funcionem como heuristicas para fins de
compreensdo, a inovagdo na realidade ndo segue necessariamente uma ordem logica de passos.
Isso pode ter algumas implicagdes, como custos ndo esperados ou o surgimento de inovagdes
nao esperadas.

Relativo as interagdes entre diferentes atores, o Manual de Oslo (OCDE, 2018a)
considera que atores de outros setores, a exemplo de outras empresas, universidades e 6rgaos
publicos de pesquisa, exercem um papel importante no sistema de inovagao, podendo oferecer
contribui¢des para a inovagdo no setor empresarial. Essa contribui¢do ocorreria por meio de
fluxos de conhecimento a partir de fontes de ideias e de informagdes, e de inovagdes abertas
(OCDE, 2018a). Similarmente, seria plausivel supor que o mesmo possa ocorrer para as
inovagodes publicas. Contudo, antes de adentrar mais especificamente nas inovagdes no setor
publico, serdo apresentadas algumas derivacdes tedricas da inovagdo para capturar elementos
consonantes para a inovagao publica.

Os estudos de inovagdo tém suas raizes na obra schumpeteriana na qual as inovagdes
eram tidas como um diferencial competitivo no setor industrial que, por conseguinte,
impulsiona o crescimento econdmico — seja por combinagdes novas ou por serem inteiramente
novas — de producdo de bens e servigos ou mesmo de um novo ramo industrial (Schumpeter,
1997). Nesse interim ao longo do desenvolvimento das discussdes sobre inovagado, a expressao
“destruicao criadora” foi associada a Schumpeter (1997) por demonstrar a transformacao que
resulta em novos mercados e novos habitos de consumo.

Outras contribui¢des repousam na teoria de difusdo de inovagdes concebida por Rogers

(2003) sobre a disseminagdo de inovagdes em um sistema social no decorrer do tempo, tendo

8 Uma inovacao € um produto ou processo novo ou aprimorado (ou combinacido dos mesmos) que difere
significativamente dos produtos ou processos anteriores da unidade e que foi disponibilizado para usuérios
potenciais (produto) ou colocado em uso pela unidade (processo) (OCDE, 2018a, p. 32, traducdo nossa).
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em vista a forma como a inovagdo ¢ comunicada e adotada. Rogers (2003) entende como
inova¢do “uma ideia, pratica ou objeto que ¢ percebido como novo por um individuo ou outra
unidade de adocao” (Rogers, 2003, local. 49).

Essa concepcao de Rogers (2003) traz uma premissa importante — o relativismo do
entendimento sobre inovagdo. Segundo o autor, a novidade ndo € necessariamente determinada
pela introdu¢do de novos conhecimentos ou pelo primeiro uso e descoberta de uma ideia; ¢ a
percepgao sobre o que ¢ considerado uma novidade: “caso uma ideia parece nova para o
individuo, ¢ uma inovacao” (Rogers, 2003, local. 49). O conhecimento, o convencimento para
adotar inovacdo e a propria decisdo de adota-la seriam expressdoes da novidade em uma
inovacao (Rogers, 2003). No campo gerencial, a inovagdo ¢ vista como aquilo que € novo para
as organizagoes.

Um outro conceito importante para o entendimento de inovagdes publicas € a nogao de
“inovacao percebida”, derivada da definicdo de inovagdo feita por Rogers (2003) e que esta
presente em alguns trabalhos identificados na revisdo sistematica da literatura sobre inovagao
no setor publico feita por De Vries, Bekkers e Tummers (2016). A percepgao relativa impera
na distin¢do entre inovagao privada versus inovagdo publica, haja vista que praticas e atividades
consideradas inovadoras para o setor publico podem n3o o serem na iniciativa privada,
sobretudo quando ha incorporacdes isomorficas do privado para o publico, neglicenciando o
contexto particular da realidade da Administragdo Publica e os seus diferentes propdsitos.
Enquanto a inovacdo na iniciativa privada prima pela lucratividade, as inovagdes no setor
publico precisam estar alinhadas com a principal preocupacdo do Estado que ¢ o bem comum.

Durante sua implementagdo, as reformas no setor publico, como NPM ou o
gerencialismo no Brasil, foram consideradas como uma inova¢do naquele momento por
representarem uma mudanga ou melhoria significativa perante uma gestdo considerada
burocratizada, com resquicios de praticas clientelistas. Na Administragdo Publica brasileira,
principalmente na esfera federal e em alguns governos estaduais € municipais, as tendéncias
ligadas a modernizacdo, desburocratizagdo e simplificagdo correspondem as aspiracdes
reformistas mais recentes sobre inovacdes publicas e governamentais que concebem como
alternativas inovadoras o uso de métodos ageis e a criacdo de laboratorios e unidades de
inovagdo (Cavalcante, 2019; Cunha et al., 2016). Inovagao e reforma foram consideradas por
Matei e Bujac (2016) como fendmenos relativos pela interpretacdo de que a novidade irad
depender do cenario cultural ou organizacional em que sera aplicada, isto €, aquilo que ¢
revolucionario para certas realidades pode ser obsoleto em outras. Isso vai ao encontro das

afirmagdes de Torfing (2016) sobre a denominag¢do de inovacao que estaria na novidade do seu
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uso em determinado contexto, campo ou dominio, sem ser desconhecido para o mundo, isto &,
préaticas ou ideias adotadas em novos ambientes e em outros contextos institucionais podem ser
inovadoras naquela circunstancia em especifico. Para Torfing (2016), aquilo que qualifica a
inovagdo como tal depende do contexto de implementagao desta e das percepcdes das pessoas
sobre esse contexto, ndo a fonte da inovagao.

Com essas ponderagdes acerca das diferengas entre inovagao publica e privada, ainda ¢é
preciso delimitar o que sao inovagdes no setor publico. Assim como os demais conceitos
trabalhados nesta tese, inovacao no setor publico também ndo possui uma defini¢do clara e
precisa, e, por isso, € preciso balizar a maneira de se abordar tal campo.

Algumas colocagdes tipicas do senso comum como novo, mudanga, novidade,
criatividade, descontinuidade sdo recorrentes nas diferentes defini¢des, porém permanece a
auséncia de um entendimento em comum sobre inovagao no setor publico. Varios académicos
se dispuseram a tentar sistematizar os diferentes achados da literatura em revisdes sistematicas
ou em quadros-sintese (Buchheim; Krieger; Arndt, 2020; Cunha et al., 2016; De Vries;
Bekkers; Tummers, 2016; Isidro, 2018; Moussa; McMurray; Muenjohn, 2018). O que se
encontra ¢ uma amplitude conceitual que varia de acordo com os diferentes tipos e enfoques,
desde categorizagdes mais amplas, como inovagdo tecnoldgica e nao tecnoldgica, simples ou
complexas, fechadas ou abertas até as qualificacdes mais especificas com relacdo ao contetido,
ao processo e ao resultado de inovagdes.

De Vries, Bekkers e Tummers (2016) localizaram os seguintes “tipos” de inovagdes no
setor publico: inovagdes de processos administrativos; oriundos das ideias de reforma do NPM;
algumas inovagdes de processos tecnologicos referentes a governo eletronico e redesenho;
inovacdes intraorganizacionais relacionadas com os movimentos reformistas da administragao
publica, a NPM e o e-governo; e as inovacdes de governanga e as inovagdes conceituais, e,
como exemplo de inovagdo de governanga, os autores mencionam o estudo de Schoeman et al.
(2012) que abordou como a colaboracao com parceiros privados seria uma forma para lidar com
os desafios da sociedade (De Vries; Bekkers; Tummers, 2016).

J& Isidro (2018) organizou sua pesquisa pelos conceitos de inovagdo no setor publico
nos diferentes escopos trabalhados nos estudos selecionados em termos de mudanga
(significativas, radicais, descontinuidades, amplas), de implementacdo e de processo, € de
difusdo, impacto e valor publico. Por ndo haver uma delimitagao clara, Isidro (2018, p. 36)
tipificou as inovagdes no setor publico em quatro categorias em diferentes focos, conforme sua

natureza ou finalidade:
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1) a tipologia de “contetido” refere-se aquilo que a inovacdo muda conforme a necessidade da
organizag¢do: processo, produto, servigo, organizacional, governanga conceitual, comunicagao

e posicao estratégica,

i1) a tipologia de “implementacdo” ¢é relativa a como a decisdo para implementar a inovagao
estaria orientada de acordo com a estrutura de poder e politica: top-down, bottom-up e

descentralizada;

ii1) a tipologia do “processo” se refere a maneira pela qual a inovagio acontece de acordo com
o grau de complexidade do problema e do contexto organizacional: inovagdes radicais,

incrementais ou de melhorias; e

iv) tipologia de “orientacdo estratégica”, que indica em que extensdo ela estd em conformidade
com as pressOes ambientais internas e externas (orientada para as necessidades dos cidaddos e

em busca de eficiéncia operacional).

No estudo de Buchheim, Krieger ¢ Arndt (2020), os autores fizeram uma revisao das
revisoes sobre os tipos de inovagdo em organizacdes publicas, € novamente ha o alerta para a
falta de uma coesdo conceitual e at¢é mesmo um consenso paradigmatico na pesquisa de
inovagdo. Eles afirmam que a existéncia de diferentes tipologias esta relacionada a “atributos”,
pois pode haver atributo em comum para inovagdes de tipos distintos (Buchheim; Krieger;
Arndt, 2020), a exemplo, inovagdo incremental ou disruptiva como atributos que poderiam estar
vinculados a novos produtos ou servigos ou as inovagdes em processos, considerando o
“conteudo” da inovagdo, conforme a classificagao de Isidro (2018).

Buchheim, Krieger e Arndt (2020) sumarizaram quatro tipos de inovagdes:
produto/servico, processo, governanga e paradigma. Os dois primeiros tipos sao mais comuns
e presentes nos estudos analisados. Ja os tipos “governanca” e “paradigma” coincidem com a
tipologia de “contetido” de Isidro (2018) e também foram mencionados por De Vries, Bekkers
e Tummers (2016): inovagdes em governanga seriam o desenvolvimento de processos e formas
novas para tratar problemas especificos, e inovagdes de “paradigma” ou “inovagao conceitual”
correspondem a mudancas nos conceitos e entendimentos subjacentes, como o alinhamento da
compreensdo dos problemas e das solug¢des possiveis (Buchheim; Krieger; Arndt, 2020; Isidro,

2018).
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A intengdo ao trazer todo esse arcabouco tedrico de conceitos, tipos e fatores ¢
demonstrar o quao impreciso ¢ delimitar inovagdes publicas a partir de uma visao mais ampla.
Torfing (2016, p. 30, tradugdo nossa) idealizou um conceito mais geral e compreende a

inovacao como:

um processo intencional, mas inerentemente contingente, que envolve o
desenvolvimento e a realizacdo, e frequentemente também a disseminacao, de ideias
novas e criativas que desafiam a sabedoria convencional e interrompem as praticas

estabelecidas dentro de um contexto especiﬁco.9

Nao ha pretensdo neste estudo em se comprometer com uma concepcao geral de
inovacgao no setor publico, pois ja foi estabelecido na introdugao o foco na IC e sua formulagao
pertinente ao setor publico. Contudo, reitera-se a ideia central de inovagao percebida atrelada a
nog¢ao de inovacgao colaborativa no setor publico que sera trabalhada adiante.

Além de tentar entender o que seriam inovagdes no contexto da Administragao Publica,
também € preciso compreender como funciona todo o aparato em torno da inovagdo. Esse
funcionamento estd evidenciado em certa perspectiva no aludido framework de Isidro (2018).

Na Figura 2, apresenta-se a sistematizacao visual desse processo segundo Isidro (2018).

Figura 2- Framework da inovacdo no setor publico
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Fonte: Isidro (2018, p. 32)

? Innovation as an intended but inherently contingent process that involves the development and realization, and
frequently also the spread, of new and creative ideas that challenge conventional wisdom and disrupt the
established practices within a specific context.
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Para esclarecer como o framework esta organizado, serdo trabalhados alguns elementos
do percurso das inovagdes publicas. Assim, os antecedentes ou indutores sdo os fatores que
motivam a incidéncia de inovagdes na organizagdo. Esses antecedentes podem ser: 1) orientados
a problemas especificos, a exemplo das mudangas climaticas, epidemias; ii) melhorias nos
processos de trabalho, processo decisdrio e alocagdo de recursos; e iii) impulsos politicos, vide
imposic¢oes hierdrquicas estilo top-down, normas legais que induzem comportamentos, fatores
tecnologicos como a introducao de TICs, ou as pressdes de movimentos da sociedade civil
(Isidro, 2018).

Ja os determinantes s3o aspectos subjacentes que permeiam todo o processo de
inovacdo. O processo equivale ao ciclo de inovagdo que ¢ mencionado em grande parte dos
trabalhos sobre inovagdes, incluindo em IC (Hofstad; Torfing, 2015; Torfing, 2016). Como
demonstrado na Figura 3, o ciclo de inovagdo comeca com a geracdo de novas ideias, (I)
momento no qual sdo identificados os principais problemas e oportunidades, esclarecidos os
objetivos e valores e questionadas as premissas antigas. Na sequéncia, a selecao de ideias (II)
¢ uma das fases mais importantes, pois ¢ quando os atores negociam, resolvem conflitos e

firmam compromisso, selecionando as ideias consideradas viaveis e flexiveis.

Figura 3 - Ciclo de inovagdo
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Fonte: Adaptada de Hofstad e Torfing (2015).
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Nesse ponto, pode haver o teste das ideias por meio da “prototipagem” antes de
implementar determinada atividade, programa ou politicas publicas. Essa pratica estd vinculada
ao processo de cocriagio pela ado¢do de métodos como o design thinking'® (DT). Os protdtipos
permitem experimentar as ideias antes de langa-las, assegurando uma forma de assimila-las por
tentativa e erro, além de evitar consequéncias ruins e buscar alternativas baseadas em visdes
compartilhadas (Cavalcante; Mendonga; Brandalise, 2019).

Apos as fases de ideacdo e experimentagdo que sao marcadas por intensas interacdes,
passa-se para a implementagdo dessas novas ideias (IIT), quando ha o emprego de praticas,
estratégias e procedimentos novos. Ai faz-se necessaria uma mudanga dos padroes de
comportamento por meio de lideranca e incentivos positivos. Por fim, h4 a disseminacdo de
novas praticas (IV) com a difusdo de solugdes inovadoras.

O processo/ciclo de inovagdes passa pelas interferéncias de alguns determinantes como
as barreiras e os facilitadores que impactam de maneira negativa ou positiva o processo. Isidro
(2018) exemplifica, como barreiras, a resisténcia a inovacgdo, a auséncia de informagdes e
recursos, os conflitos de interesse e a falta de integracdo entre as areas.

Como facilitadores, tém-se, como exemplos, o apoio da alta gestdo, individuos
motivados e competentes, autonomia e sinergia entre as areas. Outros determinantes sdo as
capacidades de inovagdo que seriam os atributos organizacionais que possibilitam as
organizagdes serem inovadoras e que conseguem se adaptar ao ambiente de maneira
sustentavel, vide a lideranga comprometida com a inovagao para estimular a inovar e a assumir
riscos, o conhecimento sobre os usudrios e do ambiente, a exploracdo de novas TICs e maior
flexibilidade e menos burocracia (Isidro, 2018).

Isidro (2018) também considera como determinante a disposi¢do para cocriagao entre
atores do setor produtivo, terceiro setor, academia e a sociedade, com vistas a fortalecer a
confiancga e a legitimidade da inovagao publica, o que corresponde a um fator externo. Quanto
aos resultados, esses sdo os impactos gerados em termos de maior qualidade nos servigos e nas
politicas publicas, na gestdo e nos processos organizacionais € também na propria imagem das

institui¢des estatais (Isidro, 2018).

190 DT corresponde a uma abordagem que aprofunda na compreensio dos problemas e enfatiza a constru¢do
conjunta de solugdes. Baseado em 3 principios: foco no ser humano pela inclusao dos colaboradores no
processo; a cocriagdo de solugdes; e a experimentacdo com o teste das ideias (prototipagem) (Cavalcante;
Mendonga; Brandalise, 2019).
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2.1.3 Inovagdo Colaborativa — inovagoes publicas por meio da colaboragio e construgoes

conceituais

As inovagdes colaborativas sao indicadas como uma forma de inovagdo mais adequada
ao setor publico para a resolu¢dao de desafios politicos que sdo emergentes e persistentes, ou
seja, mobilizar recursos e capacidades para sanar os tais “problemas complexos” de modo eficaz
e legitimo (Bommert, 2010; Lopes; Farias, 2022; Torfing, 2016, 2019). De acordo com Carey,
Buick e Malbon (2022, p. 6815), os problemas complexos sao: “desestruturados e fluidos, t€ém
partes multiplas e interligadas (ou seja, sdo transversais) ¢ podem parecer implacaveis —
exigindo novas abordagens para a resolu¢do de problemas e integracio intergovernamental” '

Bommert (2010) assevera que as formas burocraticas nao produzem a quantidade nem
a qualidade de inovagdes para solucionar tais tipos de desafios. Na mesma perspectiva, Hofstad
e Torfing (2015) declaram que esses problemas perversos e indisciplinados ndo poderiam ser
resolvidos por solu¢des-padrao ou pela ampliagdo dos gastos publicos, por isso demandam por
inovagoes. Essa elaboragdo de solucdes inovadoras seria estimulada por uma “colaboragao
multiator” (multi-actor collaboration) em arenas de governanca interativas (Hofstad; Torfing,
2015, p. 50). Lopes e Farias (2020) argumentam que essas arenas institucionais de interagao
podem ser analisadas como as “redes de governanca” (Klijn; Koppenjan, 2016), e essas redes
proporcionam condig¢des para processos de IC.

Tanto a IC como os arranjos de governanga demandam a colaboragdo entre diferentes
atores que estabelecem acordos e cooperam para tratar certos problemas. Por isso cabem alguns
esclarecimentos sobre o que ¢ colaboracdo. Como os demais conceitos trabalhados, o de
colaboragdo também apresenta diferentes conceituagdes, modelos e teorias. Mayer e Kenter
(2016) identificaram alguns modelos e estruturas de colaboragdo e parcerias aplicadas no setor
publico.

Nessas estruturas, a colaboracao esta sistematizada dentro de um continuum em alguns
estagios ou pontos demarcados. Mayer e Kenter (2016) salientam que as diferentes estruturas
podem ter mais ou menos estagios de niveis de colaboragdo, porém todas possuem um inicio
mais informal e aberto e progridem até a formagdo de parcerias mais integradas que
proporcionem a colaboragdo e até mesmo uma coexisténcia.

De forma sintetizada, esses estdgios comecam pelo ponto inicial da “cooperagao” em

que os arranjos cooperativos sdo mais informais e mantendo um alto grau de autonomia

' Wicked problems are unstructured and fluid, have multiple and interconnected parts (i.e. are cross cutting) and
can appear relentless — requiring novel approaches to problem solving and cross-governmental integration.
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organizacional, pois, nesse momento, a interagdo ocorre mais com os funciondrios do baixo
escaldo, e a alta gestdo pode ndo estar ciente da cooperacao neste estdgio. Em seguida, o ponto
intermediario seria a ‘“coordenacdo” quando o trabalho em conjunto ¢ formalmente
estabelecido, incluindo os patamares da média e da alta gestdo. Na coordenagdo, sao assumidos
0s compromissos na troca de recursos tangiveis e intangiveis e sdo acordadas e definidas as
metas. A “colaboragdo” seria o ponto final em que ja estdo alinhados uma visdo comum sobre
a questao ou o problema perverso que motivou os atores a colaborarem, os recursos ja estao
compartilhados e a comunicacao ¢ concebida de forma mais aberta e acontece com maior
frequéncia. As fronteiras organizacionais tradicionais ndo sao mais tdo obedecidas por causa do
compartilhamento de poder e das relagdes mais proximas entre os atores interessados (Mayer;
Kenter, 2016).

Para Hofstad e Torfing (2015, p. 15), a colaboragdo ¢ definida como um processo
dindmico que se baseia na “compreensdo mutua da urgéncia do problema” e na “necessidade
de agdo conjunta”. O processo colaborativo ocorre por etapas: 1) mediacdo, compartilhamento
de informagdes e conhecimento; ii) delibera¢do, discussdo conjunta sobre a natureza do
problema e o estabelecimento de um quadro comum de significados quanto aos objetivos; e iii)
resolugdo colaborativa de problemas em que hd o desenvolvimento de solu¢des comuns com
base na confianca e na acao conjunta (Hofstad; Torfing, 2015).

Além dessas concepcdes sequenciais e etapistas, Mayer e Kenter (2016) alegam que a
colaboragdo se constitui por alguns elementos que estdo presentes nas diversas concepgoes.
Esses elementos sdo: 1) a “comunicagdo”, necessaria para que todas as partes sejam ouvidas e
para tentar desenvolver um vocabulario comum considerando as diferentes origens dos atores;
11) a “tomada de decisdo consensual” em que o processo em si ¢ mais importante do que os
resultados, pois € essencial incluir todos os participantes para que todos igualmente tenham voz,
além de contribuir com um processo decisorio mais transparente; iii) a “diversidade de
stakeholders” que contribuem com uma maior variedade de recursos e percepgoes; iv) as
“metas” coletivamente acertadas, com objetivos claros e razoaveis tanto para metas individuais
como para metas coletivas; v) a “lideranga” para assumir o papel de “convocador” e atuar no
gerenciamento de conflitos e na canalizag¢do de energias para os esfor¢os colaborativos; vi) os
“recursos compartilhados” que vao além dos recursos fisicos e incluem os intangiveis como
conhecimento institucional e legitimidade; vii) a “visdo compartilhada” que possibilita os
ajustes das metas e dos incentivos; viii) o “capital social” decorrente das relagdes sociais
constituidas no processo colaborativo que contribui para ampliar a quantidade de partes

interessadas; e ix) a “confianca” que, juntamente ao capital social, facilita uma maior
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predisposicdo dos atores para se engajarem na colaboragdo ja que, sem confianca, haveria
relutancia para as partes assumirem riscos em prol da colaboracao.

Todos esses elementos de fato sdo imprescindiveis para a colaboragdo, mas ha uma
caracteristica fundamental ligada a colaboragdo e consequentemente as inovagoes colaborativas
— o voluntarismo. Embora Imperial, Prentice ¢ Brudney (2018) reiterem que para que possa
haver colaboracdo por meio da imposicdo de uma autoridade formal ou para obter um
financiamento, ¢ preferivel que seja voluntaria, sendo afeta a motivagdo e os objetivos dos
atores envolvidos. Mayer e¢ Kenter (2016) reforcam que a colaboracdo genuina estd nas
interagdes voluntarias.

A colaboracdo vai depender também de onde o ator se situa na rede — por exemplo,
alguns atores t€ém maior acessibilidade, outros se situam em “nds periféricos” e dificilmente
possuem interagdes com os demais membros da rede (Imperial; Prentice; Brudney, 2018). Isso
pode ser verificado no caso da questdo hidrica ao pensar nos grupos marginalizados, por
exemplo, que frequentemente estdo distantes do ntcleo das deliberagdes pelos CBHs. Essa
situagdo foi apontada por Porter e Birdi (2018) em sua revisao da literatura nos estudos que
cruzam colaboragdo e inovagao no setor das dguas. Os autores afirmam que ha uma dificuldade
em construir relagdes de trabalho coesas e construtivas na gestdo das aguas quando os valores
e as tradi¢des de grupos menores nao sao respeitadas (Porter; Birdi, 2018).

Imperial, Prentice e Brudney (2018) descrevem a colaboracdo como sendo relacional e
politica por envolver barganha, negociagdo e compromissos mutuos. Segundo Mayer e Kenter
(2016), a colaboragao funciona como um canal para que diferentes segmentos possam mobilizar
esforcos e recursos em torno de questdes especificas. Imperial, Prentice e Brudney (2018)
afirmam que a colaboragdo seria uma “estratégia de governanga” adotada para obter diregdo,
controle, coordenacdo de pessoas e de organizagdes com diferentes graus de autonomia para
buscar objetivos comuns. Para os autores, atuar por meio da “burocracia” ou através de
“colaboragdo” ¢ uma escolha estratégica que vai depender da natureza do problema e da
capacidade estatal.

Em termos de inovagdes colaborativas, Torfing (2019) argumenta que a “estratégia
colaborativa” seria preferivel em detrimento de “estratégias hierdrquicas” pelas quais as
inovagdes resultam da autorizagdo de grupos de tomadores de decisdo compostos por
especialistas que estdo situados no topo da organizacao. E ¢ preferivel a “estratégias
competitivas” pelas quais a rivalidade motivada por incentivos ¢ um estimulo para buscar
solucdes inovadoras, porém a troca de ideias € evitada. Estratégias colaborativas possibilitam o

intercambio de ideias, conhecimentos, competéncias e experiéncias, e, por estimular o processo
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de aprendizagem mutua entre as partes envolvidas, a compreensdo do problema ¢ mais bem
elaborada, opg¢des vidveis sdo identificadas, assim como ¢ viabilizado o surgimento de solugdes
inovadoras para a resolugao dos dilemas (Hofstad; Torfing, 2015; Torfing, 2019).

Lopes e Farias (2022) concluiram que uma estratégia da colaboragdo bem-sucedida
depende do estabelecimento de mecanismos de governanga que contribuam para o
envolvimento das partes interessadas como: a participagdo de quem tém o poder de decisao
(alta administracao e gestores) no sentido de atuarem de fato nos processos colaborativos, ndo
apenas repassarem decisdes prontas; a determinagdo clara de metas e de necessidades; a
produgdo de inovagdes Uteis e benéficas para as partes interessadas; e o uso de ferramentas para
facilitar a comunicagdo, interagdo ¢ o compartilhamento de informacdes.

Todavia, os tedricos reconhecem que a colaboragdo nao ¢ uma “panaceia” e que na
pratica ¢ dificultosa por causa de varios fatores como assimetrias de poder entre os atores,
incertezas sobre a distribui¢do de custos e beneficios, a auséncia de uma tradicdo em
colaboracdo, a falta de confianga mutua, entre outros (Imperial; Prentice; Brudney, 2018;
Mayer; Kenter, 2016; Torfing, 2019). Outros fatores podem estimular as inovagdes
colaborativas como evidenciar um discurso de urgéncia, esclarecimentos sobre a distribui¢do
de recursos e as regras de conduta para os diversos stakeholders (Torfing, 2019).

A partir das elucidagdes sobre colaboragcdo no escopo da Administragdo Publica, serd
possivel entender melhor as origens da IC. Bommert (2010) vislumbra duas raizes para as
inovagdes colaborativas — a raiz do setor privado com a “inovagdo aberta” e a raiz do setor
publico com o “governo ou governanga em rede” visto que o autor emprega os termos de forma
intercambiavel.

Da raiz privada, o conceito de inovagdo aberta foi proposto por Chesbrough (2003)
aplicado no setor privado que preconizava a abertura do processo do ciclo de inovagdo para
além das fronteiras da empresa (Bommert, 2010). Essa abertura visava incluir agentes externos
para conceber ideias, melhorar seus processos € produtos e envolver os clientes/usuarios em
processos de cocriagdo a fim de obter seus objetivos (Lopes; Farias, 2022).

Da raiz publica, as contribuigdes da governanga de redes possibilitam uma analise de
uma estrutura mais flexivel, compativel para a interag¢@o entre os diversos atores e que habilita
a troca de recursos. Esses recursos sao considerados por Bommert (2010) como os “ativos de
inovagdo” que podem ser tangiveis como os ativos fisicos € monetarios ou intangiveis como o
conhecimento e a criatividade.

Nao obstante Bommert (2010) reconhega a relacdo entre as teorias de governanga em

rede com inovagdes colaborativas no setor publico, o autor afirma que a teoria de governanga
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em rede enfoca mais na criagdo de valor publico em vez de processos de inovagdo, ou criagao
de inovagdes publicas (Torfing, 2016), e também nao se atenta para importancia da diversidade
de atores nem dimensiona a amplitude da colabora¢ao. Embora de fato seja dificil inferir “até
onde” ou “o quanto” a colaboragdo pode ir, o reconhecimento da diversidade de diferentes
atores esta no cerne dos desdobramentos tedricos mais recentes de governanga. Torfing (2016),
inclusive, confirma que as teorias de governanga em rede fornecem o principal ponto de vista
analitico para estudar inovagdes colaborativas. Apesar das criticas, Bommert (2010) deriva os
riscos para as inovagdes colaborativas na teoria de governanca em rede, principalmente da
atuacdo de grupos de interesses que podem se apropriar do processo de tomada de decisdo e
manipular os elementos do ciclo de inovagao.

Para que a inovacdo colaborativa seja considerada a forma mais apropriada ao setor
publico, trés critérios precisam ser atendidos. O primeiro € a abertura do ciclo de inovagdo para
aproveitar os ativos que estdo dispersos, ir para fora das hierarquias e das fronteiras
organizacionais. Ja o segundo ¢ o aumento da assuncao de riscos haja vista a possibilidade de
compartilhar as responsabilidades para atores que possam assumir riscos. O terceiro ¢ a
influéncia do ambiente sociopolitico sensivel a inovagdo no governo usualmente reticente em
relacdo ao risco, mas que pode ser favoravel a emergéncia de lideranga e a possibilidade de
experimentacdo de solugdes (Bommert, 2010). Conforme Torfing (2016), uma ferramenta
poderosa € a constru¢dao de narrativas positivas sobre colaboracao e inovagdo para motivar os
atores para agirem em torno dos problemas e colaborarem em uma solu¢do conjunta.

Bommert (2010) diferencia a “inovagao burocratica”, fechada e de concepgao restrita a
alta administra¢do, da “inovacao colaborativa™ que ¢ aberta e fortalece os elementos do ciclo
de inovagdes. O formato fechado de inovagdes publicas minimiza a transparéncia e a confianca
bem como enfraquece a aceitagdo por inovagado no setor publico (Bommert, 2010). Ainda que
o termo “inovagdo burocratica” possa soar estranho visto que frequentemente a burocracia ¢é
encarada como disfuncional e n3o inovadora, essa no¢do pode estar associada as
implementagdes fop-down cujas agdes sdo projetadas por um grupo seleto de especialistas da
alta e da média gestdo, podendo ser uma estratégia hierarquica de inovagao (Hofstad; Torfing,
2015; Torfing, 2019).

Assim, um argumento central para as inovagdes colaborativas pelas colocacdes de
Bommert (2010) seria o seguinte: aproveitar os “ativos de inovacdo”, recursos e criatividade,
presentes em uma base diversificada de pessoas e organizagdes tendo em vista as redes de
cidaddos e de organizagdes, para acelerar, melhorar e ampliar o resultado das inovagdes. Logo,

r

deriva-se que a “abertura” ¢ uma caracteristica necessaria para a IC, embora nao seja suficiente
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visto que o processo colaborativo também requer recursos, competéncias e voluntarismo, senao
a colaboracdo torna-se fragilizada.

Para que essa “abertura” seja possivel, o desenvolvimento de inovagdes colaborativas
precisa ocorrer em uma estrutura que seja propicia. Entre as diferentes estruturas e modelos de
governanga, Lopes e Farias (2022) defendem a aproximagdo com a supracitada governanga
colaborativa. A governanga colaborativa foi um dos pilares para a estrutura analitica de IC

idealizada Torfing (2016), topico da proxima se¢ao.

2.1.4 Modelo Analitico para a Inovagdo Colaborativa no setor publico

Nao existe, até este momento, uma teoria propriamente dita para a IC nas Ciéncias
Sociais, ainda mais considerando as particularidades inerentes a gestdo publica. Entretanto,
Torfing (2016) propds um modelo analitico para estudar a inovagdo colaborativa no setor
publico cuja base se inspira no modelo de contingéncia de Governanga Colaborativa de Ansell
e Gash (2008) e no framework da Anélise e Desenvolvimento Institucional (ADI) concebido
por Ostrom e seus parceiros (Ananda; Proctor, 2013; Kiser; Ostrom, 1982; Ostrom, 2005,
2010)!2. Esse modelo de inovagdo colaborativa foi derivado de um conjunto de
problematizagdes, de teorias precursoras e de alguns elementos oriundos de blocos de
construgdo tedricos para compor uma estrutura analitica da IC no setor publico.

Torfing (2016) ndo se comprometeu com o desenvolvimento de uma teoria, porque a IC
ainda ¢ um campo emergente, e, segundo o autor, a constru¢do tedrica de forma prematura
poderia ser simplista € ndo representar as contingéncias da realidade social. Conquanto, ele
reitera a necessidade de haver pelo menos uma estrutura analitica como ponto de partida para
as pesquisas em inovacdo colaborativa no setor publico. O autor defende a ado¢do de uma
“abordagem retrodutiva” (retroductive approach) indo além da indugdo e da dedugdo através
de um processo iterativo ao combinar aspectos tedricos com as descobertas empiricas para
tentar responder a problemas contextuais especificos (Torfing, 2016, p. 77).

Previamente a demonstracdo do modelo analitico de Torfing (2016), ¢ essencial
entender as teorias “precursoras” que seriam a base deste modelo. Como o estudo da inovagao
colaborativa ¢ investigado no setor publico, ou seja, inovacdes publicas colaborativas, supoe-
se que a analise comece pelas teorias de administragao publica, porém Torfing (2016) alega que

essas teorias seriam incipientes para abordar alguns aspectos da IC. As teorias de administragao

12 Para fins de ilustragdo, verificar os modelos de Governanga Colaborativa e o framework de ADI no Anexo B.
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publica sdo bastante uteis para compreender as especificidades contextuais do setor publico —
desde os pressupostos burocraticos weberianos, passando pelos processos de tomada de decisao
até a implementagao de politicas publicas — cujo modus operandi afeta o desenvolvimento de
inovagdes publicas por meio da colaboragao.

As “teorias precursoras” da IC para Torfing (2016) seriam quatro — as teorias de
planejamento, as teorias de sistemas de inovag¢do econOmica, as teorias participativas de
desenvolvimento tecnolédgico e a teoria do design thinking. Tendo em vista o “planejamento
publico”, a teoria do planejamento vai do “planejamento racional”, mais hierarquico em que os
cidaddos e as demais partes interessadas sdo considerados como objetos passivos do
planejamento, perpassando pelo “planejamento procedimental” pela adogdo de procedimentos
e métodos para desenvolver projetos locais que solucionem as demandas cotidianas e pelo
“planejamento estratégico” voltado para o futuro com medidas de longo prazo. Por fim, ha o
“planejamento colaborativo” cujas solugdes sdo construidas conjuntamente e sao embasadas
em debate fundamentado, incluindo as partes interessadas em um processo deliberativo. Torfing
(2016, p. 192) aponta como falha da teoria do planejamento colaborativo uma crenga ingénua
em concepgoes habermaseanas, como as de “melhor argumento” e de “consenso genuino”, pois
a ideia do poder do bom argumento para persuadir as demais partes e a busca por consenso
pode ter o efeito perverso de excluir os atores marginalizados que sdo diretamente afetados
pelos dilemas em debate.

Outras teorias precursoras sao as “teorias de inovag¢ao econdmica” cuja génese se remete
aos trabalhos de Schumpeter (1997), porém com criticas pela concepc¢ao linear e pela orientagao
por parte da “oferta da inovagdo”. Esse arcabouco tedrico progride com a nogao de “sistema de
inovagdo” que se refere as interagdes entre uma ampla gama de atores que vao estipular tanto o
ritmo como o direcionamento da inovag¢do econdOmica tendo em vista a especializagdo, a
estrutura institucional e a relacdo com o ambiente (Torfing, 2016, p. 90).

Para Torfing (2016), a perspectiva evolutiva dessa vertente seria uma contribui¢ao por
focar nos processos aleatérios de IC cujas fontes para inovacao vém de fornecedores, produtores
e usudrios, € na inser¢do institucional dos processos de inovagdo. O autor aponta como
limitagdes desse suporte tedrico o foco no setor privado e uma contribuicdo que se restringe a
conceitos em vez de explicacdes que possam ajudar a entender os indutores e as barreiras da IC
(Torfing, 2016).

Também hé como “precursoras” as teorias participativas de desenvolvimento
tecnoldgico que possibilitam uma analise mais socioldgica do desenvolvimento tecnoldgico.

Tal linha teorica refuta as nogdes tradicionais de inovacao que concebem o desenvolvimento
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tecnologico de forma linear e deterministica e que considera a inovagdo tecnologica uma
varidvel exdgena ao desenvolvimento da sociedade. Nesse delineamento, observa-se uma
indissociabilidade entre a andlise da inovagao tecnoldgica e da andlise da sociedade. A
tecnologia seria socialmente construida nas interagdes complexas e em redes com multiplos
atores. Pode haver interpretagdes concorrentes entre os atores sociais € politicos quanto ao uso
e a funcdo de novas tecnologias, e as lutas entre esses atores permanece até que se forme uma
interpretagdo hegemonica (Torfing, 2016), o que vai na contramao da nog¢ao de consenso.

Por fim, o “design thinking” também foi apontado por Torfing (2016) como precursor
da IC, mas carece de maior formulagao tedrica. Como ja foi salientado, a abordagem do DT
contribui para as inovagdes publicas no geral e mais especificamente para inovagdes
colaborativas por incluir os “usuarios” no processo de inovagdo, o que permite compreender
suas necessidades, e por possibilitar a experimentagao das ideias antes da implementagao. Isso
habilita a reformulacdo das politicas, caso o teste aponte falhas.

Torfing (2016) descreve que o DT se preocupa com o modo pelo qual sdo gerenciados
0s processos de inovagao em empresas privadas, mas o DT esta se disseminando no setor
publico enquanto uma abordagem que utiliza metodologias colaborativas no desenvolvimento
de politicas publicas em todas as fases (formulagdo, implementacao e avaliacdo), como destaca
Cavalcante (2019). Além do mais, o DT ainda ndo se consolidou como um campo de pesquisa
propriamente dito, com respaldos tedricos, conceituais e metodoldgicos visto que ¢ uma
abordagem mais empirica.

Todas essas teorias “precursoras” contribuem para a analise da IC ao conceber um
processo de inovacao aberto, com a possibilidade de inclusdao das partes interessadas. No
entanto, tais teorias por si s6 ndo fornecem subsidios suficientes para uma teoria da inovag¢ao
colaborativa no setor publico, da mesma forma que as teorias de administragdo publica. Por
esse motivo, Torfing (2016) recorreu aos “blocos de construgdo tedricos” em cima de

problematizag¢des. A Figura 4 apresenta o modelo de anélise desenvolvido pelo autor.
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Figura 4 - Proposta de Modelo Analitico para a Inovagao Colaborativa
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Fonte: Torfing (2016, p. 105, tradugdo nossa).

Esse modelo analitico de Torfing (2016) se inicia em (I), a partir de condig¢des iniciais
as quais podem ser separadas nos niveis: “micro” ao considerar a situagdo em que os atores
sociais e politicos se encontram com relacdo a assimetria de recursos e de poder como
financeiro, informacional, de pessoal, a auséncia de incentivos claros, as experiéncias prévias
malsucedidas com colaboragdo, etc.; “macro”, relativo as diferentes tradi¢des de envolvimento
de partes interessadas, a exemplo de diferentes 6rgdos no setor publico ou mesmo paises a
depender do assunto a ser resolvido; e “meso”, levando em conta os diferentes condicionantes
legais e institucionais para a governanga mais participativa.

Como problematizagdo, Torfing (2016) indaga sobre o que desencadeia os processos de
IC, isto €, tentar descobrir as causas desencadeadoras, em consideracdo ao descontentamento
com as “rotinas burocraticas” e aos “choques” que podem estimular as solug¢des inovadoras
colaborativas. Com relagdo a metagovernanga, € preciso assegurar o gerenciamento dessas
arenas interativas de governanga que assimile formatos proativos de lideranca e gestdo, mas
sem desconsiderar formatos tradicionais de comando e controle, como “governar a governanga”
(Torfing, 2016, p. 104). Isto se refere a (des)centralizagdo de poder cuja preocupagio estd em
assegurar uma coordenagdo central e simultaneamente a autonomia na gestao local.

Antes de analisar como os processos de inovagdo colaborativa se inserem nas arenas
interativas de governanga que podem ser explicadas pelas teorias de “governanca em rede”, ha

uma contribui¢do relevante derivada da “teoria do discurso” que envolve uma “problematizagio
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discursiva” relativa as inovagdes publicas e a colaboracao (II). Segundo Torfing (2016), a teoria
do discurso ndo se relaciona com inovagao publica, colaborag@o ou redes de governanga, porém
pode fornecer argumentos embasados em construcdes discursivas.

A criagdo de significados sociais e de identidades se baseia em discursos que sdo
construidos por articulagdes, estabelecendo relagdes entre elementos ndo similares cujas
identidades sdo modificadas de forma mutua, o que pode resultar na construgdo de
antagonismos sociais de forma maniqueista, bem como na emergéncia de discursos
hegemonicos, dominando as condi¢des de acdo e de pensamento que se estabilizam por
ideologias que naturalizam significados e identidades. Para alterar um discurso e construir
significados e identidades novos ou inovadores, ¢ necessario que haja o deslocamento do
sistema de significado ja sedimentado que pode ser modificado a partir de eventos novos ou
perturbadores (Torfing, 2016).

A contribui¢do da teoria do discurso para IC pode ocorrer através de um enquadramento
discursivo que sensibilize uma diversidade de atores que tém valores e interesses distintos para
introduzir ideias como “interdependéncia mutua”, “senso de urgéncia” para solucionar dilemas
especificos ou mesmo “necessidade de mudanga” para proporcionar a colaboragao e a inovagao
publica (Torfing, 2016). O enquadramento discursivo pode ser aplicado na construgdo de
entendimentos compartilhados entre os atores emaranhados na colaboragao, de forma que todos
na interagdo possam ter um patamar comum de compreensado acerca da definicao dos problemas
e de suas resolugdes, assim como pode contribuir na internalizagdo de ideias ligadas a inovagao
e colaboragdo para motivar os stakeholders a cooperar.

Nos processos de inovagdo colaborativa (III), algumas questdes sdo colocadas por
Torfing (2016, p. 77): “como os atores relevantes sdo mobilizados” e “como institucionalizar
os processos dessa interacdo colaborativa”? As respostas dessas questoes estariam respaldadas
nas “teorias da aprendizagem” e na “teoria institucional”. Das teorias da aprendizagem se
depreendem as no¢des de “aprendizagem mutua” e “aprendizagem transformativa” que diferem
da concepgao de “aprendizagem individual”, foco da maioria das teorias de aprendizagem. A
aprendizagem mutua pode ser desenvolvida durante as interagdes em redes, e a aprendizagem
transformativa ¢ pautada na reflexao critica e auxilia a pensar e agir de formas novas e criativas
(Torfing, 2016).

Torfing (2016) menciona alguns processos de aprendizagem que podem auxiliar nos
estudos sobre IC: a “aquisi¢do de conhecimentos” com base em informacdes factuais
apreendidas no cotidiano; os “processos de socializacdo”, com a internalizacdo de regras e

normas ¢ a assuncao de habitos estruturantes da acao em um dado contexto; a “modificacao das
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alternativas de a¢do” por meio da revisdo de normas e de hébitos considerados inadequados
perante novos problemas e desafios, vide os processos de tentativa e erro e experimentagao; e
a “reformulacdo de problemas e solug¢des”, que compreende novas formas de pensar e definir
os desafios e problemas, ultrapassando o contexto do curso de agao de forma a atribuir um novo
sentido a situacdo por meio de narrativas, imagens, metaforas. Este ultimo se refere a processos
de aprendizagem “expansiva” ou “transformadora” (Torfing, 2016, p. 101). Os conceitos ¢ a
teoria da aprendizagem serdao explorados na sec¢ao 2.4 sobre o Esquema de Analise da tese.

Ja a “teoria institucional”, com suas vertentes historica e sociologica, fornece elementos
para explicar o balango entre periodos de “estabilidade” e de “mudanga”, principalmente
quando se lida com inovagdes publicas. Embora a institucionalizagdo proporcione maior
seguranga e inclusive uma sobrevida ao consolidar regras, normas, praticas sociais e politicas,
as instituigdes nao sao imunes ao impacto de pressoes externas e precisam se adaptar para ter
maior capacidade de resposta, uma “reinterpretacdo” das instituigdes. As arenas interativas de
governanga institucionalizadas condizem com a coordenagdo estdvel e com as reivindicagdes
de mudanga (Torfing, 2016). Na perspectiva do novo institucionalismo, as institui¢cdes estao
relacionadas ao posicionamento do comportamento coletivo conforme modelagao por normas
e regras informais (Carey; Buick; Malbon, 2022, p. 6815).

Enfim, a deliberagdo proporciona a percep¢ao de propriedade conjunta, desde que os
atores relevantes se envolvam em um dialogo sério e responsavel, sem discussdes infrutiferas
que ndo instigam mudangas e que preservam o status quo. Aqui caberia mencionar a
desigualdade das condigdes dos atores — enquanto alguns precisam ser desempoderados por
conduzirem o debate em decisdes que lhes sdo favoraveis, outros atores politicos e sociais
precisam ser capacitados para serem ouvidos e conseguir influenciar nas deliberagdes (Torfing,
2016).

As barreiras e os facilitadores para a IC podem estar ligados a diferentes focos de analise
e vao estar sujeitos ao caso empirico ou a iniciativa de inovagao a ser estudada. Assim, Torfing
(2016, p. 78-79) traz algumas problematizagdes pertinentes aos determinantes da IC: (questao
a) “como disseminar solugdes inovadoras dentro e entre organizagdes publicas”; (questdo b)
“como liderar e gerenciar os processos de IC para melhorar as condi¢des, aprimorar os
impulsionadores e reduzir as barreiras”; e (questao c) “como organizar, governar € gerenciar as
organizacgoes do setor publico para acelerar as inovagdes publicas e colaborativas™?

Tais questdes podem ser respondidas ao compreender o funcionamento da estrutura de
redes para difundir as inovagdes. Com isso, alguns aspectos podem ser levantados para tentar

resolvé-las como: a comunicagdo interorganizacional em cenarios com diferentes cddigos
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culturais e institucionais (questdo a), a presun¢ao de uma “lideranca facilitadora” que inspire
0s processos interativos, a expectativa que se tenha maneiras ou meios para governar a
governanca de uma rede autorregulada, ou seja, que se estabelecam mecanismos de
metagovernanga (questao b). Conforme Torfing (2016, p. 79), a Nova Governanca Publica
(New Public Governance — NPQG) traz elementos que contribuem para uma colaboragdo
transversal como o “papel das redes”, as “parcerias” e a “cidadania ativa” (questdo c). Isso
reforga uma necessidade de transformar a governanga para aprimorar a inovagao publica
(Torfing, 2016).

Quanto aos resultados de inovagdes publicas (IV), esses podem estar relacionados: as
politicas por meio de uma reformulacdo dos problemas a serem tratados, dos objetivos e das
ferramentas a serem utilizadas; aos novos formatos de governanca, de organizacdo e de
processos de trabalho; e/ou aos servigos publicos novos. Esses resultados sdo avaliados pelos
stakeholders e podem ser percebidos negativamente, o que implicaria o encerramento das
solugdes existentes, ou positivamente cuja consequéncia seria a propria difusdo de inovagdes
(Torfing, 2016).

O modelo analitico de Torfing (2016) concebe subsidios importantes para a IC no setor
publico, mas o autor enfatiza que o modelo ndo ¢ uma estrutura ja finalizada e deterministica e
precisa de melhor refinamento teorico. Esta tese ndo pretende avigorar o desenvolvimento desse
modelo, mas sim aproveitar alguns de seus componentes para a composicao de um Esquema de
Andlise que ajude a responder ao problema de pesquisa. Como forma complementar, pode

ocorrer um fortalecimento do modelo pelos fatores determinantes que serdo trabalhados na tese.
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2.2 Perspectiva Interacionista de Governanca Publica — interpretativismo e a alternativa

descentralizada

A andlise da Governanga Publica pela perspectiva interacionista sera respaldada pelas
contribui¢des da teoria interpretativista da governanca que remete a nogao de construgao social
da realidade. As redes podem ser consideradas estruturas construidas pelas partes interessadas
envolvidas visando a objetivos comuns, como a propria inovagao.

Com relagdo as teorias de governanca de redes para o estudo da IC, Torfing (2013; 2016)
sugere cinco vertentes teoricas: institucionalismo da escolha racional, institucionalismo
normativo, governanga interpretativa, teoria do gerenciamento de redes e governabilidade.
Cada uma tem suas concepgoes acerca das redes de governanga e da teoria do ator social na
qual se baseiam, visoes proprias sobre conflitos e poder, € todas possuem pontos fortes e fracos.

A sintese das vertentes esta disponivel no Quadro 2.



Quadro 2 - Comparagao de perspectivas tedricas sobre redes de governanca
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Institucionalismo da

Teoria da Governanca
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. . Normativo (Normative . de rede (Network Governamentalidade
(Rational choice DN . (Interpretative governance .
NN . institutionalism) management theory) (Governmentality theory)
institutionalism) theory)
Formas institucionais de
~ S o Padrdes emergentes de Arenas interorganizacionais autorregulacdo
CONCEPCAO- | Estruturas institucionais Arenas institucionais de . ~ & ganizaci N gulag
. ) . ~ ..~ interacdo entre atores que para a mediacdo de regulamentada (regulated
REDES DE informais que configuram os interag@o entre atores sociais - .
. i constroem e agem em interesses entre  atores self-regulation) em
GOVERNANCA |jogos dos atores. e politicos. . .
problemas. interdependentes. montagens de atores sociais
e politicos.
. . . o [ Teoria centrada no discurso,
Teoria centrada no ator com Teoria centrada na Teoria hermenéutica com Os atores politicos atuam u
foco nas condi¢des instituicgdo com foco na foco em como atores com base em percepgdes e pressupondo que tanto a
TEORIA DO R , . ~ . ) . . ~ _ capacidade de agir quanto os
institucionais para céalculos integragdo normativa dos situados interpretam o interesses, mas suas agodes ~ .
ATOR SOCIAL . . ~ ~ .. padrdes para medir os
racionais e escolha atores e sua interpretagdo da mundo e agem em suas sdo  condicionadas  por ~ ,
estratégica acdo apropriada interpretacdes instituigdes resultados sao ~construidos
’ ' ’ ’ discursivamente.
~ Estrut de i ti . ~ . At int O pod lda a identidad
VISAO DE struturas @e Centivos € ¢ hflitos e lutas de poder Interpretagdes conflitantes ores - com - nferesses 6 poder molca a identidade
construgdo de confianca . . . divergentes sdo mantidos dos atores sociais e politicos,
CONFLITOS E . sdo civilizados por normas e surgem de confrontos entre . . o
podem ajudar a superar . . . . juntos por interdependéncia bem como o terreno para a
PODER . identidades comuns. discursos e tradigdes. . . ~
conflitos. e normas compartilhadas. interagao.
. Chama a atengdo para como .
Destaca o papel da incerteza o . Mostra que as narrativas Reconhece e redes
PRINCIPAL o pap 28 s situagdes podem conduzir . - qu ~ v qu Destaca o papel do poder e
< e dos riscos em relagdo as | . impulsionam a acdo, e as complexas devem  ser . i
CONTRIBUICAO ~ . a mudanca por meio de ~ . . . do discurso na defini¢do das
acOes  estratégicas  em redes sdo formadas de baixo projetadas e gerenciadas

(Pontos positivos)

PRINCIPAL
FRAQUEZA
(Criticas)

contextos de rede.
Reduz 0s atores a
"agentes/sujeitos
calculadores".

procedimentos estaveis e
aprendizagem experimental.

Limita o espaco para ag@o
social transformadora.

para cima.

Nao leva em conta as
condigdes institucionais de
acdo.

para funcionar corretamente.

Nao reflete sobre o papel
constitutivo do poder na
formagdo de identidades e
interacao.

condigdes para as agdes.

Niao reflete sobre o papel
constitutivo do poder na
formagdo de identidades e
interacao.

Fonte: Torfing (2016, p. 23, tradugdo nossa.).
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Partindo da nogdo de inovacdo percebida, optou-se nesta tese por abordar as redes de
governanga pelo viés interpretativista que parte de uma teoria hermenéutica do ator social —
os atores politicos e sociais atuam de acordo com suas interpretagdes, nao por uma logica
calculista. As interpretagdes conflitantes podem surgir do choque entre tradi¢des e discursos.
Nesta vertente, destaca-se o papel das narrativas como propulsora para a a¢do e indica os
processos ascendentes de colaboragdo em rede, incluindo formatos bottom-up cuja iniciativa de
interacao das redes possa vir dos atores ndo estatais (Torfing, 2013, 2016).

A vertente interpretativista estd respaldada por uma alternativa descentralizada da
governanga. Nos estudos de governanga, geralmente utiliza-se uma abordagem positivista que
tem como pano de fundo uma légica de modernizacdo a partir do contexto neoliberal de
esvaziamento do Estado, refor¢ado pela especializagdo funcional e diferenciagdo institucional.
Nesta linha, a governangca em redes ¢ trabalhada com base em preocupacdes como:
caracteristicas objetivas das redes, oligopdlio do mercado politico, dependéncia de poder,
relacdo tamanho da rede e resultado e estratégias de centro (Bevir; Rhodes, 2007; Bevir;
Richards, 2009).

Em contrapartida, a alternativa descentralizada ocupa-se em como os padroes de
governo podem ser construidos socialmente tendo em vista a capacidade dos individuos de criar
resultados na agdao. Conforme Bevir e Rhodes (2007), a alternativa descentralizada explora as
instituicdes de governanga ao estudar os significados contingentes por tras das agdes dos
individuos envoltos em diferentes tipos de regras, desde vinculos institucionais até os acordos
informais estabelecidos nas redes.

Segundo os autores, o sentido de descentralizar visa enfatizar como uma pratica ¢
construida socialmente ao considerar a capacidade de criacao e de acao dos individuos perante
significados. Quando se opta pela leitura da descentralizagdo da governanca, hd um
entendimento sobre a transi¢ao do governo burocratizado/hierarquizado para o formato de redes
que nao se restringe ao impacto de forcas inexoraveis e impessoais, mas que tanto a governanga
como as redes em si sdo construidas por diferentes atores que estdo envolvidos por diferentes
tradigdes (Bevir; Rhodes, 2007; Bevir; Richards, 2009).

Antes de exporem a teoria descentralizada, Bevir e Richards (2009) descrevem duas
formas como a rede de politicas sdo trabalhadas. A rede pode ser vista como “intermediacao de
interesses” em que as redes sao analisadas a partir das interagdes entre os diferentes grupos de
interesse, sendo que a intermediagdo de interesses € o que constitui essas interacdes. Nesta
perspectiva, as redes sdo trabalhadas por meio de tipologias que variam de acordo com a

proximidade dos relacionamentos. Ou a rede ¢ trabalhada como governanca. Aqui emerge uma
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confusdo conceitual em fungdo de diferentes compreensdes acerca da governanca. Ora a
governanga em si ¢ considerada como rede tendo em vista a comparacdo de outras formas ou
modelos de governar ou de gerir, vulgo padrdes de governo ao ponderar sobre a orientagao
hierarquica e/ou para o mercado; ora consideram-se as redes como um meio através do qual a
governanga possa ser exercida. Esta ultima posi¢do sobre a governanga esta mais alinhada aos
propositos desta tese.

Ja o comportamento da rede ¢ observado de diferentes maneiras como um meio de
coordenagdo e de alocagao de recursos (dependéncia de poder), ou como arranjos estruturais
para lidar com problemas politicos considerando o cendrio institucional onde os atores publicos
e privados interagem, com regras acordadas que facilitam na criagdo de confianga, na redugao
de incertezas, além de promover a comunicagdo (Institucionalismo centrado no ator) (Bevir;
Richards, 2009).

As redes também sdo vistas como gerenciamento compartilhado em que o Estado ¢ tido
com mais um ator entre a multiplicidade de institui¢des envolvidas. O Estado dirige de forma
distante, e os demais atores envolvidos sdo autonomos. Assim, tem-se uma abordagem
interativa do gerenciamento de redes que se distancia de modos hierdrquicos de controle.
Pressupde-se a aprendizagem mutua de objetivos e de estratégias entre os atores que sao
dependentes reciprocamente. A interdependéncia entre eles facilita a compreensdo dos
objetivos uns dos outros e gera confianca entre eles (Bevir; Richards, 2009).

Conforme Bevir e Richards (2009), na abordagem descentralizada, o foco estd em quem
participa dessa rede, ou seja, em vez de focar na ‘estrutura’, instituicdes e vinculos
institucionais, a €nfase centra-se na ‘agéncia’, nos atores que criam e participam das redes.
Como supracitado, a ideia de descentralizar remete a como as redes sdo construidas por meio
da criagdo de significados durante a a¢ao por parte dos sujeitos envolvidos.

Portanto, a teoria descentralizada vai modificar a concepc¢ao de redes: da ideia de rede
como uma estrutura que ira influenciar na a¢do de seus membros, passa-se a se preocupar com
os atores que articulam nessas redes. Todavia, a agéncia no contexto da teoria descentralizada
¢ uma “agéncia situada”, pois, embora os individuos tenham certa autonomia, eles atuam de
acordo com suas crencas que sdo respaldas por “tradicdes”. No ambito das redes, as tradigdes
vao orientar os atores em suas agdes e praticas, e, quando estdo nas redes, as tradigdes podem
ser construidas ou reconstruidas haja vista que as pessoas aprendem sobre as redes e suas
organizagdes. As tradicdes correspondem aos modos habituais de agir e de pensar e sdo
transmitidas pelos atores por meio de narrativas, historias ou relatos que descrevem “como as

coisas sao feitas” (Bevir; Richards, 2009, p. 13).
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Nesse sentido, o comportamento dos representantes dos organismos de bacia nas
interagdes seria o reflexo de suas crencgas adquiridas em experiéncias prévias nos CBHs. O
passado de colaboracao e interpretacdes sobre a inovagdo na gestao das aguas podem repercutir
durante a implementagao do Protocolo OGA nos organismos de bacias, afetando as percepcoes
dos proprios atores envolvidos. Crengas como resisténcia a colaboragao e a inovacao, receio de
manipulagdes, disposi¢cdo fraca para a participagdo podem reverberar em tradi¢cdes negativas
dentro dos CBHs. Esse cendrio pode ser revertido por meio de construgao de novas tradi¢des
através de um reforco positivo exercido por uma lideranca.

Partindo da ideia de inovagao percebida, a leitura interpretativista das informagdes desta
tese habilita compreender o fendmeno em estudo — inovagao colaborativa na gestdo das aguas
— sob o ponto de vista dos proprios atores politicos e sociais envolvidos. A descrigao da
operacionalizacdo da pesquisa dentro do arcabougo interpretativista esta disponivel na se¢do
metodoldgica. A seguir serdo abordadas as caracterizagdes sobre o campo de estudo dentro da

GRHidro.

2.3 Gestio e Governanca das Aguas

2.3.1 Governanca das Aguas — principais eixos de debate

No geral, a governanca aplicada no setor da dgua esta relacionada com os diferentes
modos de governar na GRHidro composto por diversos atores, sendo que cada parte tem seus
interesses, processos de tomada de decisdo e instrumentos especificos que abrangem decisdes
em termos de legislacdo, normas e atos. Nessa perspectiva, a governanga das aguas abarca
diferentes sistemas — politicos, economicos, sociais, administrativos — cuja gestdo e prestacao
de servigos hidricos estariam presentes nos distintos niveis da sociedade, definindo regras,
papéis e responsabilidade de cada parte (Hill, 2013).

Os estudos sobre Governanga das Aguas tém algumas tendéncias. Na revisdo de
literatura realizada por Ribeiro e Formiga-Johnsson (2018), as autoras identificaram quatro
blocos principais de discussdes em que o debate sobre a Governanga da Agua se concentra.

O primeiro bloco ¢ em relacdo as preocupacdes com a “boa governanga” ou “governanca
justa” e com a ‘“governanga efetiva” que preconizam a governanga ‘“como a resposta ou a
solugdo para a crise das dguas” (Ribeiro; Formiga-Johnsson, 2018, p. 7). Nesse contexto, tém-
se alguns “principios para boa governanga”, como a participagdo pela inclusdo dos cidadaos

nos processos decisorios € os “desafios de governanca” relacionados com a questdo hidrica,
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como o combate a corrupgao particularmente nos servigos de abastecimento e hidroenergia e a
priorizacdo das necessidades dos grupos mais vulneraveis na concepg¢do de politicas publicas
tendo em vista o direito do acesso a 4gua em termos de qualidade e quantidade. Aqui também
se relacionam a demandas por maior transparéncia, responsabilidade e accountability. Ribeiro
e Formiga-Johnsson (2018) incluem neste primeiro bloco a proposi¢ao de quadros avaliativos
da governanga das aguas, cujos objetivos englobam comparacdes, benchmarking, diagnosticos
de problemas, revisoes, tendéncias e lacunas de governanca.

O segundo bloco tem como eixo a “resiliéncia” e a “capacidade adaptativa”, atreladas a
“governanca adaptativa”, e aproximacgdes com a ecologia. Dado o comportamento imprevisivel
dos sistemas socioecoldgicos em resposta as intervengdes humanas, € preciso identificar fatores
que aumentam ou diminuem sua resiliéncia. Nesse sentido, a governanca ¢ usada para
compreender como e quando instituicdes de governanca das 4guas, como leis, politicas e
estrutura, ampliam a resiliéncia desses sistemas. A capacidade adaptativa se refere a
caracteristicas dessas instituicdes que possibilitam o empoderamento dos atores sociais para
responder a impactos ambientais. Um exemplo dessas caracteristicas seria a propria gestao
participativa. A abordagem adaptativa também se aplica a outros contextos na gestdo das aguas,
como a aprendizagem social que ¢ associada a concepgdes de governanga multinivel. Além
disso, neste bloco, a governanca ¢ utilizada como um processo continuo de aprender-fazendo
na experimentacao de diferentes estratégias na GRHidro (Ribeiro; Formiga-Johnsson, 2018).

O terceiro bloco € relativo a conexdes de temas em um “nexo” para enfrentar alguns dos
problemas pertinentes a d4gua, como a questdo da seguranca hidrica que estabelece o nexo que
interliga “4gua, alimento e energia” (Ribeiro; Formiga-Johnsson, 2018, p. 10). Outros temas
relacionados com maior seguranca hidrica também constituem um nexo com a agua, como o
clima e o crescimento economico. Por estarem interligados, o impacto positivo ou negativo em
um tema surte efeitos nos demais. Por exemplo, o nexo agua-alimento-energia pode provocar
tensdes quanto ao uso da agua, ainda mais por reconhecer as interacdes em todas as escalas
(individuo, bacia hidrografica até¢ o nivel global), o que requer uma negociacao de conflitos
para lidar com as disputas que envolvem crises alimentar e econdmica.

O ultimo bloco constatado nos estudos Ribeiro e Formiga-Johnsson (2018) sobre
Governanca das Aguas foi do Stewardship. Esta abordagem apresenta o setor empresarial e
corporativo como um ator essencial para promog¢ao do uso eficiente de recursos em vez de ser
apenas consumidor e degradador deles. A agua passa a ser uma preocupagdo para empresas
multinacionais que evocam um “planejamento” e uma “gestdo responsavel e ética dos recursos

hidricos” — water stewardship (Ribeiro; Formiga-Johnsson, 2018, p. 12). Segundo Ribeiro e



64

Formiga-Johnsson (2018), o mecanismo do Stewardship ultrapassa a nogado de responsabilidade
social corporativa (RSC) e propde conexdes em toda a cadeia produtiva, de forma a dimensionar
0s riscos ndo somente para os negocios, mas também para as populacdes e ecossistemas. Tal
mecanismo estd aberto ao engajamento de atores interessados e pode influenciar a politica e os
processos decisorios.

Considerando esses quatro blocos sobre a Governanga das Aguas, o primeiro bloco
sobre governanga efetiva ou governanca justa por meio de indicadores e o segundo bloco, com
a noc¢do de governanca adaptativa, em particular as contribui¢des sobre o fortalecimento dos
atores marginalizados através da aprendizagem, sdo elementos tedricos que tangenciam o
objeto de estudo e a analise proposta para esta tese. No entanto, para aprofundar na
compreensio sobre a Governanga das Aguas, ¢ necessario entender como ocorre o processo de
gerenciamento de recursos hidricos, com seus multiplos locus de gestdo, encargos, atores

sociais e politicos envolvidos. Essas consideracdes serdo ponderadas no proximo topico.

2.3.2 Gestao de Recursos Hidricos no Brasil e em Minas Gerais — mecanismos da “Lei das

Aguas” e os sistemas nacional e estadual

Inserido no contexto de Governanga das Aguas, a Gestdo de Recursos Hidricos
(GRHidro) no Brasil envolve uma gama de atores-chave ou stakeholders cuja atuagdo gira em
torno da solucdo de problemas ligados ao uso das dguas, como escassez e poluicdao. Os atores
envolvidos de diferentes segmentos representam interesses distintos relacionados com a
multiplicidade de usos desse recurso (alimentacdo, induastria, agricultura e pecudria,
saneamento, energia etc.) e a diversidade territorial das regides hidrograficas brasileiras, com
suas especificidades fisicas, demograficas, econdmicas, sociais, culturais.

O gerenciamento hidrico brasileiro tem como “pedra-angular” a Politica Nacional de
Recursos Hidricos (PNRH), principal marco regulatorio com a alcunha popular de “Lei das
Aguas” (Lei n.° 9.433/97). Essa lei caracteriza a GRHidro como descentralizada, contando com
a participacdo do poder publico, dos “usudrios de dguas” e das comunidades (Brasil, 1997).
Entre os “usudrios” estdo desde empresas vinculadas ao fornecimento de energia-saneamento,
setor industrial no geral, até grupos mais vulnerareis como associacdes de pescadores,
populagdo ribeirinha, grupos quilombolas e indigenas, entre outros.

A PNRH delimita alguns instrumentos basilares na gestdo das aguas, e, entre esses,
destacam-se (CEDE, 2015; Silva; Herreros; Borges, 2017): 1) a outorga do direito do uso dos

recursos hidricos, permissdao concedida pelos poderes publicos para a utilizacdo das aguas
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dentro de determinado prazo e mediante certas condi¢des, tendo em vista que a 4gua € um bem
de dominio publico e um recurso natural limitado (Brasil, 1997) ; ii) a cobranga pelo uso da
agua em prol da racionalizagdo do consumo excessivo € para captar rendimentos que irdo
financiar as atividades da GRHidro; iii) o Plano Nacional de Recursos Hidricos que dispoe
sobre as principais medidas a serem adotadas e as metas previstas; iv) o Sistema de Informagdes
sobre os Recursos Hidricos que subsidia a tomada de decisdes; € v) o enquadramento dos corpos
d’agua que determina “classes” para sinalizar a qualidade do recurso hidrico de acordo com a
utilizacdo a ser feita, sendo as primeiras classes para usos mais exigentes, como alimentacao, e
as classes superiores para usos menos exigentes, Como a navegagao.

Uma nova abordagem associada aos instrumentos de gestao esta no conceito inovador
dentro da tematica hidrica de “servicos de gestdo” que consiste em uma alternativa para
operacionalizar a GRHidro ao compreendé-la como uma forma de prestacao de servicos para a
sociedade. Conforme Marques et al. (2022), essa concepgao de “servigos de gestao” permitiria
de fato alcangar resultados finalisticos na gestdo das aguas, como sanar as lacunas de
financiamento para subsidiar as ac¢des estipuladas nos planos de recursos hidricos. Os autores
defendem que esse conceito envolve uma parte estrutural, relativa a propria infraestrutura fisica
hidrica, e uma parte ndo estrutural direcionada ao planejamento e ao processo decisorio, de
maneira que a GRHidro seja efetiva em vez de ser um agregado de acdes empreendidas por
distintos organismos (Marques et al., 2022).

Quanto a estrutura dos organismos de gestdo, a “Lei das Aguas” instituiu o Sistema
Nacional de Gerenciamento de Recursos Hidricos (SINGREH), responséavel pelo cumprimento
dos instrumentos supracitados por meio de algumas instancias. Entre essas estdo algumas
institui¢cdes governamentais — os 6rgaos do poder publico nos trés niveis (federal, estadual e
municipal) cujas competéncias estdo relacionadas com a GRHidro — e a Agéncia Nacional das
Aguas e Saneamento Bésico (ANA), autarquia anteriormente vinculada ao Ministério do Meio
Ambiente (MMA) e atualmente ligada ao Ministério da Integragdo e do Desenvolvimento
Regional (MIDR)!"3, com a fungdo de 6rgio gestor e ¢é responsavel pela regulagdo e pelo apoio

técnico as entidades do SINGREH.

13 Medida Provisoria n.° 868/2018. Disponivel em: https://www.in.gov.br/materia/-
/asset_publisher/Kujrw0TZC2Mb/content/id/57221628/do1-2018-12-28-medida-provisoria-n-868-de-27-de-
dezembro-de-2018-57221394. A MP n.° 868/2018 incluiu as atribui¢des de saneamento basico para a ANA. Em
janeiro de 2019, a ANA passa a estar vinculada ao entdo Ministério do Desenvolvimento Regional (MDR). Tal
configuracdo se manteve na gestdo governamental a partir do ano de 2023, com a atualiza¢do do nome do
ministério para MIDR. Nao obstante, especula-se que pode ocorrer novamente a alteracdo da vinculagdo da ANA
para 0 MMA ainda nesta gestdo. O MMA também passou nova denominag¢ao para Ministério do Meio Ambiente
e Mudanga do Clima.



https://www.in.gov.br/materia/-/asset_publisher/Kujrw0TZC2Mb/content/id/57221628/do1-2018-12-28-medida-provisoria-n-868-de-27-de-dezembro-de-2018-57221394
https://www.in.gov.br/materia/-/asset_publisher/Kujrw0TZC2Mb/content/id/57221628/do1-2018-12-28-medida-provisoria-n-868-de-27-de-dezembro-de-2018-57221394
https://www.in.gov.br/materia/-/asset_publisher/Kujrw0TZC2Mb/content/id/57221628/do1-2018-12-28-medida-provisoria-n-868-de-27-de-dezembro-de-2018-57221394
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Também fazem parte as instancias participativas, os organismos colegiados de carater
consultivo e deliberativo que sdo: os conselhos de recursos hidricos (nacional, estaduais e do
Distrito Federal), encarregados pela concepgdo das politicas de recursos hidricos de forma
articulada entre os niveis de governo nacional, estadual, regional, setores usuarios e sociedade
civil e outras atribui¢des; os CBHs responsaveis pela gestdo no escopo das bacias hidrograficas;
e as Agéncias de Agua que integram alguns dos comités existentes para auxiliar no suporte

técnico e administrativo (Brasil, 1997). A Figura 5 ilustra a composi¢cdo do SINGREH.

Figura 5 - Matriz SINGREH

SINGREH
SISTEMA DE TO DE
RECURSOS HIiDRICOS

[ Ambito Federal j | )
CNRH MIDR/SNSH
CCONSELHO NACIONAL DE Secretaria Nacional de Seguranga
RECURSOS HIDRICOS Hidrica/Ministério da integraciio
© do Desenvotvimento Reglonal
COMITES DE BACIAS

* ORGANISMOS COLEGIADOS * ORGAOS VINCULADOS ¢ ORGAOS GESTORES ENTIDADES DE BACIA

Fonte: ANA (2024, p. 59).

Alguns estados brasileiros t€ém os proprios sistemas de gerenciamento de recursos
hidricos operando paralelamente ao SINGREH. Esse ¢ o caso de Minas Gerais (MG) que
instituiu a Politica Estadual de Recursos Hidricos e o Sistema Estadual de Gerenciamento de
Recursos Hidricos (SEGRH-MG) pela Lei n.° 13.199 de 29 de janeiro 1999 cujas prerrogativas
se assemelham ao sistema nacional.

Similarmente a ANA, o Instituto Mineiro de Gestdo das Aguas (Igam) atua como 6rgio
gestor no ambito estadual de MG e estd vinculado a Secretaria de Estado de Meio Ambiente e
Desenvolvimento Sustentavel (Semad). As imagens a seguir expdem os principais componentes

do SEGRH-MG (Figura 6) e o arranjo integrado entre os dois sistemas (Figura 7).
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Figura 6 - Composi¢do SEGRH-MG
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Fonte: Igam (2024b).

Figura 7 - Organizacdo (complexo SINGREH e SEGRH-MG)
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Fonte: Adaptada de ANA (2011, p. 11, 2023).

Com base na Figura 7, observa-se que os gerenciamentos hidricos federal e estadual
possuem as mesmas demandas: do planejamento e da elaboracdo das acdes, passando pela
formulagdo das politicas de recursos hidricos de forma participativa, para enfim chegar a

implementagdo dos instrumentos de gestdo no nivel local da bacia hidrografica. Os 6rgaos de
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planejamento correspondem ao MIDR e a Semad; e os 6rgdos gestores, a ANA e o Igam,
norteiam a execucdo pratica das acdes empreendidas na gestao das dguas. J4 as Agéncias de
Bacia, ou as entidades delegatarias com a fun¢ao de agéncia, estdo encarregadas da aplicagao
dos rendimentos oriundos da cobranca dentro de sua area de atuacdo ¢ sdo as executoras das
decisdes tomadas pelos comités.

Todavia, a principal instancia desse complexo sistémico da gestdo das aguas (SINGREH
e sistemas estaduais) sao os CBHs, arranjos participativos e deliberativos por exceléncia que
contam com a presenca, além dos 6rgaos publicos, de organizagdes da sociedade civil e de
representacdes dos usudrios da agua conforme a regido hidrografica.

De acordo com o informe anual Conjuntura dos Recursos Hidricos no Brasil 2023,
elaborado pela ANA (2024, p. 60), ao total sdo 238 CBHs estaduais e 10 CBHs
federais/interestaduais'* até 2022. A Tabela 1 expde uma sintese do compilado do quantitativo

dos comités estaduais por estado e regido.

Tabela 1- Quantitativo de CBHs estaduais por estado e regido

N.° de Total por

REGIAO ESTADO CBHs/Estado | Regido
Amazonas 2
E Tocantins 6
g Rondénia 5 15
z Amapa 1
Para 1
Sergipe 7
Paraiba 3
E Bahia} 14
E Ceara 12
@ Maranhio 6 61
% Rio Grande do Norte 3
Pernambuco 6
Alagoas 8
Piaui 2

4 No Anexo C esta disponibilizado o infografico elaborado pelo OGA Brasil (2019a) embasado nos dados da
ANA, com o demonstrativo dos CBHs por regido. Entretanto, nao contempla as atualiza¢des mais recentes da
ANA (2022;2023; 2024) pois ndo estdo inclusos alguns dos comités que ainda ndo estavam em funcionamento
ou aqueles criados nos anos mais recentes a partir de 2020, principalmente na regido Nordeste nos estados do
Maranhao, Alagoas e Sergipe. No infografico também ndo consta o comité interestadual CBH Parnaiba que se
encontra em processo de instalagao.
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N.° de Total por

REGIAO ESTADO CBHs/Estado | Regiao

= Minas Gerais 35
=
g Sao Paulo 21 29
g Rio de Janeiro 19
z Espirito Santo 14
1 Mato Grosso 11

A= )

= Goias 10 2

E g Mato Grosso do Sul 2

© Distrito Federal
B Rio Grande do Sul 25
a Santa Catarina 16 52

Parana 11

TOTAL CBHs Estaduais 243*

Fonte: ANA (2024); OGA (2019a).

* Este valor inclui os novos CBHs na regido Nordeste criados
em 2022 conforme a atualizagdo da ANA em 29 de setembro de
2023, na figura interativa que complementa o informe anual do
ano de 2023.

Nota-se que o maior contingente de CBHs estaduais situa-se na regido Sudeste (89
CBHs estaduais), enquanto a regido Norte tem a menor quantidade de comités (15 CBHs
estaduais), embora se verifique, nessa regido, a criagdo de CBHs estaduais nos tltimos anos.
Os estados da regido Sudeste acumulam o maior consumo de 4gua, principalmente por ser a
regido mais industrializada do pais. Na regido Norte esta localizada a Bacia Amazonica, a mais
extensiva no Brasil, sendo essencial ter mais CBHs atuantes nessa regido. Almeja-se a criagdo
de um CBH de nivel nacional para gerir a Bacia Amazonica. A partir dos dados da Tabela 1, o
estado do Acre ndo tem CBH estadual proprio. Entre os 10 CBHs interestaduais'®, o CBH S#o
Francisco ¢ um dos mais complexos devido ao fato de seu curso d’agua transpor 7 estados da
Federacao — Minas Gerais, Goias, Bahia, Pernambuco, Alagoas, Sergipe e Distrito Federal.

Isso demonstra a complexidade da GRHidro que precisa manejar diferentes niveis de
gestdo, local e transfronteirica, e lidar com multiplos atores e grupos de interesses na tentativa
de sanar problemas perversos ligados a questdes do uso da agua. Paralelamente, essa gestao

precisa ser realizada de forma integrada. Esses e outros desafios estdo na agenda do OGA Brasil

15 CBH Piranhas A¢u; CBH Sdo Francisco; CBH Piracicaba, Capivari, Jundiai (PCJ); CBH Verde Grande; CBH
Rio Grande; CBH Paranaiba; CBH Paraiba do Sul; CBH Rio Doce; CBH Paranapanema ¢ CBH Parnaiba.
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que vislumbra um monitoramento para todos os entes do SINGREH. As elucidagdes sobre o

OGA e o Protocolo serdo apresentadas na sequéncia.

2.3.3 Observatério da Governanca das Aguas e o Protocolo de Monitoramento da

Governanga

Dada a complexidade do SINGREH com seus multiplos encargos e partes envolvidas
com diferentes atribuigdes e interesses, houve a necessidade de “diagnosticar” esse sistema
devido aos problemas advindos da predominancia de determinados segmentos, da
heterogeneidade dos entes subnacionais, da falta de maior mobilizagdo do cidaddo comum que
ainda nao esta a par dessa realidade e da incipiéncia da articulacdo federativa na adogao dos
instrumentos da PNRH (Lima; Abrucio; Silva, 2014). Diante de tal situagao, uma parceria entre
a WWF-Brasil e a Fundagao Getalio Vargas resultou na elaboragdo de uma proposta preliminar
de indicadores que pudessem monitorar o sistema de governanga hidrica nacional no ano de
2014. A premissa seria criar um instrumento capaz de monitorar o sistema como um todo, desde
a verificacao dos mecanismos instituidos pela PNRH até a mobiliza¢ao da sociedade civil nos
organismos de bacia.

Esse foi o ponto de partida para a consolidagdo do Observatério da Governanga das
Aguas (OGA) em 2015, uma rede multissetorial composta por institui¢des do poder publico,
setor privado, Organizacdes Nao Governamentais (ONGs) e pesquisadores cuja missdo foi o
fortalecimento e o monitoramento do sistema de governanca da gestdo dos recursos hidricos no
Brasil (OGA, 2019b) . Essa rede providenciou a construgdo do “Protocolo do Monitoramento
da Governancga” por meio da realizacao de oficinas que contou com a participagao dos diversos
atores interessados na questdo hidrica, e a publicac¢do da versao final desse instrumento foi em
2019. O objetivo geral do Protocolo ¢€: “institucionalizar o monitoramento por meio dos
indicadores de governanca das aguas nas instituigdes/organismos participantes do SINGREH”
(OGA, 2019b, p. 7).

O Protocolo do OGA pretende abranger os entes do SINGREH e os “organismos de
bacias” em sua completude, os conselhos e os CBHs. Durante os anos de 2021 e 2022, foram

realizadas “oficinas de capacitagdo” nos organismos de bacia para viabilizar as adesoes.
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O instrumento do Protocolo do OGA conta com 5 dimensdes principais do Modelo de
Governanga (Lima; Abrucio; Silva, 2014), em um total de 56 indicadores. As dimensoes sao as

seguintes (OGA, 2019b, p. 16)'°.

a) Legal/Institucional (6 indicadores): nessa dimensdo, agrupam-se indicadores que verificam
os aspectos legais, as defini¢des institucionais no tocante as fungdes sistémicas e as relagdes
entre as institui¢des do SINGREH, acrescidas as observagdes sobre o tema agua nas agendas
politicas (cumprimento das atribuigdes legais do colegiado resultante do conteudo das
deliberagdes, regulamentacdo de instrumentos de gestdo adequados as especificidades
regionais, composi¢ao dos organismos colegiados com representantes de diferentes segmentos

etc.);

b) Capacidades Estatais (11 indicadores): esses indicadores buscam “observar a capacidade
operacional dos 6rgdos envolvidos na GRHidro, a qualidade de suas equipes e burocracia, ¢ a

~ %

garantia do financiamento da gestdo” (investimentos em capacitacdes, formagdo de equipe
multidisciplinar, destinagdo de recursos do Plano Plurianual para gestdo de recursos hidricos,

incentivos para carreira, equipe para a mobilizagdo e engajamento social na gestao etc);

¢) Instrumentos de Gestao (18 indicadores): aqui o objetivo ¢ “verificar como os
instrumentos necessarios a gestao estdo sendo desenvolvidos”. Nesta dimensao estdo incluidos
indicadores que averiguam os mecanismos de outorga e de cobranga do uso das dguas. No
ambito dos CBHs, nem todos possuem os mecanismos de outorga e de cobranga (planejamento

e avaliacdo, sistemas de informacao, praticas inovadoras etc.);

d) Relacées Estado-Sociedade (13 indicadores): a intengao ¢ “avaliar a interagdo existente
entre o Estado e a sociedade” (canais de informacdo, transparéncia, arbitragem justa de

conflitos, prote¢ao aos grupos vulneraveis etc.);

e) Relagdes Intergovernamentais (7 indicadores): verificar a existéncia de “uma logica

sistémica no interior dos governos”, reunindo as diferentes instancias governamentais (federal,

16O documento do Protocolo completo com todos os indicadores estd disponivel em:
https://observatoriodasaguas.org/wp-content/uploads/sites/5/2020/07/Protocolo_Governanca Completo FINAL-
1-alta-definicao.pdf. Acesso em: 16 jun. 2021.



https://observatoriodasaguas.org/wp-content/uploads/sites/5/2020/07/Protocolo_Governanca_Completo_FINAL-1-alta-definição.pdf
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estadual e municipal), mecanismos que induzem “cooperagdo, coordenacdo, flexibilidade e
inovagao”.

(integracdo com oOrgdos publicos setoriais como sanecamento € meio ambiente, projetos de
gestao dos recursos hidricos com prefeituras, participagdo dos entes do SINGREH em outras

instancias de tomada de decisdo de areas setoriais etc.).

A adesao ao Protocolo ¢ voluntéria, e, apds a assinatura do termo de adesdo, sugere-se
que o organismo, conselho ou comité forme um “grupo de trabalho” (GT) para preparar a
implementa¢do do Protocolo, seguida de uma reunido de alinhamento e a aplicagdo dos
indicadores. A conclusdo ¢ um Plano de Acdo para melhorias. A sugestdo de periodicidade do
acompanhamento ¢ de trés meses. Contudo, hd uma flexibilidade na aplicagdo, com a
possibilidade de selecionar os indicadores mais prioritarios e estabelecer o periodo de
acompanhamento de acordo com a realidade das instituicdes do SINGREH e dos organismos
de bacia (OGA, 2019b).

A composicdo do GT deve abarcar representantes distintos dentro dos organismos
colegiados que estejam aptos para responder a cada dimensdo. Por exemplo, as dimensdes
“capacidade estatal” e “instrumentos de gestdo”, por aventar de questdes técnicas, podem ser
respondidas por representantes do setor publico. Ja a dimensdo “interagdo estado-sociedade”
pode ser preenchida pelos participantes da sociedade civil que fazem parte dos organismos. Por
conseguinte, haveria a troca de informagdes e de experiéncias entre os representantes para a
finalizagdo e proposi¢do do Plano de Acdo. Portanto, o preenchimento do Protocolo deve
ocorrer de forma colaborativa entre os participantes de diferentes segmentos que compdem o
grupo de trabalho.

Outros instrumentos para monitorar a governanga das aguas foram concebidos, como o
da OCDE (2018b), e alguns estados da federacdo também té€m seu proprio sistema, como em
Minas Gerais. Entretanto, o Protocolo OGA foi projetado antes mesmo dos indicadores da
OCDE, e sua vantagem com relagdo aos instrumentos dos niveis estaduais reside na prospecg¢ao
futura do OGA em conceber um monitoramento do SINGREH como um todo em vez de
particularizar a GRHidro, o que tornaria a gestdo insulada. Tal acompanhamento a nivel
nacional aproxima-se de fato de um sistema integrado de recursos hidricos (Galvez; Rojas,

2019; Silva; Herreros; Borges, 2017).
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2.4 Esquema de Analise

A partir dos insights fornecidos pelo referencial tedrico, o estudo desta tese consistira
na composi¢cdo de um Esquema de Analise concebido com base na estrutura analitica de IC
elaborada por Torfing (2016, 2019). Neste Esquema de Andlise também constam elementos
derivados do Framework da inovagdo no setor publico de Isidro (2018) e demais contribuigdes
do estado da arte sobre governanga e inovagao colaborativa.

A inten¢do nesta pesquisa nao ¢ reaplicar modelos nem os reformular, mas esclarecer
alguns dos antecedentes, das categorias de analise e dos eventuais resultados que possam indicar
iniciativas para a IC dentro da GRHidro, sendo a suposi¢do de trabalho a de que a ferramenta
do Protocolo OGA se constitui em um meio para alcancar essas inovacgdes pela via da

colaborac¢do. Na Figura 8 est4 representado o Esquema de Anélise proposto para esta tese.

Figura 8 - Esquema de Analise da Tese
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5 dindmica conflito-consenso v'Novas Politicas Publicas?
=
#»Para os Organismos de B \ )
Bacias <+ Aprendizagem
+ Principais motivagdes ¢ «Individual, coletiva. mitua, E Concebidas de forma
nivel preliminar de transformativa colaborativa?
confianga E
*#Lideranca E Coproducao-Cocriacao
W
*Diferentes papéis e funcdes) Inovacgbes Colaborativas?
mntegracdo e flexibilidade
I I I

Fonte: Elaboragdo Propria.

Observa-se pelo Esquema de Anélise (Figura 5) que os antecedentes para a inovagao

colaborativa (I) estdo subdivididos para os dois principais grupos de sujeitos de pesquisa: 0s
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membros do OGA Brasil, responsaveis pela concep¢cdo do Protocolo e os representantes de
organismos de bacia (CBHs federal e estadual).

Os antecedentes sdo os indutores ou os motivadores para inovar (Isidro, 2018) e, de
acordo com a estrutura de Torfing (2016), correspondem a condic¢des iniciais para a inovagao
colaborativa que vao desde os interesses dos stakeholders em comecar uma colaboragdo por
diversas razdes, por exemplo, o compartilhamento de recursos ou de ativos de inovagdo para
resolver problemas complexos (nivel micro). A colaboragao também pode se dar em func¢do de
tradicdoes de colaboracdo inerentes aos relacionamentos entre as partes interessadas (nivel
macro) até as prerrogativas legais e/ou institucionais que possam incitar esse ponto de partida
para as inovagdes colaborativas (nivel meso). O nivel micro parte dos CBHs; o nivel macro,
das estruturas regionais em que se situam os comités tendo em vista as caracteristicas politicas,
econdmicas, sociais etc; € o meso abrange o sistema nacional da gestdo das dguas mais amplo.

Nessa seara, os antecedentes para IC na GRHidro pela classificagdo de Isidro (2018)
podem ser (i) orientados por problemas especificos, como o Protocolo OGA Brasil que pode
ajudar a garantir o pleno funcionamento dos CBHs para, consequentemente, proteger os
recursos hidricos das respectivas bacias hidrogréficas, assegurando o acesso a dgua para todos
em termos de quantidade e qualidade hidrica. Nesse quesito, podem emergir, nas respostas, ao
Protocolo iniciativas ou tecnologias ainda que simples, voltadas para a melhoria da qualidade
da agua.

Ainda ha os antecedentes vinculados aos (ii) indicativos de melhorias nos processos de
trabalho, processo de tomada de decisdo e alocacdo de recursos (Isidro, 2018). Nesse sentido,
o Protocolo auxilia na verificagdo das principais atribuigdes da Lei n.° 9.433/97, verificando,
por exemplo, se as decisdes sao de fato deliberativas que derivam da colaboragdo das diversas
partes interessadas, se ha capacitagcdes para os representantes de bacia, se 0s mecanismos de
gestdo previstos, como a outorga e a cobranga, estdo disponiveis etc. Sublinham-se, ainda,
alguns (ii1) impulsos politicos, por exemplo, atestar por meio do Protocolo se a adogdo de
mecanismos de cobranca de dgua nos CBHs repercute ou nao em mudangas comportamentais
voltadas para o consumo racionalizado de recursos hidricos em dada localidade, ou se os
comités conseguiram formas alternativas de financiamento ou de sistemas de informagao que
possam subsidiar as principais decisdes. Fontes alternativas de financiamento e de fornecimento
de informagdes seriam solugdes inovadoras para a GRHidro.

Ao considerar o Protocolo OGA como um meio para inovar pela colaboragdo entre os
stakeholders envolvidos no gerenciamento dos recursos hidricos, ¢ plausivel presumir que

algumas lacunas de governanca no SINGREH podem ser levantadas a partir das respostas
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oriundas do Protocolo. Ao mesmo tempo, podem emergir apontamentos sobre iniciativas
consideradas como IC ap6s a adog@o desse instrumento do OGA Brasil nos CBHs.

Por isso ¢ importante compreender quais eram as expectativas dos membros do OGA
ao conceber o Protocolo, tendo como referéncia o cumprimento da “Lei da Aguas” enquanto
um antecedente para inovacdo. Além disso, cabe entender quais s3o as motivagdes dos
organismos de bacia ao aderir a aplicagdo do Protocolo, se seria somente pelas atribui¢cdes do
dispositivo juridico, ou se haveria outras razdes, como a melhoria das praticas de gestdo
vigentes para os CBHs ou a articulagdo de novas formas de interlocu¢dao entre os 6rgaos
publicos ligados a GRHidro com os demais segmentos de representacdo da sociedade civil.
Outros antecedentes relevantes que podem ser conjecturados pelo OGA e pelos organismos de
bacias seriam a resolucao dos problemas complexos na GRHidro.

Além disso, o Protocolo OGA ¢ uma inovagdo gerencial para os 6rgdos colegiados
componentes do SINGREH, e, ao inseri-lo no ciclo de inovagdes — ideacao, experimentacao,
implementagdo e difusdo —, sua primeira aplicagdo nos CBHs refere-se a uma experiéncia-
piloto, isto ¢, uma prototipagem. Os CBHs tém a discricionariedade em realizar adequagdes ao
Protocolo para atender a sua realidade particular. Um dos apontamentos realizados por Isidro
(2018) ¢ relativo ao problema quanto a propria criacdo da inovacdo que pode ndo ser
compreendida pelos atores envolvidos, o que poderia ser uma barreira a adoc¢do de inovacdes.

No prosseguimento do Esquema de Analise desta tese, o processo de IC (II) ¢
investigado por meio de trés categorias de analise cuja presenga ou auséncia sdo interpretadas
como barreiras ou facilitadores: a abertura do desenho do arranjo de governanga que abarca a
dindmica conflito e consenso, a aprendizagem dos atores politicos e sociais envolvidos e a
lideranga que pode ser exercida tanto pelos membros do OGA como pelos proprios
representantes do CBHs, independentemente do seu segmento de atuacao (6rgao publico gestor,
usuarios de adgua, terceiro setor etc.).

Ou seja, a viabilidade da IC depende da influéncia dessas categorias ou determinantes
de inovagao (Isidro, 2018) que podem afetar de forma negativa ou positiva o processo de IC. A
propria colaboragdo em si pode ser encarada ora como um facilitador, ora como uma barreira,
a depender das interagdes entre os parceiros, como a compreensao compartilhada entre os atores
sobre os problemas e as solugdes a serem acordadas, a responsabilizagdo entre as partes
envolvidas, o nivel de confianga preliminar, a tradigdo pretérita com colaboracao (Cinar; Trott;
Simms, 2019).

Vale retomar que, na estrutura analitica de Torfing (2016; 2019), o processo de IC ocorre

em arenas interativas de governanga. Nos apontamentos de Torfing (Hofstad; Torfing, 2017;
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2016), o surgimento de inovagdes colaborativas de maneira espontanea ¢ improvavel, sendo
preciso projetar e liderar arenas colaborativas que possam estimular o desenvolvimento de
solugdes inovadoras.

Conforme Edelenbos e Meerkerk (2022), as modalidades de governanga interativa
recebem diversas nomenclaturas como redes de politicas, governanca comunitéria, tomada de
decisdo participativa, entre outros, porém o relevante nessas acepcdes € assimilar que o governo
envolve as diferentes partes interessadas no desenvolvimento de politicas por meio de consultas
ou de cooperagdo. Outro aspecto importante ¢ compreender a direcdo dessa governanca
interativa, se ¢ induzida pelo prdoprio ator governamental que determina como serd o
engajamento dos cidaddos e demais partes interessadas, estabelecendo as regras, ou se, no
sentido oposto, ¢ induzida pelas partes interessadas — sociedade civil, organizagdes sociais,
outros stakeholders —, cuja iniciativa parte da propria comunidade (Edelenbos; Meerkerk,
2022).

Nessa prerrogativa do sentido da governanga interativa — top-down ou bottom-up —,
ressalta-se que as partes ndo governamentais atuantes na GRHidro, em especial os segmentos
‘usudrio de dgua’, ‘organizagdes do terceiro setor’ e ‘institui¢cdes de ensino e pesquisa’, agem
de forma mais incisiva no caso OGA Brasil. Assim sendo, as iniciativas decorrentes da
aplicacdo do Protocolo sdo mais frequentes pelas contrapartes privadas, ainda que o setor
publico através da sua representagdo nos organismos de bacia tenha um compromisso forte
dentro desses espacos de deliberagao.

Portanto, a abertura a participag@o preconizada aos organismos de bacia e a estrutura de
rede multissetorial do OGA Brasil permitem criar espagos propicios para o desenvolvimento de
inovagdes colaborativas. Embora, para a IC, esses espagos abertos a participagdo sejam
benéficos, visto que as inovagdes podem vir de diversas fontes e contribui¢des, o envolvimento
de multiplas e diferentes partes no processo pode ser complexo devido as assimetrias de
recursos € de poder, além da representacdo de interesses as vezes divergentes. Na GRHidro, os
interesses de empresas de diferentes setores (energético, saneamento, mineragao) podem
contrapor os interesses da populagdo ribeirinha ou de comunidades indigenas que habitam as
margens da bacia hidrograficas, acrescentando os interesses do setor publico.

A articulacao dos multiplos interesses particulares, mesmo que possa haver interesses
em comum para inovar na GRHidro, ¢ um desafio que precisa ser levado em conta no desenho
dos arranjos de governanga. A andlise da circunstancia da participacdo e da colaboragao

depende em como lidar com os intervenientes da dinamica conflito e consenso.
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Como mencionado anteriormente, a inovagao se beneficia com uma certa dose de
conflito, pois, por meio de ideias distintas, podem emergir novas solugdes. Desde o comego do
ciclo de inovacgdes, ja na fase de geragao de ideias, o conflito pode ser o ponto de partida para
construir inovagoes, ou poderia desgastar o processo de antemao, devido a ndo concessoes das
partes envolvidas apo6s debates acalorados. Por isso, o conflito em demasia se mostra
improdutivo, e os esfor¢os de colaboracdo podem ser frustrados.

Mesmo que o conflito seja solucionado no inicio, ndo embargando instantaneamente o
processo de IC, na sequéncia o conflito pode permanecer em fungdo de alguns obstaculos,
como: (i) uma percepcdo seletiva dos problemas, pois as informagdes que sdo processadas
estariam mais atreladas a especializacdo de tarefas em detrimento de procedimentos
colaborativos; (i) alguns ‘pontos cegos’ de gestores publicos, pois enfatizam as solugdes ja
conhecidas, o que acarreta equivocos como suposi¢des incorretas de causa e efeito e também
ha a influéncia de estruturas interpretativas amparadas por identidades organizacionais fortes;
e (iil) preocupacdes sobre a autonomia organizacional e reputacdo em que os stakeholders
ponderam os beneficios e os maleficios em adotar inovagdes colaborativas (Wegrich, 2019).

Além disso, existe o problema de determinagdo dos fins publicos (Fung, 2008), isto ¢, a
participagdo torna-se uma “moeda de troca” visto que o interesse publico pode ndo ser o alvo
de alguns stakeholders que almejam seus interesses particularistas. Os dilemas de agao coletiva
também podem repercutir pejorativamente na IC. Segundo Ostrom (2010), os problemas de
acao coletiva sdo resultados das escolhas individuais sobre as agdes a serem adotadas, de forma
que os atores geralmente selecionam estratégias que maximizem os beneficios a curto prazo,
porém os resultados coletivos ndo repercutem como esperado. Antes de se envolverem com IC,
0s potenciais participantes realizam os calculos custo-beneficio. Para Torfing (2016), esse
calculo ocorre quando os decisores se deparam com problemas cujas solugdes ultrapassam as
regras existentes e precisam responder aos dilemas “do zero” e, por isso, analisam todas as
alternativas possiveis e ponderam sobre seus efeitos positivos e negativos. Se os gestores
publicos focam suas decisdes em experiéncias anteriores, ndo avaliando as solucdes possiveis,
isso pode induzir a uma situag@o de ndo inovagao.

Tais problemas e obstaculos que podem ser considerados como barreiras a IC trazem
uma impressdao sobre a inevitabilidade do conflito. Para Sant’anna et al. (2019), essa
constatagdo sobre o conflito como algo inevitavel se manifesta em processos marcados por
deliberacdes mais inclusivas. Alguns questionamentos importantes emergem nessa
configuracdo de conflito: se o conflito ¢ inevitavel, entdo como lidar com o conflito e fazer com

que os atores-chave ajam em conjunto para solucionar problemas complexos? Como criar
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mecanismos de responsabilizacdo nessa arena de governanca interativa € como manejar a
assimetria de poder refletida nas “narrativas construidas™?

Ou seja, ainda resta saber como trabalhar com o conflito entre diferentes partes em prol
do objetivo de almejar inovacdes colaborativas na GRHidro. A ideia ndo ¢ a eliminagao dos
conflitos, mas utilizd-los de forma produtiva. Crosby; ‘T Hart; Torfing (2017) propdem a
transformagao de conflitos do tipo antagdnicos para os conflitos do tipo agndstico. Em vez de
conflitos destrutivos trabalhar com a ideia de conflitos construtivos (Crosby; ‘t Hart; Torfing,
2017; Elias; Alkadry, 2011; Sant’Anna et al., 2019). Além disso, faz-se necessario
despersonalizar aqueles conflitos tidos como irresoluveis (Hofstad; Torfing, 2017). Com
relacdo as narrativas, ¢ necessario que haja um deslocamento de significados que favoreca o
combo colaboracdo e inovagdo de forma a instigarem os atores a atuarem conjuntamente em
solucdes inovadoras.

Quanto ao consenso, ha expectativas por parte de alguns atores que seja possivel atingir
um minimo denominador comum para habilitar a colaboragdo em espagos deliberativos onde
de fato haja a contribuicdo das diferentes partes interessadas nas decisdes, ndo somente uma
consulta. Contudo, na prética, ¢ invidvel que se tenha um consenso total, at¢ mesmo por causa
das diferentes concepgdes e interpretagdes. Além disso, a possibilidade de manipula¢do por
parte dos atores mais poderosos e a falta de disposi¢do para a participagdo podem afetar
pejorativamente o consenso, pois 0 mesmo estaria somente na aparéncia.

Segundo Sant’anna et al. (2019), que fizeram aproximagdes entre a governanca
colaborativa e a teoria de agdo comunicativa (TAC) de Habermas (2012a; 2012b; Sant’ Anna et
al., 2019), a formag¢do de consenso estd relacionada a construgdo de entendimentos
compartilhados cuja compreensdo dos argumentos oriundos das interacdes requer uma
inteligibilidade mutua pelos atores. Em sua leitura da teoria habermasiana, Sant’anna et al.
(2019) analisaram a ideia de entendimento mituo como um dos pressupostos do agir
comunicativo.

O agir comunicativo seria um processo de interpretagdo cooperativo (Habermas, 2012b,
p. 221), baseado na racionalidade comunicativa que objetiva a busca pelo consenso,
diferentemente da racionalidade instrumental que compreende o didlogo com o meio para
alcancar determinado fim (Sant’Anna ef al., 2019). Para os autores, a comunicagao depende de
quatro pressupostos que sdo a base da racionalidade comunicativa: verdade proposital,
veracidade, correcdo normativa e inteligibilidade. Ambos os interlocutores da comunicacao,
falantes e ouvintes, emissores ou receptores, precisam compreender o significado das sentencas

e estar comprometidos na constituicdo de entendimentos compartilhados, sendo o consenso a
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condicdo para o reconhecimento intersubjetivo das falas para garantir a validade e
confiabilidade dos enunciados proferidos (Habermas, 2012a; Sant’Anna et al., 2019). Logo, o
consenso estaria relacionado nao somente em chegar a decisdes que agradem a todos, mas na
propria compreensao daquilo que estao sendo posto em discussao.

A partir de tais consideragdes, como lidar com a dindmica conflito-consenso para
desenvolver inovagdes colaborativas? Nos estudos de Torfing e seus colegas (Hofstad; Torfing,
2015,2017; Torfing, 2016, 2019), a proposta tedrica reside na gestao construtiva das diferengas.
A gestdo construtiva das diferencas tem como pressuposto o gerenciamento de conflitos
construtivamente, de forma a descobrir solu¢des conjuntas pautadas em acordos provisérios em
que possam coexistir a dissidéncia e o desacordo (Torfing, 2013, 2016, 2019).

A gestdo construtiva das diferencas refere-se a concep¢do de um “terreno comum” para
solucionar problemas multipartidarios (Gray, 1989; Gray; Purdy, 2018). Gray e Purdy (2018,
p. 8-9) diferenciam a colaboracdo e outros tipos de parceria e defendem ¢ essencial para a
colaboracdo lidar com as diferencas de forma construtiva, por meio de negocia¢des formais e
informativas e construir consensos para localizar compensagdes que possibilitam a criagao de
valor para as partes envolvidas. Elas defendem que algumas suposi¢des equivocadas podem
limitar reconhecimento do potencial criativo das diferengas como percepgdes particulares de
determinado individuo ou grupo que considera sua visdo de mundo como a “melhor”, que
assume interpretacdes diferentes como sendo opostas e esteredtipos preconcebidos como sendo
concorrentes.

Para as autoras, a articulagdo das diferengas entre os atores possibilita a descoberta de
preocupacoes subjacentes a ambas as partes, sendo que, nas interagdes, os atores podem testar
suas suposicoes sobre as demais partes e possibilitar o confronto construtivo de diferencas. Isso
pode desbloquear um potencial criativo inicialmente escondido (Gray; Purdy, 2018). De acordo
com Torfing (2019), a supressdo de conflitos e dissidéncias ¢ improdutiva haja vista que
raramente produz solucdes inovadoras quando se gastam esforcos em uma busca racionalista
por um “consenso total”. A ateng¢do e os esfor¢os dos atores deveriam estar focados na
localizagdo de solugdes conjuntas de problemas compartilhados.

A segunda categoria de andlise no processo de IC ¢ a aprendizagem. No arcabougo
tedrico sobre o tema (Heikkila; Gerlak, 2013, 2022; Riche; Aubin; Moyson, 2021), a nogado de
aprendizagem envolve transformacdes em dois aspectos: uma mudanga cognitiva relacionada a
aquisi¢ao de novos conhecimentos e uma mudanca comportamental que ocorre quando os

atores assimilam novas formas de conduta.
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Heikkila e Gerlak (2013) analisaram trabalhos que aprofundam o significado de
aprendizagem e a sua relagdo com a governanga e expuseram quatro alegacgdes: a aprendizagem
pode ser compreendida 1) como um “processo’” ou como um “resultado”; ii) como processos
psicologicos de niveis individuais; iii)) como fendmenos coletivos visto que as agdes de
governanga abrangem grupos de interesse, agéncias publicas, coalizdes, redes de politicas e
comunidades epsitémicas. E as questdes de governanga sobrepdem multiplos contextos de
tomada de decisao que, por sua vez, tém o envolvimento de um multiplicidade de atores, iv) o
que dificulta a observacao do aprendizado (Heikkila; Gerlak, 2013, 2022).

A revisdo sistematica da literatura idealizada por Riche, Aubin e Moyson (2021) buscou
compreender as condigdes de aprendizagem em redes de governanga que resultou na
investigacao de 40 estudos na area de administracdo publica e no campo dos estudos ambientais,
com o demonstrativo de diversas evidéncias empiricas sobre a aprendizagem em redes. Os
autores conceituam a aprendizagem como “qualquer atualizacdo individual e coletiva de
crengas que podem resultar em adaptagdes comportamentais” (Riche; Aubin; Moyson, 2021, p.
2, traducdo nossa)!’. Os trabalhos selecionados por Riche, Aubin e Moyson (2021) descrevem
a aprendizagem como “um processo relacional que leva a mudangas cognitivas ou
comportamentais ao expor individuos e grupos a novos conhecimentos, opinides ou influéncia
social” (p. 6, tradugio nossa)'®,

Nesta tese, a concepcdo de aprendizagem ¢ consonante com as defini¢cdes
supramencionadas, referindo-se a um processo que acarreta mudangas cognitivas,
comportamentais e de valores e crengas para os atores envolvidos na dindmica ensino-
aprendizagem. Vale ressaltar que a aprendizagem ¢ um fluxo de dois sentidos visto que o
“aprendiz” também ensina. No escopo da GRHidro, os atores sociais e politicos ensinam por
meio de trocas sobre suas vivéncias e experiéncias, haja vista que eles tém maior conhecimento
sobre a realidade empirica onde estdo localizadas as bacias hidrograficas.

Os estudos analisados por Riche, Aubin e Moyson (2021) apontam para a capacidade
das redes de governanca na promog¢ao do aprendizado, sendo que as redes de governanga sao
tidas como espacos de interacdo cuja capacidade de influenciar os resultados dependera da

capacidade de promover o aprendizado nos stakeholders.

17 learning may be defined as any individual or collective update of beliefs that can result in behavioral
adaptations.

18 as a relational process that leads to cognitive or behavioral changes by exposing individuals and groups to new
knowledge, opinions, or social influence.
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O aprendizado ndo se relaciona somente com a obtengdo de novos conhecimentos,
também conduz para uma compreensdo comum acerca dos problemas publicos (Riche; Aubin;
Moyson, 2021). Heikkila e Gerlak (2022) argumentam que a governanca esté relacionada a um
processo decisorio complexo que inclui uma variedade de atores, e, por isso, o aprendizado ¢
considerado uma etapa importante “para determinar se os atores concordam com a definigdo e
o escopo dos problemas e das solugdes compartilhadas” (Heikkila; Gerlak, 2022, p. 244,
tradugdio nossa)'’. Essa ideia de terreno comum de significados ¢ extremamente relevante ao
trabalhar com problemas perservos cujo diagnostico e solugao dependem do entendimento tanto
individual como coletivo dos atores envolvidos.

Nesse sentido, as condigdes de aprendizagem atuam em trés categorias: desde as
condigdes dos atributos individuais dos membros da rede (micro), perpassando pelas condi¢des
de suas relagdes interpessoais (meso) até as condicdes da estrutura geral e relacional da rede
(macro). Ha também diferentes funcdes da rede de governanga para a aprendizagem como a
geracdo de novos conhecimentos, o desenvolvimento de nova regulamentagdo, processos de
coordenagdo para o uso ¢ a preservagdo de recursos naturais, assim como influéncia em
processos politicos e aplicacdo de regras (Riche; Aubin; Moyson, 2021). Conforme Heikkila e
Gerlak (2022), a aprendizagem ¢ um elemento essencial para uma governanga produtiva e
eficaz haja vista que os atores precisam compreender a complexidade dos problemas publicos
bem como resolver conflitos entre os interesses concorrentes.

A inser¢do da aprendizagem como categoria de analise para esta tese pode ser explanada
do ponto de vista de mudanca cognitiva individual devido a assimilagdo de conhecimentos
técnicos ligados ao monitoramento da governanga das aguas pelos entes do SINGREH
promovida por meio das oficinas de capacitacdo do OGA ou da realidade empirica vivenciada
nos cursos d’agua onde se localizam os comités. Ha também o ponto de vista de aprendizagem
coletiva e mutua ao incidir na mentalidade dos stakeholders frente a necessidades de
colaboragdo e inovag¢dao como valores a serem traduzidas em praticas na GRHidro.

Ha também a aprendizagem transformativa tendo em vista que os stakeholders mais
fragilizados e marginalizados do debate precisam ser concientizados acerca da importancia do
seu papel na gestdo das aguas. Possiveis representacdes da sociedade civil ficam alheias as
plenarias dos CBHs por desconhecerem esse processo. Na perspectiva de empoderamento dos
atores e da reflexdo critica desses, Torfing (2016) menciona a aprendizagem transformativa

como um elemento-chave para inovacdes mais radicais. Segundo Torfing (2016), as

19 for shaping whether actors agree on the definition and scope of shared problems and solutions.



82

caracteristicas principais para um proceso de aprendizagem que seja expansivo e transformativo
sdo: didlogo, cruzamento entre fronteiras e a propria colaboracdo multiator. Nesse ponto, os
membros dos OGA Brasil podem atuar como facilitadores do processo de inovagao colaborativa
ao instigar e conscientizar os atores politicos e sociais acerca de sua participagao.

Tendo em vista essa contribuicdo de facilitador, a terceira categoria de analise
selecionada para esta tese estd vinculada ao exercicio de uma lideranca enquanto uma das
principais capacidades de inovacao (Isidro, 2018). Essa lideranca precisaria ser ao mesmo
tempo flexivel e integrativa e exercer diferentes papéis e fungdes para alcangar os resultados de
inovacdes colaborativas (Crosby; ‘t Hart; Torfing, 2017; Hofstad; Torfing, 2015, 2017,
Sant’Anna et al., 2019; Torfing, 2016, 2019).

A flexibilizagdo da lideranga diz respeito a quem pode atuar como lider. Essa lideranga
pode se originar do setor publico ou dos demais participantes da IC. Além disso, essa lideranga
pode ser instituida formalmente devido ao cargo ou a fungdo ocupada pelo ator, ou por meio de
liderancas informais que emergem espontanecamente. Nos processos de governanca
colaborativa, geralmente a lideranca pode ser compartilhada entre gestores publicos,
organizagdes parceiras e da iniciativa privada ou lideres da comunidade (Ansell; Gash, 2008;
Sant’Anna et al., 2019). Além disso, a lideranca flexivel pode ser vantajosa ao possibilitar maior
divisdo de responsabilidades e de poderes entre as partes publicas e privadas, o que pode
favorecer um mecanismo de accountability reciproca (Bommert, 2010) e multifacetada
(Sant’Anna et al, 2019) em que estejam claros os mecanismos de execucdo e de
responsabiliza¢do, com o estabelecimento de acordos formais entre as partes.

A liderancga precisa ir além da mediacdo entre os atores e instiga-los a atuarem nos
projetos de IC. Essa lideranga precisa ter dois lados: o transformativo, com a atribui¢do de
fortalecer as partes mais fragilizadas; e o integrativo, relativo aos distintos papéis e fungdes do
lider para induzir a inovar. Uma lideranca transformativa esclarece ‘como funciona’ o processo
de inovacgao colaborativa e orienta esses stakeholders com menos poder a serem conscientes
acerca de seus direitos, incentivando-os a uma reflexdo critica.

Ja a lideranca integrativa se refere a atuacdo do lider em diferentes ‘fungdes’ ou ‘papéis’
no fomento as inovagdes colaborativas. Esses papéis e fungdes foram descritos nos trabalhos
de Torfing (Crosby; ‘t Hart; Torfing, 2017; Hofstad; Torfing, 2015, 2017; Torfing, 2016, 2019).
Esses estudos expuseram trés papéis da lideranca — convocadores, facilitadores e catalisadores
— e quatro fungdes de um lider — patrocinadores, campedes, catalisadores e implementadores.
Tais fungdes podem ser exercidas concomitantemente ou sequencialmente em combinagdes, e

geralmente a lideranga ndo ¢ desempenhada somente por um tinico ator ou pelos mesmos atores,
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mas por atores diferentes com tipos de autoridades e experiéncias distintos. No Quadro 3 estio

sintetizados esses papéis e fungdes de lideranca.

Quadro 3- Fung¢des e Papéis da Lideranga para a Inovagao Colaborativa

PAPEIS DE LIDERANCA CARACTERIZACAO

Caberia ao lider reunir os atores relevantes e afetados e estimular a

interacdo ¢ a troca de informagdes, pontos de vista e ideias.

Neste papel, o lider faz com que os atores colaborem, ao administrar as
Facilitadores diferencas de maneira construtiva e ao promover o engajamento em

processos de aprendizagem mutua.

O lider instiga os atores a pensarem ‘fora da caixa’ através da criacdo de

Convocadores

Catalisadores ‘distirbios apropriados’, fazendo com que os colaboradores desenvolvam
¢ implementam novas solucdes.
FUNCOES DE ~
LIDERANCA CARACTERIZACAO

Sdo aqueles que detém a autoridade politica para a canaliza¢do 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 fungéo.
Eles possuem uma autoridade informal para mobilizagdo de capacidades
Campedes organizacionais, organizando e energizando o processo colaborativo, como

modificar os locais de reunides e os modos de interagao.

Além de conceber as perturbagdes, contribuem na criagdo de narrativas e
Catalisadores possibilitam uma “aprendizagem transformadora” que modifique

identidades, recursos, ideias e até mesmo os desejos dos atores.

Eles fazem as coisas acontecerem e tém a autoridade formal e/ou informal
Implementadores para a coordenacdo de atores distintos, visando a resultados, e sdo

“visionarios especializados” que conectam ideias as atribui¢des de tarefas.

Fonte: Adaptado de Crosby; ‘t Hart e Torfing (2017); Hofstad e Torfing (2017).

Patrocinadores

Considerando a atua¢ao do OGA Brasil na disseminag¢ao do Protocolo, sao evidentes os
papéis de lideranga exercidos pelos membros dessa rede na promogdo de conhecimento técnicos
€ no incentivo a participacdo constante dos representantes dos organismos de bacia, porém as
fungdes de lider vao depender do posicionamento formal ou informal desses membros em
termos de autoridade politica, por exemplo, conseguiriam ou nao canalizar recursos para inovar
na GRHidro.

A lideranca do OGA pode ser considerada como um atravessador de fronteiras (Safford
et al., 2017; Torfing, 2019) tendo em vista que eles realizam a ponte entre técnicos e leigos e
tentam transpor fronteiras organizacionais e setoriais, auxiliando na promog¢dao de uma
compreensdo mutua entre os atores de diferente origens, interesses e vocabuldrio. Um
atravessador de fronteiras possui um papel relevante na aprendizagem em redes de governanga.

Cabe a ele traduzir as informagdes para os funcionarios publicos e para os cidadaos.
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Conforme Safford et al. (2017, p. 560), os atravessadores de fronteiras realizam trés
fungdes: 1) a “comunica¢do”, quando ha um “ensino de mao-dupla inclusivo” por meio da
convocacao dos atores ao colocar em contato direto as partes interessadas, e a “colaboragao”
que envolve a reunido de atores relevantes na coproducao do conhecimento e das ferramentas
a serem aplicadas; ii) a “tradu¢do”, quando os atravessadores de fronteiras precisam lidar com
diferentes experiéncias e suposi¢des e dirimir barreiras linguisticas para atingir uma
compreensdo mutua; e iii) a “mediacao” em que os atravessadores fornecem uma arena segura
para discussao e negociagao, assegurando a legitimidade do processo de transposi¢cdo de
fronteiras e sendo ideal que fosse realizada por pessoal treinado.

Os atravessadores de fronteiras também foram citados na revisao de literatura de Riche
et al. (2021) e podem ser considerados como uma lideranca facilitadora no processo de
aprendizagem. Um lider habilidoso e estratégico favorece o intercambio de informagdes e a
sistematizagdo do conhecimento e dos entendimentos, podendo colaborar na integragdo de
opinides distintas. O papel de lideranga de membros no OGA como atravessadores de fronteiras
¢ uma suposi¢ao clara. No entanto, resta saber se existem liderancas fortes dentro dos
organismos de bacias e que podem exercer esses papéis e fungdes para conseguir alcancar as
inovagoes colaborativas na GRHidro.

O Esquema de Andlise desta tese se encerra com os resultados em termos de IC (III).
Nessa parte havera a averiguacao dos resultados da pesquisa — o Protocolo como um meio
para chegar as inovagdes colaborativas na GRHidro ¢ eficiente ou ndo? Do Protocolo OGA
Brasil, ¢ possivel extrair informagdes sobre iniciativas como praticas de gestdo, servigos ou
politicas publicas novas ou melhoradas consubstancialmente? Pela conceituagdo de IC de Lopes
e Farias (2022), os resultados precisam aludir a uma mudanca qualitativa nos processos de
inovacdo publica. Ao vincular a inovagdo com a colaboragdo, pressupde-se que tais solugdes
inovadoras tenham sido construidas através de coprodu¢do ou de cocriacdo entre os atores
sociais e politicos envolvidos na gestdo das dguas. Novamente, reitera-se a deliberacdo e a
cooperacao nos processos de IC, ndo sendo somente a consulta.

Entre os tipos de resultados de inovagdo descritos por Isidro (2018), podem-se
mencionar as melhorias de desempenho e de processos, o fortalecimento da imagem e o
incremento das capacidades como resultados de orientagao interna, ao passo que melhores
servicos, engajamento de stakeholders e o engajamento dos cidaddos sdao exemplos de
resultados orientados externamente. Nos resultados de IC serao considerados tanto a orientagao
interna, destacando a gestdo interna dos CBHs, como a orienta¢do externa que agregam valor

para a GRHidro.
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3 METODOLOGIA

Este estudo foi embasado nas percepgdes de representantes dos organismos de bacias
hidrograficas e dos membros do OGA Brasil acerca do fendmeno em estudo — inovagao
colaborativa na gestdo das aguas. Ao considerar essa configuragdo, a natureza desta pesquisa ¢
qualitativa cujo conhecimento deriva das interpretagcdes dos atores politicos e sociais que atuam
na GRHidro.

E importante frisar que este estudo recebeu o aval do Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade Federal de Minas Gerais (CEP-UFMG) por meio de um parecer consubstanciado
favoravel a realizacdo da pesquisa, emitido em 23 de abril de 2023, apds submissdo a
Plataforma Brasil (Sistema CEP/Conep). Esta pesquisa esta registrada no CEP sob a inscri¢do
CAAE: 68041823.4.0000.5149 e segue em consonancia com as diretrizes recomendadas pelas
resolugdes emitidas pelo Conselho Nacional de Saude e pela Comissdo Nacional de Etica em
Pesquisa (Conep)?’.

A escolha da metodologia e dos respectivos métodos que foram utilizados neste trabalho
esta alinhada com uma estrutura filosofica, isto €, o paradigma pelo qual a pesquisa se orienta.
Collis e Hussey (2014) mencionam dois polos paradigmaticos, o positivismo e o
interpretativismo, € situam os estudos conforme esses dois paradigmas. Em funcdo do
delineamento do referencial tedrico e por depreender das percepcdes dos atores envolvidos, esta
tese se posiciona no paradigma interpretativista.

A perspectiva interpretativista inserida na teoria da governanga sugere uma alternativa
descentralizada para compreender a dindmica de redes a partir dos relatos dos participantes
envolvidos. Nesse ensejo, Bevir e Rhodes (2007) apontam a analise textual e a etnografia como
métodos proficuos para estudar a governanga sob a Otica descentralizada. Tanto a etnografia
como a analise textual permitem explorar crengas e as acdes dos stakeholders envolvidos. Para
Bevir e Richards (2009)(Bevir; Richards, 2009), técnicas de coleta de dados como entrevistas
e observacdes nao participantes produzem descrigdes densas que possibilitam confeccionar
narrativas em cima dos relatos das pessoas. Nao obstante, os autores também alertam para as
limitagdes desses métodos: entrevistas podem ndo ser confidveis caso os entrevistados projetem
uma espécie de autoimagem oficial, mesmo que inconscientemente. E observagdes nado

participantes podem afetar o comportamento dos observados (Bevir; Richards, 2009).

20 Resolugdo n.° 466/12 do CNS/MS-CONEP que estabelece as diretrizes e as normas regulamentadoras de
pesquisas envolvendo seres humanos. Disponivel em:
https://bvsms.saude.gov.br/bvs/saudelegis/cns/2013/res0466_12 12 2012.html. Acesso em: 30 de ago. 2021.
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No viés interpretativista, nesta tese optou-se por adotar como técnicas de pesquisa
entrevistas e observagdes ndo participantes. Ja a etnografia nao foi escolhida como método em
funcdo de algumas limitacdes da pesquisa, devido aos custos envolvidos no deslocamento para
as sedes dos CBHs, a restri¢des orgamentarias e de tempo previsto para coleta e analise de dados
etc. Maiores esclarecimentos sobre a metodologia serdo explorados no proximo topico sobre os

procedimentos metodologicos.

3.1 Procedimentos Metodologicos

A caracterizacdo da pesquisa com relagdo aos fins denota um trabalho descritivo e
exploratorio por analisar as principais caracteristicas do objeto de estudo e pela tentativa de
elucidar as categorias de andlise que podem representar facilitadores ou barreiras para IC na
GRHidro. Ja relativos aos meios, este estudo abrangera como tipo de pesquisa o estudo de caso
em que foram selecionados alguns dos casos considerando o universo de instancias que
aderiram ao Protocolo OGA — CBHs e 6rgdos gestores.

O estudo de caso ¢ a metodologia escolhida para explorar um fenomeno dentro do
contexto em que se insere ¢ pode empregar diversos métodos para obter um conhecimento mais
aprofundado. O caso a ser analisado pode circunscrever uma ou mais unidades — caso unico
ou multiplos casos comparativos — e ndo se restringem as organizacoes, sejam essas empresas,
orgaos publicos ou outros tipos de entidades, mas se estende para pessoa, familia, grupo de
trabalhadores, produto, processo, evento, comunidade, pais e outros fendmenos (Collis;
Hussey, 2014; Vergara, 2016).

Conforme Collis e Hussey (2014), a pesquisa que utiliza o estudo de caso como opg¢ao
metodoldgica segue algumas etapas, sendo que a identificagdo dos casos ocorre nas primeiras
fases. Essas etapas abrangem a sele¢do de um caso critico ou de casos distintos que atendam
melhor ao problema de pesquisa, passando pela investigacdo do contexto em que o caso esta
inserido e pela coleta de dados, com as técnicas de pesquisa selecionadas, até a andlise dos
dados, seja caso Unico, seja de casos cruzados (within-case or cross-case), € a redacdo do
relatorio final com a apresentagdo dos dados. O cruzamento dos dados coletados permite
interpreta-los conforme suas semelhangas e contrastes e possibilita identificar alguns padrdes
gerais (Collis; Hussey, 2014).

Para esta tese, a selecdo dos casos analisados seguiu o seguinte percurso. Inicialmente
houve (a) a contextualizagdo do campo de pesquisa pela participacdo em eventos técnico-

cientificos que abordaram o Protocolo, abertos ao publico geral e idealizados pelo proprio OGA
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Brasil nos anos de 2021 e 20222!. Isso permitiu a construcdo do desenho da pesquisa e a
definicdo das categorias de analise escolhidas a partir da revisdo da literatura sobre IC e
governanga. A participagdo em eventos auxiliou na localizagdo dos principais atores ligados ao
tema de estudo. Apos familiarizacdo com o campo de pesquisa, partiu-se para (b) a selecao dos
casos a serem trabalhados neste estudo.

Os casos foram escolhidos a partir dos organismos de bacia que aderiram ao Protocolo
de Monitoramento da Governanca das Aguas. Conforme dados fornecidos pela Secretaria
Executiva do OGA Brasil, até 19 dezembro de 2023, aproximadamente 24 CBHs e um 6rgao
gestor aderiram ao Protocolo. No Anexo D constam as informacgdes referentes as adesdes ao
Protocolo em sua ultima atualizag3o.

A selegdo dos casos atendeu a alguns critérios, tais como: 1) o fato de ja ter acontecido
a aplicacdo desse instrumento nos organismos de bacia, além da adesdo; ii) a aplicagdo do
Protocolo ter ocorrido ha pelo menos um ano do periodo de coleta de dados, iniciado apds a
aprovacao do CEP -UFMG; e iii) a sele¢do dos CBHs em regides hidrograficas proximas para
ter parametros de comparacdo similares, como caracteristicas fisicas, bioticas, geograficas e
culturais. Como fator de exclusdo, optou-se por ndo incluir as organizagdes publicas que
preencheram o Protocolo, como € o caso do 6rgdo gestor Companhia de Gestdo dos Recursos
Hidricos do Ceara (COGERH/CE). A justificativa para a nao inclusao de 6rgaos gestores reside
na configuragdo destas organizag¢des ndo terem um desenho institucional aberto a participagdo
de diferentes stakeholders, tal como sao os CBHs.

A proposta para o estudo de caso sdo os CBHs do estado de Minas Gerais, ja que os
corpos d’agua dessa regido sdo estratégicos em termos de disponibilidade hidrica e devido a
capacidade institucional dos CBHs mineiros com relacao a evolugao de alguns dos instrumentos
de gestdo ali presentes, como a existéncia de plano de recursos hidricos ou planos de bacia,
mecanismos de outorga, cobranca do uso da d4gua como uma alternativa de financiamento do
CBH, meios de comunicagdo que habilite a maior participacao, entre outros. Conforme disposto
no Anexo D, foram 5 CBHs, estaduais e federais em MG que aderiram ao Protocolo OGA.

Nesse escopo, apenas 0 CBH federal do Rio Doce e o CBH estadual dos Afluentes Mineiros do

21 Os eventos assistidos para familiarizar o campo de pesquisa foram: a) Oficina de Capacita¢do da rede OGA
realizada no Comité das Bacias Hidrograficas do Litoral Sul (CBH-LS) em 15 de junho de 2021; b) I Encontro
Nacional de Monitoramento da Governanga das Aguas em 15 de margo de 2022; ¢) Oficina de Capacitagio da
rede OGA realizada na Companhia de Gestdo dos Recursos Hidricos do Ceara (COGERH/CE) em 26 de maio de
2022; d) Oficina de Capacitagdo da rede OGA realizada no Comité Bacia Hidrografica do Tieté Jacaré (CBH-TJ)
em 1 de julho de 2022; e e) Aplicacdo do Protocolo OGA Brasil (dimensao interagdo estado-sociedade) no CBH-
TJ) em 12 de agosto de 2022. A participacdo nesses eventos ocorreu na modalidade virtual.
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Rio Mucuri atenderam aos critérios de selecdo supramencionados, sendo os unicos organismos
de bacia em MG que aplicaram o Protocolo de fato, e ndo somente aderiram a ele.

Portanto, os CBHs Doce e Mucuri foram os organismos de bacia selecionados e
correspondem a unidade de andlise e observagao deste estudo. As informagdes pertinentes sobre
os comités selecionados serdo elucidadas em segdo posterior sobre os dados ocupacionais e
demograficos.

Apo6s a escolha dos casos, as técnicas de coletas de dados determinadas foram as
seguintes: a pesquisa documental e a pesquisa de campo. A pesquisa documental foi constituida
por dados abertos, de forma a subsidiar o conteudo vinculado aos casos selecionados com
materiais institucionais e governamentais, como legislacdo, regimento interno, deliberagdes
normativas, atas ou registros de plenérias dos CBHs, relatorios produzidos por instituicdes de
pesquisa e demais contetidos fornecidos pela rede OGA Brasil e pelos comités estudados. O
levantamento documental subsidiou na caracterizagao dos estudos de caso.

Ja a pesquisa de campo possibilitou averiguar oportunidades de IC na gestdo das dguas
e expor como o Protocolo estd disseminado no SINGREH. Entre as técnicas de pesquisa de
campo, optou-se pela adogdo das entrevistas semiestruturadas para os dados primarios,
concebendo diferentes roteiros conforme distingao dos sujeitos de pesquisa entre “membros do
OGA” e “representantes dos CBHs”.

A estrutura do roteiro de entrevistas abrange uma breve caracterizacdo dos sujeitos de
pesquisa, e, na sequéncia, adentra-se nas questdes referentes ao Esquema de Andlise
apresentado no referencial teodrico, seguindo a mesma ordem em trés partes: antecedentes de
IC; processo de IC, com as trés categorias; e resultados de IC. No total foram aproximadamente
16 questoes, e a versao final do roteiro estd exposta no Apéndice A. O Quadro 4 demonstra as

questdes correspondentes ao conteudo do Esquema de Andlise da Tese.

Quadro 4- Estrutura do roteiro de entrevistas (Esquema da Analise x Numera¢ao da Questao)

ESQUEMA DE ANALISE (Tese) NUMERACAO DA QUESTAO (Roteiro de Entrevistas)
Questdes 1 a 4 (incluindo a Questao 7 do roteiro CBHs)

Antecedentes de IC (1 Parte)

Desenho do Arranjo Questdes 5 a 7 (roteiro OGA) e Questdes 5, 6 e 8 (roteiro CBHs)

Processo de IC

(2" Parte) Aprendizagem Questdes 8 e 9 (roteiro OGA) e Questdes 9 e 10 (roteiro CBHs)
Lideranca Questdes 10 a 12 (roteiro OGA) e Questdes 11 a 13 (roteiro CBHs)
Resultados de IC (3" Parte) Questdes 13 a 16 (roteiro OGA) e Questoes 14 a 16 (roteiro CBHs)

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Ambos os roteiros — membros da rede OGA Brasil e representantes do CBHs — no
geral possuem as mesmas questdes, apenas com adequagdes conforme o grupo de sujeito de
pesquisa. Enquanto os membros da rede OGA eram indagados sobre suas percepgdes acerca da
repercussao do Protocolo nos organismos de bacia, aos representantes dos CBHs questionou-
se como percebiam as oficinas da rede OGA e a ferramenta nas instancias onde atuavam. Com
relacdo ao quantitativo de questdes, os membros da rede OGA responderam uma questdo a mais
na terceira parte sobre os “Resultados de IC”, ao passo que o roteiro dos representantes dos
CBHs tinha mais questdes na categoria de andlise “desenho do arranjo de governanga”. As
perguntas relativas as impressdes particulares sobre a inovacao na GRHidro sdo similares nos
dois roteiros (roteiro OGA e roteiro CBHs).

Uma unica ressalva ¢ em relacdo a Questdo 7 no roteiro CBHs que indaga sobre a
diversidade de segmentos de representacdo no comité durante a aplicagdo do Protocolo. Na
elaboragdo do roteiro de entrevistas semiestruturadas, intencionou-se compreender o quao
diversos e participativos foram os momentos das oficinas de capacitacdo da rede OGA Brasil e
durante a aplicagdo do Protocolo, de maneira que a colaboragdo pudesse ser analisada antes e
depois da aplicacao da ferramenta, respectivamente como Antecedente e no Processo de IC.
Todavia, no decorrer da coleta de dados, as respostas dos sujeitos se misturam, e optou-se por
analisar a questao 7 dentro dos antecedentes de IC.

Com relagdo a coleta de dados, a pesquisa de campo iniciou-se com o grupo dos
membros da rede OGA a partir de maio de 2023, e os representantes dos CBHs foram
entrevistados a partir de agosto de 2023. As indicagdes para os possiveis entrevistados foram
nomes que constavam na lista de presencga das oficinas do OGA Brasil. Essas sugestdes de
sujeitos de pesquisa segue o efeito “bola de neve”, comecando pelos membros da rede OGA
que apontaram os atores-chave nos CBHs Doce e Mucuri. Por conseguinte, esses atores centrais
nos comités sugeriram outras pessoas dentro do critério de selegdo da pesquisa — ter
participado das oficinas da rede OGA Brasil e/ou do preenchimento do Protocolo.

A quantidade de entrevistas previstas dependeu dos casos abordados e da acessibilidade
aos sujeitos de pesquisa. Estipularam-se inicialmente 20 entrevistados entre membros da rede
OGA Brasil e representantes dos CBHs. Entretanto, houve algumas limitagdes na fase de
campo, particularmente o acesso dificil aos potenciais entrevistados do grupo “representantes
dos CBHs”.

Além dos critérios de selecao e exclusdo dos estudos de caso e dos sujeitos de pesquisa

terem restringido as op¢des, outros empecilhos emergiram na fase de coleta de dados, como: a)
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a ndo resposta ao convite de pesquisa, apesar das trés tentativas nos diferentes meios de
comunicagdo (e-mail e telefone) e do auxilio dos demais sujeitos de pesquisa em tentar
contactar essas pessoas; b) a mudanca de gestdo nos CBHs a partir de 2023, com a rotatividade
na equipe, ou seja, quem participou das oficinas e do preenchimento ndo compde mais o quadro
de representantes no CBH; e c) alguns dos representantes do CBH Doce cujo nome constava
na lista de presenga das atividades do Protocolo estavam falecidos na época da coleta dos dados.

Portanto, a quantidade final de entrevistados se modificou de acordo com a
disponibilidade dos CBHs e da saturagdo das respostas, totalizando 11 entrevistas, distribuidas
em: a) 3 membros da rede OGA Brasil; b) 4 representantes do CBH Doce; e ¢) 4 representantes
do CBH Mucuri. No Apéndice B estdo disponibilizadas as informagdes sobre a duragdo das
entrevistas e o local onde ocorreram.

Majoritariamente, as entrevistas ocorreram por meio de Plataformas Digitais, sendo
gravadas conforme a anuéncia dos respondentes sinalizada no Termo de Consentimento Livre
e BEsclarecido (TCLE)*’. A duragio de cada entrevista foi programada para ser
aproximadamente uma hora, porém algumas ultrapassaram o limite, posto que, ao atingir o
horario previsto para o término, a pesquisadora indagou aos entrevistados se optavam por
prosseguir ou remarcar uma continuagdo, para minimizar uma eventual fadiga. Entretanto, a
maioria dos entrevistados preferiram pelo prosseguimento da entrevista, independentemente da
duracao.

Além das entrevistas, houve uma observacdo ndo participante em evento promovido
pelo OGA Brasil para os entes do SINGREH, de maneira informal e sem roteiro prévio em que
a participacao do pesquisador foi informada. O evento foi o “II Encontro Nacional de
Monitoramento da Governanga das Aguas”, idealizado pelo OGA Brasil em 30 de novembro
de 2023. Tal observagdo objetivou compreender melhor o fendmeno em estudo. Além disso, o
evento pode fornecer indicativos relevantes sobre os resultados obtidos com a aplicagdo do
Protocolo. Nesse evento, alguns dos sujeitos de pesquisa estiveram presentes e participaram das
dindmicas de interagdo. Também houve apresentacdes dos comités que ja sistematizaram as
respostas do Protocolo OGA Brasil, entre esses o proprio CBH Mucuri.

De maneira complementar, informagdes relevantes foram coletadas em levantamento
documental, oriundos de relatorios, documentos legais e demais materiais, constituindo dados
secundarios. Alguns dos documentos analisados foram as resolucdes dos CBHs para a adesao

ao Protocolo OGA que estdo sob a forma de informagdes abertas ao publico e as respectivas

22 0s modelos do TCLE estdo disponiveis no Apéndice C.
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noticias mididticas sobre tais adesdes que foram subsidio para a caracterizagdo dos estudos de
caso. Outros documentos analisados foram os contetidos fornecidos pela rede OGA Brasil,
como o documento com a retrospectiva das agdes realizadas em 2023. Relativo a observagao
ndo participante, os membros do OGA forneceram o material exposto desse evento, além de
um relatorio final com o compilado das dindmicas em grupos.

Referente a analise dos dados primarios e secundarios, inicialmente ocorreu uma analise
de contetudo prévia. A realizagao preliminar da analise de contetido foi para a determinagao das
categorias de analise, dimensionadas a priori e identificadas no referencial tedrico. Optou-se
por uma grade de andlise “mista” em vez de “fechada”, pois, durante a analise, poderiam
emergir categorias novas, ou dividir algumas ja existentes até a versao final (Vergara, 2005).
Como proposta adicional para a analise de conteudo, serdo concebidas as entrevistas de
multiplas perspectivas (Multiple Perspective Interviews — MPI) (Vogl; Schmidt; Zartler, 2019).

Vogl, Schmidt e Zartler (2019) descrevem que as MPI podem ser utilizadas para
compreender as relagdes e a interacdo dentro de grupos sociais especificos, de maneira a
examinar os diferentes pontos de vista dos membros do grupo, de acordo com seu papel social
e suas perspectivas para determinados aspectos dos fendmenos os quais estao envolvidos. Essa
técnica consiste em coletar os dados por meio de entrevistas individuais classicas — entrevistas
semiestruturadas, biograficas, narrativas —, e, na andlise, as perspectivas distintas sao
trianguladas. Nessa “triangulagdo de perspectivas”, pontos de convergéncia e divergéncia sao
comparados e integrados conforme a interpretacao do pesquisador.

O processo de interpretacdo das MPIs transcorre por duplos niveis — os niveis
individual e de relacionamento; e os niveis descritivo, com a analise do conteido manifesto, €
interpretativo, com maior aprofundamento ao tentar compreender os sistemas de relevancia
subjetiva (Vogl; Schmidt; Zartler, 2019). Vogl, Schmidt e Zartler (2019) apresentam trés
momentos desse processo das MPIs. Primeiro, hd a andlise dos relatos individuais. Para os
autores, as entrevistas individuais sdo preferiveis por propiciarem maior confiabilidade e
privacidade em comparagdo a formatos coletivos, mesmo que a unidade de andlise seja
relacional ou um grupo social.

Na sequéncia, tem-se a compilag@o dos relatos inter-relacionais através de comparagdes,
combinagdes e integragdes. Nessa comparagao no nivel descritivo, os relatos ou as narrativas
transcritas podem ser: 1) convergentes, quando as descobertas de uma fonte substanciam as
descobertas de outras fontes semelhantes; ii) divergentes quando as fontes se contradizem ou

se contrastam, o que conduz a dissonancia; e iii) complementares, quando as diferentes partes,
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ao serem juntadas, compdem uma imagem mais completa, uma compreensdo integrada do
fenomeno (Vogl; Schmidt; Zartler, 2019).

A andlise das MPIs termina com a interpretacdo informada pela visao de mundo do
pesquisador. Aqui, os achados detectados no nivel descritivo podem assumir outro significado
no nivel interpretativo. Vogl, Schmidt e Zartler (2019) advertem que ndo se deve aceitar a
convergéncia prontamente, pois as interpretagdes € os questionamentos podem fornecer
informacodes adicionais para um entendimento mais enriquecedor. E vice-versa, a dissonancia
aparente no nivel descritivo pode representar uma reconciliagdo no nivel interpretativo, € o
mesmo vale para as complementariedades que podem sinalizar convergéncias ou contrastes.

Conforme Vogl, Schmidt e Zartler (2019), as MPIs atendem a propositos positivistas e
construtivistas. A postura positivista estaria relacionada ao aumento da confiabilidade, ja a
visdo construtivista apreende as multiplas perspectivas como um caminho fortalecedor para
compreensdo dos eventos estudados. Haveria uma necessidade por parte dos pesquisadores para
solucionar elementos destoantes, devido a um desconforto psicoldgico que pode ser originario
dos imperativos positivistas por maior validade e confiabilidade, na tentativa de encontrar a
“verdade”. Contudo, uma posi¢do interpretativista admitiria a coexisténcia de dissonancias
(Vogl; Schmidt; Zartler, 2019), tal como foi adotado nesta tese. O percurso das quatro etapas

da pesquisa esta sintetizado na Figura 9:
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Figura 9- Percurso das Etapas de Pesquisa
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Como este estudo ¢ constituido por dados primarios que correspondem aos relatos
transcritos dos atores sociais e politicos envolvidos na questdo hidrica, uma temaética sensivel,
as entrevistas precisam resguardar a privacidade dos sujeitos de pesquisa. Portanto, ¢
imprescindivel manter o anonimato dos participantes deste estudo, ainda mais pela
probabilidade de emitirem opinides publicas e politicas que possam comprometé-los. O sigilo
¢ assegurado por meio de codificagdo dos entrevistados, como foi estabelecido no protocolo de
pesquisa encaminhado ao CEP-UFMG. Nesse sentido, os colaboradores da pesquisa assinaram
a declara¢do do TCLE para salvaguardar sua identidade e proteger os dados.

Dado o contexto da pandemia de Covid-19, a pesquisa ocorreu de forma substancial em
meio digital/virtual. Nesse sentido, o Conep emitiu um oficio em fevereiro de 2021% no qual
constam as orientagdes sobre “como proceder” em pesquisas que envolvam seres humanos e
que tenham qualquer etapa em ambientes virtuais. Assim, a realizagdo pela modalidade digital
foi especificada no convite aos participantes da pesquisa e no TCLE. Os dados armazenados

ndo foram guardados em repositérios compartilhados nem em nuvens virtuais.

2 OFICIO CIRCULAR N.° 2/2021/CONEP/SECNS/MS. Orienta¢des para procedimentos em pesquisas com
qualquer etapa em ambiente virtual. Disponivel em:
<http://conselho.saude.gov.br/images/Oficio_Circular 2 24fev2021.pdf>. Acesso em: 30 ago. 2021.
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Independentemente do ambiente virtual, ainda se fez necessario prevenir os participantes com

relacdo aos riscos da pesquisa e assegurar a desisténcia em quaisquer fases do estudo. A

estrutura metodoldgica sugerida para a tese estd organizada de forma sucinta no Quadro 5:

Quadro 5 - Sintese da Metodologia de Pesquisa

< UNIDADES DE 8
CAI;‘:CP]B;EEIUZI‘EEAO ANALISE E DE TECNICA%‘ZED g;) LETADE | \NALISE DOS DADOS
OBSERVACAO
*Dados Primarios: entrevistas * Anilise de Conteudo:
*Natureza: Qualitativa. Unidade de semiestruturadas (sujeitos de etapa prévia - categorias de

*Fins: Descritivo e
Exploratdrio.

*Meios: Estudo de
Caso + Pesquisa
documental + Pesquisa
em campo.

Analise: CBH Doce
e CBH Mucuri.

*Sujeitos de
pesquisa:
representantes dos
organismos +
membros do OGA.

pesquisa selecionados) e
observacdes ndo participante
(oficinas/eventos promovidos
pelo OGA Brasil).

*Dados Secundarios:
levantamento documental
(relatorios de pesquisa, materiais
institucionais e governamentais,
legislagdo, atas de plenarias) -
informagdes de dados abertos.

analise (grade “mista” —a
priori do referencial teérico)
para construcdo do Esquema
de Analise.

*Entrevistas de Miiltiplas
Perspectivas (Multiple
Perspective Interviews —
MPI) = “triangulacéo de
perspectivas”.

Fonte: Elaboragado Propria.

3.2 Dados Ocupacionais e Demograficos — caracterizacio dos CBHs e perfil dos sujeitos

de pesquisa

Os estudos de casos deste estudo sdo elucidativos ndo somente para o fendomeno

pesquisado, como também representam recursos naturais significativos dentro de regides

estratégicas onde se situam os cursos d’dgua dos organismos de bacia selecionados. Para

caracterizar os CBHs, ¢ importante dimensionar a abrangéncia territorial das bacias

hidrograficas que estdo sob a tutela dessas instancias participativas. O Mapa 1 expde o recorte

das duas bacias hidrograficas dos comités em andlise.
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Mapa 1- Localizagao das bacias hidrograficas do Rio Doce e do Rio Mucuri

" Limite de Minas Gerais

SAO PAULOL N ¢ 4 = sk i Nl o
T : N3 . \ 2 Ottobacia do Rio Mucuri
: pina : : ey : 0

(== Ottobacia do Rio Doce

Fonte: IDE-SISEMA (2024).

No Mapa 1, a bacia hidrografica do Rio Doce estd representada em azul translucido,
enquanto a bacia hidrografica do Rio Mucuri est4 ilustrada com uma coloragdo azul mais sélida
e sdo regides fronteiricas cuja divisa encontra-se proxima a cidades mineiras de Malacacheta,
Poté e Teodfilo Otoni. Nota-se que tanto a bacia do Rio Doce como a bacia do Rio Mucuri
possuem uma extensao que abarca dois estados da federacdo juntamente a MG, Espirito Santo
(ES) e Bahia (BA) respectivamente, porém o CBH Mucuri atende apenas aos afluentes
mineiros, enquanto o CBH Doce atua em toda a bacia, além de possuir comités estaduais para
as sub-bacias que integram o Rio Doce. A bacia do Rio Doce perpassa por 228 municipios;
desses, 200 estao localizados em MG e 20 no ES (CBH-Doce, 2024). Em contrapartida, apenas
16 municipios integram o Rio Mucuri, sendo que 12 tém sede na por¢do mineira da bacia

(IGAM, 2024a).
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Quanto aos organismos de bacia, os dois comités apresentam similitudes em sua
estrutura, apesar de o CBH Doce ter maior robustez institucional em funcdo da extensdo de sua
area de atuagdo, por ser um comité federal que incide em toda a bacia e conta com o auxilio dos
CBHs estaduais das sub-bacias que estdo inseridos na gestao hidrica localizada. Ademais, o
CBH Doce ja implantou todos os instrumentos de gestao previstos na Lei n.° 9.433/97 na bacia
— plano de recursos hidricos, enquadramento dos corpos de d4gua em classes, outorga, cobranga
pelo uso da agua e sistema de informacgdes de recursos hidricos (IGAM, 2023).

Ja o CBH Mucuri também dispde de uma configuracao adequada, ainda que falte a
implantacdo de um relevante instrumento de gestdo, a cobranca pelo uso da agua, cuja
rentabilidade poderia ajudar na manutencdo do comité no longo prazo. Os demais instrumentos
jé& foram implementados, como o plano e a outorga, ou estdo em processo de implementacdo e

de elaboragdo, vide o enquadramento e o sistema de informagdes (IGAM, 2024a). As

informagdes pertinentes aos dois comités estdo listadas no Quadro 6:

Quadro 6 - Comparativo entre os CBHs Doce e Mucuri

CARACTERISTICAS |

CBH federal Doce

CBH estadual Mucuri

Criac¢ao (Ano)

Formacao

Proporg¢ao (Segmentos
de Representacao)

Organizacao (CBH)

2002 (Decreto de 25 de janeiro de
2002, com nova redagdo pelo Decreto
de 1° de setembro de 2010)

60 membros titulares € 60 membros
suplentes

33 % Poder Publico

40 % Usudrios de Agua

27 % Sociedade Civil

Diretoria, plenaria e 4 cAmeras
técnicas permanentes (CTs) + grupo
de trabalho

CT Institucional e Legal (CTIL)

CT de Capacitagdo e Informacao
(CTCD

CT de Gestao de Eventos Criticos
(CTGEC)

CT de Integragao (CTI)

Grupo de Acompanhamento do
Contrato de Gestao

Vale - setor industrial (mineragdo)

2008 (Decreto n.° 44.865 de 1° de agosto de 2008,
com nova redagdo pelo Decreto n.° 45.202 de 23
de outubro de 2009)

32 conselheiros (entre titulares e suplentes)

até 10 representantes do Poder Publico
(distribuicado paritaria das vagas, ou 5 municipais
e 5 estaduais)

desde que ligados
aos recursos
hidricos, com sede
e até 10 representantes de ou representacdo na
entidades da sociedade civil bacia hidrografica

até 10 representantes de
usuarios

Diretoria, plenarias e cAmaras técnicas
especializadas

CT Institucional, Legal e de Planejamento
(CTILP)

CT de Gestao da Informagao, Educagio
Ambiental e Mobiliza¢do Social (CTGIEAMS)

CT de Revitalizagao de Microbacias (CTRM)

Suzano - setor industrial (celulose - papel)
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CARACTERISTICAS | CBH federal Doce | CBH estadual Mucuri
Principais Usuéarios de Cooperativa de Laticinios Vale do Mucuri Ltda
Agua Cenibra - monocultura eucalipto (COOLVAM)

Suzano - setor industrial (celulose -

papel)

Além do comité federal, tém-se os
CBHs estaduais que integram a bacia
do Rio Doce.

Minas Gerais (MG):
CBH Piranga

CBH Piracicaba

. A bacia do Rio Mucuri se estende para a por¢ao
CBH Santo Antdnio sul do estado da Bahia, porém apenas os afluentes
CBH Suagui de Minas Gerais estdo vinculados a um Comité de
CBH Caratinga Bacia Hidrografica. Existem discussdes sobre a
possibilidade de criacdo de um CBH federal que
englobe toda a bacia.

Observacoes

CBH Manhuagu

Espirito Santo (ES):

CBH Guandu

CBH Santa Joana

CBH Santa Maria do Doce

CBH Pontoes e Lagoas do Rio Doce

CBH Barra Seca e Foz do Rio Doce
Data de Adesao ao

Protocolo OGA Brasil 27 de julho de 2020 8 de junho de 2021

Fonte: Dados da pesquisa e de CBH-Doce (2020, 2024); Igam (2024a); CBH-Mucuri (2019a; 2019b; 2019c¢; 2021).

Conforme o Quadro 6, ambos os comités sao formados por representantes titulares e
suplentes, porém existem variagdes na proporcionalidade dos segmentos de representacdo. O
comité do Rio Mucuri acompanha a propor¢do da maioria dos CBHs estaduais de
aproximadamente 33% para cada segmento; ja o CBH Doce, por ser um comité interestadual,
dispde de um quantitativo de vagas diferenciado entre os trés segmentos. Por exemplo, os
representantes da sociedade civil t€m menos vagas no CBH Doce em detrimento do CBH
Mucuri.

Por sua vez, o segmento “usudrios de agua” teria mais “cadeiras” no CBH Doce. Entre
os principais usudrios de agua, um ator central que se destaca na bacia do Rio Doce ¢ a
mineradora Vale cuja a¢do nociva traz embates aos comités dessa localidade. Ja a empresa de
celulose Suzano ¢ forte nas duas regides, com representagdes nas duas instancias. Relativo ao
poder publico nos niveis municipal e estadual, esses representantes teriam suas vagas
asseguradas nos dois comités.

A estrutura dos CBHs Doce e Mucuri tem a mesma organicidade, com diretoria,
plendrias e cameras técnicas (CTs) e grupos de trabalho. Esses comités possuem CTs

generalistas, ligadas ao planejamento, e CTs especificas de areas como capacitagdo e gestao da
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informacdo. O CBH Doce tem uma particularidade referente a CT de Integragdo, por ser um
comité federal e por estar ligado a demais sub-bacias com seus proprios comités estaduais.
Nesse ensejo, observa-se que, atrelado ao CBH federal do Rio Doce, ha mais 11 CBHs das sub-
bacias, 6 comités mineiros € 5 comités capixabas. Nao obstante, o CBH Mucuri tem uma por¢ao
do seu curso d"agua no sul da Bahia, logo a atuacdo do CBH esta limitada nos afluentes de MG.

No Quadro 6, acrescenta-se uma informag¢ao suplementar que auxiliou na sele¢ao dos
casos, a data de adesdo dos CBHs ao Protocolo de Monitoramento da Governanca das Aguas.
Segundo as deliberagdes normativas dos dois comités, o CBH Doce aderiu no ano de 2020,
sendo o segundo comité a aderir ao Protocolo, ja o CBH Mucuri fez a adesdo em 2021 (CBH-
Doce, 2020; CBH-Mucuri, 2021). Vale frisar que a aplicagdo do Protocolo ndo acontece
imediatamente apos as adesdes e cabe a cada CBH sistematizar o preenchimento da ferramenta
conforme sua conveniéncia. As informagdes obtidas na pesquisa de campo evidenciaram que o
Protocolo somente foi aplicado uma unica vez em ambos os comités. As demais elucidagoes
sobre a circunstancia de adesao e aplicagdao do Protocolo serdo trabalhadas na se¢ao 4.2.1 sobre
os antecedentes de IC a partir das percepcdes dos representantes dos CBHs.

Partindo para a caracteriza¢do dos sujeitos de pesquisa escolhidos para este estudo, os
entrevistados foram classificados em dois grupos: membros da rede Observatorio da
Governanga das Aguas e representantes dos Comités de Bacias Hidrogréficas Rio Doce e Rio
Mucuri. No Quadro 7 estd exposto o compilado das principais caracteristicas dos entrevistados
relativas a faixa etéria, sexo, escolaridade e segmento de representacdo. Outras caracteristicas
sobre o perfil dos respondentes foram levantadas. Aos membros da rede OGA foram solicitadas
informacdes sobre a regido onde atuavam, o tempo em que estdo no OGA Brasil e o tipo de
vinculo com a rede. Para os representantes dos CBHs, foram coletados dados sobre a posi¢ao
que ocupavam no comité e a participagao em outras instancias deliberativas na GRHidro, por
exemplo, conselhos, associagdes e outros CBHs. No caso do CBH Doce, a maioria dos
entrevistados também eram representantes dos comités estaduais de outros afluentes da bacia
do Rio Doce. Outrossim, os representantes do CBH Mucuri participavam de diferentes comités
de localidades proximas e integravam coletivos de representagdes. As demais informagdes

completas de cada sujeito de pesquisa estdo disponiveis nos Apéndices D e E.
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Quadro 7 - Perfil sintetizado dos sujeitos de pesquisa

CARACTERIZACAO Membros OGA Brasil ‘ Representantes CBHs TOTAL
20 -- 29 0 0 0
30 --39 0 2 2
=
% 40 -- 49 0 3 3
=) 50 -- 59 1 3 4
60 -- 69 2 0 2
70 ou + 0 0 0
g Masculino 2 2 4
= Feminino 1 6 7
- Ensino Médio Incompleto 0 0 0
a
g Ensino Médio Completo 0 0 0
=
% Ensino Superior Incompleto 0 0 0
[
8 Ensino Superior Completo 0 2 )
7]
= Pos-graduacdo (Lato e stricto
sensu) 3 6 9
= SE Poder Publico (Municipal e
=&} Estadual) 1 4 5
o<
=z
E = Usuério de Agua
= A4 0 1 1
O &
c% E Sociedade Civil
~ 2 3 5

Fonte: Dados da Pesquisa.

Ao examinar os dados descritos no Quadro 7, nota-se que os profissionais que atuam na
GRHidro sdo experientes, como também observa Matos (2020), com escolaridade elevada que
se estende até a pos-graduacao, sendo a area de formagao abrangente de acordo com os assuntos
pertinentes para a GRHidro como biologia, geografia, engenharia ambiental e sociologia, esta
ultima mais alinhada a gestdo participativa e colaborativa das aguas. No total, foram
entrevistados quatro homens e sete mulheres. Embora o percentual masculino seja maior do que
o feminino na gestdo das dguas (Matos; Carrieri, 2022), as mulheres foram mais receptivas a
participar desta pesquisa.

Em termos etérios, a maioria sdo pessoas que t€ém entre 50 e 60 anos de idade. Esse dado
traduz uma preocupagdo apontada por alguns dos sujeitos de pesquisa — a necessidade de
renovacdo de profissionais que atuam na GRHidro, independentemente do segmento de
representacao, inclusive para a emergéncia de novas liderangas (topico 4.1.2). O relatério da

ANA (2023) traz um perfil predominante dos membros dos CBHs e de conselhos estaduais de
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recursos hidricos, tragado na série de publica¢des Retratos da Governanca das Aguas no Brasil:
homem, na faixa etaria entre 51 e 60 anos, atuantes em comités por 1 a 5 anos. Para a inovacao,
a revitalizagdo do quadro de pessoal dentro dos CBHs pode ser bem-vinda para propiciar a
geragao de ideias e propor novas solucdes para os problemas da gestao das aguas.

Relativo aos segmentos de representacao, observa-se no compéndio dos entrevistados
uma equivaléncia entre representagdes do setor publico e do terceiro setor. J& em uma leitura
pormenorizada dos sujeitos de pesquisa, a ligagdo maior com o segmento da sociedade civil era
esperada para os membros do OGA Brasil, pois 0 OGA ¢ uma rede que emergiu pela iniciativa
da propria sociedade. Aproximadamente metade dos respondentes do grupo dos representantes
de CBHs sdo do setor publico, seja de prefeituras municipais, seja de organizagdes publicas da
area ambiental. Como excecdo, houve apenas uma entrevistada que era do segmento de
representacao usuarios da 4gua no CBH Mucuri.

Apos esta breve contextualizagdo dos casos selecionados e do perfil dos sujeitos de

pesquisa, este estudo prossegue com a analise dos resultados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A exposicao dos resultados desta tese acompanha a proposi¢ao do Esquema de Analise
— antecedentes, processo de IC e resultados — conforme as percepgdes dos dois grupos
pesquisados, representantes da rede OGA Brasil e dos CBHs, cujos relatos foram analisados
por meio da “triangulagdo de perspectivas” para cada grupo ao considerar os pontos de
convergéncia, divergéncia e complementaridades entre os entrevistados. Além disso, a parte
final da analise corresponde a um cruzamento entre as percep¢des dos dois grupos estudados,
isto ¢, as perspectivas foram trianguladas entre as narrativas dos membros do OGA Brasil e dos
CBHs selecionados.

A sequéncia desta andlise dos resultados inicia-se pela triangulacdo das perspectivas dos
membros do OGA Brasil, seguindo as percep¢des dos representantes dos CBHs e, por fim, a
contraposicdo das perspectivas entre os dois grupos. Para ndo delongar na andlise dos
resultados, optou-se por inserir os dados com as percepgdes individuais dos entrevistados nos

Apéndices F, G e H, de forma a focar a analise no cruzamento das percepgdes.

4.1 Percep¢coes — membros do OGA Brasil

As percepcdes dos membros do OGA Brasil sdo relativas ao momento anterior de
constru¢do do Protocolo e a consideragdes atuais acerca da propagacdo dessa ferramenta nos
entes do SINGREH. Todos os trés entrevistados deste grupo sdo membros fundadores da rede
que participaram das oficinas de elabora¢do do Protocolo de Monitoramento da Governanca
das Aguas e podem ser considerados como ativistas na GRHidro.

Entre os respondentes, o Entrevistado E1 ¢ o principal articulador do OGA Brasil e
ocupa a posi¢cao de Secretario Executivo. Ele ¢ quem realiza as oficinas de capacitagdo. Ja a
Entrevistada E2 estava mais afastada da rede durante a realizacdo desta pesquisa, mas ela
contribuiu ativamente na criagdo da ferramenta e atua mais como consultora por meio de sua
empresa. E o Entrevistado E3 trabalha em instituicdo do terceiro setor que integra o comité
gestor do OGA Brasil e participa esporadicamente dos eventos mais recentes da rede, embora
auxilie na divulgacdo do Protocolo e da rede OGA.

Depois de contextualizar a situagdo dos membros da rede no momento da coleta de

dados, a andlise das respostas prossegue na ordem do Esquema de Analise. Inicia-se com os
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antecedentes da IC a partir das intengdes dos sujeitos de pesquisa com relagao a disseminagao

do Protocolo OGA Brasil.

4.1.1 Antecedentes da IC

Nesta parte do Esquema de Andlise, intencionou-se identificar as expectativas em
relagdo ao Protocolo pelos membros do OGA, ou seja, o Protocolo como indutor para a
inovagdo na GRHidro. A principal motivagdo para a constru¢cao do Protocolo foi analisar o
funcionamento ¢ monitoramento do SINGREH, segundo os relatos dos entrevistados, indicando
a convergeéncia.

Além disso, segundo o Entrevistado E1, devem-se considerar as discussdes prévias que
culminam na criacdo da rede e do Protocolo: “Em 2005, gera uma publicagdo, onde, numa
reunido organizada a partir do WWF Brasil [...] que retine e chama vérios atores da gestdo, a
pergunta era: o nosso sistema esta atingindo a sua finalidade, de garantir 4gua em quantidade e
qualidade para todos os usos?”’ (Entrevistado E1).

Entre os antecedentes a inovagao no setor publico mencionados por Isidro (2018), dois
tipos se enquadram nesta descrigdo: indutores orientados a problemas com a busca por solugdes
de problemas e metas de desempenho pelas buscas por melhores patamares de desempenho.
Além desses, o impulso politico ao considerar resposta a eventos criticos e pressoes politicas
(Isidro, 2018) pode ser possivel antecedente nessa realidade.

Outro aspecto importante para a compreensdo dos antecedentes a IC a partir da
utilizacdao do Protocolo seria constar a colaboracao entre os diferentes segmentos na elaboracao
do Protocolo. Todos os sujeitos de pesquisa constataram que o processo colaborativo de
constru¢do do Protocolo contou com uma participagdo diversificada, tendo em vista os trés
principais segmentos de representagdo: Usuérios de Aguas, como empresas de energia e
saneamento, empreendimentos agricolas; Setor Publico com representagdes organizagdes
publicas federais, estaduais, municipais dentro das pastas relacionadas a GRHidro; e Entidades
do Terceiro Setor englobando a sociedade civil organizada.

Houve uma convergéncia nos relatos visto que os entrevistados alegaram o peso forte
da sociedade civil e do setor publico nesse processo. Todavia, nas respostas, foi possivel
identificar uma divergéncia: a Entrevistada E2 percebe que a criacao do Protocolo chamou uma
atencdo particularmente para um segmento de representacdo que participa pouco desses

organismos de bacia que sdo as organizacdes da iniciativa privada. Isso remete ao apontamento
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de Fung (2008) sobre ir além dos “suspeitos habituais” que sdo aqueles que sempre participam

e tentar cativar novas representacdes.

Eu acho que depois que teve um protocolo, ¢ que conseguiu-se entrar mais em
instituicdes até do setor privado. A Natura, essas coisas, ndo participava antes. O Trata
Brasil, 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 relagdo as percepgdes sobre o que consideram como inovagao na GRHidro e, se
durante a elabora¢ao do Protocolo, a inovagao foi incluida na elaboragao desse instrumento,
dois entrevistados ponderaram que o préprio Protocolo ¢ uma inovagdo dentro da GRHidro,

especialmente para o SINGREH, o que indica a convergéncia nesse aspecto:

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

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

(Entrevistado E3).

Ademais, os sujeitos de pesquisa conseguiram apontar diferentes tipos de inovagdo, em
consonancia com a tipologia do contetido da inovacdo, como inovagdes gerenciais quando o
Entrevistado E3 menciona os movimentos de gestdo comunitaria das dguas, a inovagao
tecnologica quando o Entrevistado El 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 Marina Hel6. Outra convergéncia nos tipos de inovagdo foi a constatacdo pelos
entrevistados de uma inovagdo conceitual e/ou de paradigma tendo em vista que todos os

entrevistados descrevem uma inovagao politica.

Entdo, para mim, a inovag¢ao ja € a propria ideia de monitorar a governanga 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 gestdao das aguas (Entrevistado E1).
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Nas percepgdes sobre a inovagdo na GRHidro, houve uma mengdo da Entrevistada E2
que pode ser considerada uma complementaridade haja vista que ela traz a tona um argumento
importante que seria a consideracao para as diferengas regionais: “entdo, eu acho que as
inovagdes em... E uma certa ousadia, uma certa questao de vocé nao ficar repetindo [as mesmas
praticas nos diferentes CBHs], porque ¢ triste vocé ver [...] que com tanta diferenc¢a regional no

pais, vocé chega, vocé pega as leis, uma ¢ copia da outra” (Entrevistada E2).

4.1.2 Processo de IC

No que tange a primeira categoria de analise, a abertura do arranjo de governanga, tendo
em vista os diferentes estdgios — do meramente consultivo, perpassando pelo deliberativo até
aventar as possibilidades de cocriagdo — e a dindmica conflito e consenso, teve uma percepgao
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.

Vocé ndo vai avangar se ndo tiver confianca entre os atores. E tem angulos diferentes,
tem perspectivas diferentes, tem interesses diferentes, e tudo bem. Se tiver, pelo
menos nesses interesses diferentes, algo que possa ser convergente, ja € um ponto para
vocé avangar e tirar do conflito. A outra é onde ndo tem ¢ que tem conflito. Como
vocé gerencia o conflito? Como a gente consegue manejar, superar ¢ solucionar ou
mitigar o conflito? Eu acho que esse ¢ um campo também importante de

desenvolvimento dos organismos de bacia (Entrevistado E3).

Nesse relato, também ¢ possivel identificar a busca pelo consenso, o que se aproxima
da ideia de “consenso aproximado” e da necessidade de gerenciar o conflito, o que poderia ser
um indicativo para uma gestao construtiva das diferengas. De fato, outro ponto de convergéncia
¢ justamente o fato de a dimensdo do conflito aparecer de forma mais frequente nas falas
transcritas em detrimento do consenso.

Todavia, ainda dentro da dimensdo do conflito, houve uma divergéncia visto que o
Entrevistado E1 ressalta o lado positivo do conflito, o que coaduna com o argumento de que a

inovacao ¢ advinda do conflito (Torfing, 2019):

Quando a gente fala de governanga, a gente esta falando que existem conflitos de
interesses dentro dos comités de bacias. Nao resta a menor divida. E nao é ruim isso;
o que ¢ ruim € 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 discussdo da governanga. E é necessario que isso apareca. E fundamental
que isso apareca (Entrevistado E1).
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De maneira complementar, o Entrevistado E3 menciona que, antes de iniciar o processo
colaborativo e participativo, deve haver uma mobilizagdo ¢ o engajamento dos potenciais
participantes, fazendo uma conexao com as outras duas categorias de analise — a aprendizagem
e a lideranga.

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, Sdo 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 participacdo muito boa
dentro desse processo de cocriagdo, de apoio, de cooperagdo. Porque eu acho que é a
primeira parte € essa mobilizacdo. Depois € o engajamento. E tem outra coisa que a
gente também esta aprendendo, que, além disso, ¢ dar um suporte pos-aplicagdo,
adesdo a esse protocolo (Entrevistado E3).

Com relagdo a aprendizagem, a convergéncia entre as percep¢des ocorreu para os
resultados propiciados pelas oficinas de capacitagdo do OGA Brasil e 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.

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

A troca de experiéncias, eu acho que ¢é outra forma cooperativa. Treinamentos,
capacitagdes, linhas de investimentos que possam ser direcionadas para os organismos
de bacias. Sao mecanismos de cooperacdo que podem ser estabelecidos (Entrevistada
E2).

Além disso, os entrevistados apontaram que houve alguma dificuldade de compreensao
com relagdo ao instrumento do Protocolo de Monitoramento da Governanca das Aguas, mas

que isso seria contornado pelo auxilio do OGA nas oficinas.

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

A terceira categoria de andlise ¢ a lideranca ao analisar os diferentes papéis e funcdes
de lideres no processo de IC. Os papéis de lideranca investigados foram os seguintes: 1)

convocador, aquele que propicia o estimulo a colaboragdo entre diferentes atores; ii)
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facilitador/mediador, quem gerencia as diferencgas de forma; e iii) catalisador, que sdo pessoas
cuja lideranca instiga a pensar “fora da caixa” e ir além para buscar novas solugdes.

Nesta categoria, as percepgdes convergiram para mengao de nomes de pessoas dentro
dos CBHs que atuam de forma proativa e que estimulam a colaboragdo e tentam dirimir as

possiveis diferencas.

sd0 pessoas que reuinem 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 ¢ importante, porque, sendo, o
discurso tem limite se fica s6 no discurso e ndo materializa. Eu vou trazer um exemplo.
O caso 14 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).

Relativo as fungdes de lideranca que incidem nas formas de influéncia e de poder tendo
em vista os representantes que detém a autoridade formal e/ou informal e as dinamicas de poder
exercido por grupos de interesses fortes, todos os entrevistados detectaram algum grupo de

representacao que tenha uma lideranga dominante nos CBHs.

O que eu noto, [...], que s@o pessoas que normalmente ja vem com uma vivéncia de
uma militdncia. Seja uma militdncia 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 ¢ importante (Entrevistada E2).

4.1.3 Resultados e Oportunidades de IC

Quanto aos resultados em termos de li¢gdes aprendidas e oportunidades para inovar nos
CBHs, os respondentes foram categdricos a0 mencionar que ¢ necessario ir além dos debates e

das discussdes e efetivar acdes concretas por meio de Planos de Acao.

A grande ligdo é o reconhecimento de que existe a governanga. [...] € 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 ¢ a questdo do plano de acdo. A gente pensou em monitorar a governanga
ndo para virar um muro de lamentagdes (Entrevistado E1).

Outro aspecto cujas falas dos entrevistados E1 e E2 coincidem ¢ sobre o forte apoio
governamental para a agenda do clima em detrimento da agenda da dgua cujas consequéncias
sdo mais intempestivas e urgentes. Embora os efeitos das mudangas climaticas sdo visiveis, a

agua ¢ um meio de subsisténcia. Assim sendo, as indagacdes dos entrevistados sao pertinentes.
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Com base nos relatos dentro do grupo de membros do OGA Brasil, ainda ¢ incipiente
atestar se o Protocolo do OGA Brasil possa ser uma ferramenta para inovar de forma
colaborativa na GRHidro. Todavia, os membros dessa rede reconhecem o potencial do
Protocolo para auxiliar os representantes dos organismos de bacia na identificacao de questdes
ou “lacunas de governanga” cuja resposta ou solucdo pode advir de IC. O Quadro 8 apresenta

\

um sumario em relagdo a “triangulagdo das perspectivas” dentro do grupo da rede OGA Brasil.



Quadro 8- Triangulagdo de Perspectivas (membros da rede OGA Brasil)
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ESQUEMA DE ANALISE

| CONVERGENCIA

| DIVERGENCIA

COMPLEMENTARIEDADE

Indutor orientado a problemas:
funcionamento e monitoramento do

SINGREH.

Sociedade Civil e Setor Publico sdo os
segmentos de representagdo mais

atuantes.

O proprio Protocolo e inovagdes
conceituais de paradigma.

Protocolo também atraiu setores da
iniciativa privada que pouco
participavam.

Inovacao gerencial (grupos comunitarios)
e inovacgao tecnolodgica (plataforma
digital do Protocolo OGA) + considerar
as diferencas regionais.

Abertura para a participagdo, apesar de

dificultosa.

A dimensdo do conflito aparece com mais

Lado Positivo do Conflito (Entrevistado

frequéncia do que o consenso nos relatos. El).

Troca de Experiéncias que auxilia mais

na reflexdo critica.

Dificuldade de compreensédo do
instrumento que seria contornado nas

oficinas de capacitacdo.

Ha pessoas nos CBHs que atuam de
forma proativa e que estimulam a
colaborag@o e tentam dirimir as possiveis

diferencas.

Grupo de representagdo que tenha uma
lideranga dominante nos CBHs.

Mobilizag@o e Engajamento como etapas
anteriores a colaboracdo (Entrevistado
E3).

S Expectativas em relacdo ao Protocolo
2
g Colaboracao dos Diferentes Segmentos na
= | Elaboragdo do Instrumento
Q
=
Z | Inovagdo na GRHidro e consideragdo da
< inovagdo no Protocolo
Consultivo,
Deliberativo,
ABERTURA DO Cocriago
A NJO Dinamica Conflito e
— Consenso
o2
; T'é Conhecimento Técnico
A< e/ou Reflexdo Critica
Q & | APRENDIZAGEM
%2 Inteligibilidade do
BE Protocolo
S S
Z < g
~ & Papéis (Convocador,
= Facilitador,
LIDERANCA Catalisador)
Fungdes (Autoridade
formal e informal e
dinamicas de poder)
LicGes Aprendidas

Oportunidades para inovar na GRHidro

RESULTADOS

Efetivar acdes concretas e ir além das

discussoes.

Dificuldades em funcao do forte apoio
governamental na agenda do clima em
detrimento da agenda da agua.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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4.2 Percepcoes — representantes dos CBHs

Nesta se¢do, serdo examinadas as percepgoes dos representantes dos dois comités de
bacias hidrograficas em estudo — o CBH Doce e o CBH Mucuri — este e aquele com quatro
entrevistado cada. Esses representantes se dividem em: Entrevistado E4, Entrevistada E6,
Entrevistada E8 e Entrevistada E10 sdo integrantes do CBH Doce; ¢ os respondentes
Entrevistada ES, Entrevistada E7, Entrevistada E9 e Entrevistado E11 sdo representantes do
CBH Mucuri no periodo de aplicacdo do Protocolo.

Todos os respondentes participaram das oficinas de capacitacao idealizadas pela rede
OGA Brasil e colaboraram no preenchimento da ferramenta pelo menos em alguma das cinco
dimensdes. Em ambos os CBHs, foram entrevistados os representantes que ocupavam a
presidéncia de seus comités.

Conforme sinalizado em secao anterior sobre o perfil dos sujeitos de pesquisa, a maioria
dos representantes do CBH federal também faz parte dos comités estaduais dos afluentes da
bacia do Rio Doce, € isso estd aparente em algumas respostas, pois suas percep¢des mais vividas
sdo referentes a experiéncias nesses CBHs locais. Concomitantemente, esses representantes
apontam um certo distanciamento do CBH Doce central em relacao a atuagdo localizada dos
CBHs estaduais. Isso impactou a difusdo do Protocolo de Monitoramento da Governanga das
Aguas no conjunto de comités que compde a bacia do rio Doce.

Em referéncia ao CBH Mucuri, todos os entrevistados desse comité participaram da
aplicacdo do Protocolo, seja durante a coleta dos indicadores, seja na andlise dos resultados e
posterior divulgacdo. Esses respondentes foram os que atenderam integramente aos critérios
originais de selecdo dos sujeitos de pesquisa, vide a colaboracdo efetiva no preenchimento da
ferramenta na maioria de suas etapas.

Além disso, trés entrevistados participaram do encontro promovido pelo OGA Brasil
em novembro de 2023, evento esse que foi o alvo da observacao ndo participante. Entre esses,
a Entrevistada E9 do CBH Mucuri exp0s os resultados do Protocolo, e o Entrevistado E4 e a
Entrevistada E6 participaram das dinamicas colaborativas nesse encontro. As demais

ponderagdes serdo expostas na analise sucedente.

4.2.1 Antecedentes da IC
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Nas condi¢des de partida de IC ao considerar a aplicagdo do Protocolo nos comités de
bacia, trés aspectos foram investigados: i) as expectativas dos CBHs com a ferramenta tendo
em vista a abordagem da rede OGA nos comités e a decisdo em adotar o Protocolo; ii) a
predisposicao dos diferentes segmentos para a colaboragao; e iii) a inovagao na GRHidro sob o
ponto de vista dos entrevistados. De antemao, ha uma divergéncia notoria entre os dois CBHs
no que diz respeito ao contato inicial entre o OGA Brasil e os comités: enquanto os
representantes do CBH Doce foram convidados pela rede para aderir ao Protocolo, os
integrantes do CBH Mucuri fizeram o movimento oposto, isto €, eles quem buscaram por
iniciativa propria a rede OGA.

As percepgdes dos representantes do CBH Doce convergiram para um distanciamento
da rede OGA e do Protocolo haja vista o tempo transcorrido das oficinas e do preenchimento
da ferramenta neste CBH que se iniciaram em 2019, antes da pandemia de Covid-19. Os
depoimentos transcritos indicam que as interacdes com a rede OGA Brasil e contato com o
Protocolo ocorreram nos eventos idealizados por institui¢des ligadas a GRHidro, como o Férum
Mineiro de Comités de Bacias Hidrograficas (FMCBH) e o Encontro Nacional dos Comités de

Bacias Hidrograficas (Encob).

O meu contato com o Observatorio das Aguas foi muito restrito aos encontros no
Doce. A gente teve oficinas de educagdo ambiental, encontro de integragdo. E foi
nesse momento [...] a gente teve uma dindmica da apresentagdo deles [rede OGA
Brasil], as pretensdes do alcance deles, mas essa comunicagdo com o Comité teve,
acho que talvez devido a pandemia, que ele estava intensificando nos Gltimos anos,
antes da pandemia [...] entdo, eu acho que o contato dele [Entrevistado E1] com os
comités, subcomités, eu acho um contato bem distante nos ultimos anos (Entrevistada
ES).

A convergéncia das percepg¢des dos entrevistados do CBH Doce est4 nas recordagdes
vagas sobre a ferramenta e nos apontamentos sobre o parco reconhecimento da rede OGA entre
os atores da gestao das dguas. Inclusive esses respondentes se identificaram com essa impressao
ao olhar internamente para a situa¢do dos proprios CBHs: “Vocé imagina: se ser reconhecido
como Comité ja ¢ uma coisa extremamente dificil, ser reconhecido na comunidade, na
sociedade onde vocé vive, imagina um projeto [Protocolo OGA Brasil] que esta sendo pensado,
criado e trabalhado para melhorar esse processo que nao € reconhecido” (Entrevistada E6).

De forma complementar, o Entrevistado E4 justifica esse distanciamento ao destacar
que a conjuntura ndo era oportuna para a aplicacdo do Protocolo entre 2019 e 2020 devido aos
desdobramentos do desastre ambiental ocasionado pelo rompimento da barragem da empresa

Samarco em Mariana para a bacia. O comité ficou na iminéncia de uma ruptura, mas o cenario
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vigente a partir de 2023 esta mais favoravel, com a implementagdo de todos os instrumentos de
gestdo e com os movimentos de integracdo no CBH Doce. O respondente tem a expectativa de

aplicar o Protocolo novamente no comité de integracdo e dissemina-lo nos CBHs estaduais.

Agora esta em revisdo de plano, estd com todos os instrumentos, nova agéncia. E a
gente passou por um periodo muito dificil préoximo ao rompimento. Entdo, a gente
falou com o [Entrevistado E1] que agora vamos passar por uma segunda etapa, que o
detalhe de vocé aplicar o questionario [Protocolo], ¢ que como somos um comité de
integracdo, a gente acha que, nesse modelo de integracao, a gente vai ter os resultados
(Entrevistado E4).

Em contrapartida, no CBH Mucuri houve o movimento oposto ao ocorrido no CBH
Doce — quem procurou a rede OGA Brasil para aplicar o Protocolo foram os proprios
representantes deste comité. De acordo com os relatos narrados pelos respondentes do CBH
Mucuri, o comité integra um programa de extensdo universitaria vinculado a Universidade
Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri (UFVIM) denominado “Juntos pelo Mucuri” %%,
Tal programa ¢ composto por quatro eixos: eixo 01, Mobiliza¢do e Educagdo Ambiental; eixo
02: Sistematizacao de Dados e Gestao da Informacao; eixo 03, Revitalizagdo de Microbacias;
e eixo 04, Monitoramento. Este Gltimo eixo foi introduzido posteriormente ao programa, e, para
executd-lo, os representantes do comité tentaram localizar maneiras para realizar esse
monitoramento da governanga da bacia do Rio Mucuri.

Nesse aspecto, as percepgdes dos entrevistados se convergem para a mesma narrativa:
para concretizar o quarto eixo do programa “Juntos pelo Mucuri”, a Entrevistada ES, integrante
deste projeto e presidente do comité naquela ocasido, empenhou-se para localizar ferramentas
de monitoramento. Tanto ela como a Entrevistada E9 que fazia parte do programa buscaram
trazer a analise da governanga para dentro do CBH Mucuri, ao atrelar as a¢des do projeto da
UFVJM com a verificagdo pratica da governanca.

Nesse interim, a procura por ferramentas de monitoramento chegou até¢ a rede OGA
Brasil e seu principal produto, que era o Protocolo de Monitoramento da Governanga das
Aguas. Portanto, houve um alinhamento entre as necessidades do programa “Juntos pelo
Mucuri” e a proposta de monitoramento da governanca das aguas pela rede OGA Brasil via

Protocolo.

24 De acordo com as informagdes fornecidas pelos sujeitos de pesquisa, o0 nome original do programa é
"Programa de Governanga Territorial na Bacia Hidrografica dos Afluentes Mineiros do Mucuri" e atende sob o
nome fantasia “Juntos pelo Mucuri”. As atividades prioritarias do eixo 4 sdo: Monitorar a governanca; Avaliar
adesdo aos ODS; Preencher protocolo do OGA; e Elaborar plano de ago.
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Foi uma busca nossa, do Comité. O Comité, a gente tem o programa, vinculado a
universidade, um programa de extensdo. E esse programa tem eixos. E um dos eixos,
¢ o eixo de monitoramento. Entdo, foi ai que a gente procurou algumas ferramentas
de monitoramento. Esse programa é um programa de construcdo de governanga na
Bacia do Mucuri. O objetivo dele ¢ construir governanga territorial. E quando a gente
for procurar essas ferramentas, a gente encontrou o Observatério. E a gente procurou
o [Entrevistado E1] (Entrevistada E5).

Ainda conforme o relato da Entrevistada E9, a equipe do programa “Juntos pelo
Mucuri” tinha essa dificuldade em identificar uma maneira para analisar essa governanga. Para

ela, o Protocolo OGA Brasil possibilitou a materializagcdo da demanda do monitoramento.

Acho que a principal expectativa &, de fato, a gente conseguir enxergar a governanga,
como esta a atuacdo do Comité em relagdo a governanga. Materializar, a partir das
perguntas que seriam feitas e respondidas pelo grupo, pelos conselheiros, e ter essa
possibilidade de ajustar o que ndo estd em acordo com governanga, e também verificar
0 que a gente esta fazendo, que realmente vai de encontro com a governanga territorial.
Enxergar e ter uma ferramenta. Eu acho que a principal expectativa era a gente
conseguir, obter uma ferramenta para fazer isso, para ter. Porque, as vezes, como ¢
uma coisa muito complexa, dificil de mensurar e de identificar, porque a gente fica
muito no ar (Entrevistada E9).

Com um ponto de vista complementar, os respondentes Entrevistada E7 e Entrevistado
E11 indicam outros usos da ferramenta para além do monitoramento da governanga da agua. A
Entrevistada E7 sugere adotar o protocolo OGA como um instrumento para auxiliar na tomada
de decisdo e para identificar pontos de melhorias. Outrossim, o Entrevistado E11 reitera que o
Protocolo permite acompanhar a evolugdo do comité, identificando pendéncias e
potencialidades. Nesse sentido, 0 monitoramento nao se encerraria em si mesmo, € os resultados
do Protocolo teriam alguma finalidade, at¢ mesmo direcionar solugdes inovadoras para os
comités.

Ao conjecturar o Protocolo OGA como uma inovagao para a GRHidro, pode-se inferir
que a busca dos representantes do CBH Mucuri pela ferramenta corresponde as condi¢des
iniciais para a IC quando os atores comecam uma colaboracdo para compartilhar recursos ou
ativos de inovagdo para resolver problemas complexos (Torfing, 2016). Neste estudo de caso,
considera-se o conhecimento sobre a ferramenta um ativo de inovacao. Outra possibilidade de
antecedentes para IC seria a compreensdo acerca da utilizagdo do Protocolo por ambos os
CBHs. A realizacdo de um diagnostico nos comités por meio do Protocolo seria um antecedente
vinculado a indicativos de melhorias no processo de trabalho nessas instancias participativas
(Isidro, 2018).

Como a colaboragao ¢ um dos constructos norteadores da no¢ao de IC, é mister saber o

qudo colaborativos sdo os comités, inclusive durante a aplicagdo do Protocolo, e o qudo
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diversificadas sdo essas instancias com relagdo aos diferentes segmentos de representagcdo. O
nivel preliminar da colaboracdo ¢ um antecedente para conseguir sinalizar a possibilidade de
formular solugdes inovadoras de forma colaborativa na gestao das aguas. De forma geral, os
sujeitos de pesquisa nos dois comités percebem uma colaboragao diminuta, ja que se tem uma
constatagdo comum sobre as “mesmas pessoas que participam sempre”, com o predominio
maior de algum segmento de representagdo, principalmente o segmento da sociedade civil.
Sequencialmente, o segmento poder publico municipal e estadual tem um nivel intermediario
de participagao, ao passo que as representacoes dos usuarios de dgua t€m uma menor constancia
nos CBHs, a ndo ser quando ha algum interesse particular que depende das deliberagdes dos
comités. Para a Entrevistada E8, os grandes usudrios de dgua correspondem a uma excegao
porque participam em fun¢ao do interesse monetario.

Os sujeitos de pesquisa do CBH Doce e Mucuri apontaram para a problemadtica da
participagdo do segmento poder publico municipal. Os representantes desse segmento
geralmente sdo origindrios de prefeituras dos municipios que integram a bacia. Além da
dificuldade em manter os representantes por causa da rotatividade de pessoal na gestdo
municipal, os profissionais das prefeituras ndo compreendem a extensdo de sua
representatividade. Conforme defende a Entrevistada E9, ndo basta estar presente nas reunides
e votacdes para que ocorra uma participacao efetiva, € preciso que esses representantes do poder
publico municipal compreendam que representam todo o segmento, ou seja, 0s varios
municipios que integram a bacia, ndo apenas a sua cidade.

Tendo em vista a colaboragdo nas atividades do OGA Brasil, os entrevistados do CBH
Doce no geral tiveram uma participagdo esporadica em relagdo ao Protocolo, estando
presencialmente em poucos encontros ou em alguma oficina. Distintamente, os respondentes
do CBH Mucuri colaboraram ativamente da aplicagdo dos instrumentos e ja estdo concebendo
um Plano de Ac¢ao.

Entretanto, os representantes do CBH Doce afirmam que, nas ocasides em que
participaram de alguma oficina ou reunido do Protocolo OGA Brasil, perceberam uma certa
heterogeneidade na participacdo ao ponderar os diferentes segmentos. Como o Protocolo foi
preenchido pela CT do comité, a Entrevistada E6 pressupde uma diversidade em fung¢do da

composi¢do da camara, com membros da diretoria do CBH Doce:

provavelmente esse protocolo deve ter sido preenchido pela diretoria das CTs [...],
elas tém funcdes especificas entre elas, quando ¢ uma ferramenta nova, ¢ uma coisa
que vem, que vai auxiliar, ser mais um brago de apoio, normalmente existe um grupo,
que eu ndo sou dessa diretoria; eu sou interligada a pessoas que sao dessa diretoria, e
que “startam” a gente a partir dessas oportunidades. [...] dentro dessa diretoria, ela é
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paritaria, e ela esta representada pelos quatro segmentos. Pela sociedade civil, pelos
usuarios, pelo poder publico local, estadual, federal. Tem diversas instituigdes ali
(Entrevistado E6).

Ja no CBH Mucuri, a equipe que compos Camara Técnica de Planejamento (CTPlan)
foi quem trabalhou com o preenchimento do Protocolo. Segundo a Entrevistada E9, essa
composi¢ao contou com representacdes de cada segmento — setor publico estadual, sociedade
civil e usuarios de 4gua — o que corresponde a diversificacao na aplicacdo da ferramenta no
comité. Ela reitera a dificuldade dos atores em compreenderem a abrangéncia de sua
representacdo, até no caso do Protocolo porque o grupo que preencheu a ferramenta tem
dificuldades em convencer os membros do comité para o monitoramento. “Eu acho que o que
a gente tem de desafiador ndo € nem essa representatividade; ¢ como essa representatividade
enxerga ¢ entende a importancia desse protocolo” (Entrevistada E9). Nao obstante, o
Entrevistado E11 pontua que essa diversificacdo estaria dentro de um grupo diminuto de
trabalho, sem representar de fato uma multiplicidade de atores, e recai na mesma circunstancia
daqueles que estdo sempre ali.

A parte dos Antecedentes de IC fecha com as percepcdes particulares sobre o que os
sujeitos de pesquisa consideram como uma inovagdo na GRHidro. Levando em conta o escopo
amplo de inovagdo, admitiram-se as multiplas variacdes, definicdes e tipologias, tal como
desenvolvido por Isidro (2018) que investiga diversas “tipologias de inovagdes”. Os tipos que
apareceram nas repostas foram referentes: ao conteido da inovagao, ao processo de inovagao e
a orientagdo estratégica para inovagao.

Majoritariamente, os respondentes sinalizaram algum contetdo de inovag¢do, como
inovacdes tecnologicas, inovagdes gerenciais, inovagdes conceituais e principalmente inovagao
na comunica¢do. Como inovacdes tecnoldgicas foram citadas a utilizagdo de plataformas
virtuais para possibilitar as reunides de plenarias (Entrevistada E8), a concepgao de sistemas de
informacao, ainda que rudimentares para averiguar zonas hidricas que requerem maior
investimento, uma espécie de mapa de calor (Entrevistada ES). Entretanto, o Entrevistado E4
do CBH Doce ¢ a Entrevistada E9 do CBH Mucuri recomendam que precisa haver mudangas
que antecedem a adocdo de inovagdo tecnoldgica nos comités, uma espécie de “inovagao
basica” (Entrevistada E9) em termos de reestruturagdo gerencial do sistema (SINGREH e
SEGRH).

Como inovagdes gerenciais, alguns respondentes indicaram a adog¢do dos proprios
instrumentos de gestao ainda nao implementados em alguns CBHs. Por exemplo, a Entrevistada

E10 destaca a instauragdo da cobranca pelo uso da 4agua, at¢ como um meio para inovar. As
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demais interpretagdes sobre a inovacdo organizacional na gestdo das dguas estdo vinculadas a
ideia de reforma, isto ¢, revisar o proprio funcionamento da GRHidro, especialmente ao reforgar
a importancia dos CBHs para o sistema. Para a Entrevistada E6, o protagonismo dos comités
precisa ser resgatado, ainda mais pelo fato de esse organismo participativo ficar a margem de
decisdes importantes, por exemplo, as reparagdes da empresa Vale depois do episodio do
rompimento da barragem em Mariana. Mesmo que a bacia do Rio Doce tenha sido fortemente
afetada por esse desastre ambiental, o CBH Doce e os comités estaduais dos afluentes nao sao
consultados.

A relagdo entre inovagdo ¢ fortalecimento dos CBHs esta associada as inovagdes de
comunicagdo, principalmente a comunicacdo social para maior integragdo da sociedade com os
organismos de bacia e o conhecimento relativo a divulga¢do da existéncia dos comités para os
municipios que ocupam a bacia (Entrevistado E11). Inovagdo de comunicagdo para Isidro
(2018) refere-se a implementar novos métodos para promover uma organizagao ou seus bens e
servigos, ou ainda métodos novos de influenciar o comportamento de pessoas e atores. Nesse
sentido, os respondentes Entrevistada E7, Entrevistada E8 e Entrevistado 11 sugerem inovagdes
de comunicag¢do para propagar os CBHs para a sociedade como um todo.

Inovagdes conceituais na gestdo das aguas também surgem nas respostas, atreladas a
mudanca de mentalidade e comportamentos, tal como sugeridos pelos respondentes
Entrevistado E4 e Entrevistada E6. O Entrevistado E4 destaca um maior investimento em
educagdo ambiental para produtores agricolas seguirem “boas praticas” voltadas ao
ressarcimento ambiental, e a Entrevistada E6 sugere o reconhecimento dos conselheiros de
CBHs como “Agentes de Estado” visto que atuam dentro de esferas publicas, os comités de
bacia, e trabalham na gestdo de um bem publico, a agua.

Referente a tipologias de “processos” e de “orientagdo estratégia”, as respostas sao
tendenciosas para a ideia de inovagdes incrementais ou de melhorias. Portanto, ndo haveria
indicacdes para inovagoes radicais, mas reconfigurar as inovagoes ja existentes. Conforme a
Entrevistada E9, os proprios dispositivos da Lei n.° 9.433/97 seriam inovadores por suas
premissas democraticas vinculadas a uma gestdo participativa. Nesse aspecto e nas demandas
constantes por maior interacdo dos comités com a sociedade, pode-se reafirmar uma orientacao
estratégica em que a inovacao ¢ concebida em prol dos cidaddos. Na seara da GRHidro, o

~ %

conceito de “servigcos de gestao” (Marques et al., 2022) também comporta essa ideia, de os
dispositivos gerenciais da “Lei das Aguas” serem compreendidos como uma prestagdo de

servigos para a sociedade.
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Outra consideragdo sobre inovagdes na GRHidro esta relacionada com a nogdo de
inovagao percebida, isto €, a inovagdo reside na percepcao de novidade quanto a utilizagdo desta
em diferentes contextos e aquilo que representa algo novo em uma realidade pode ser
ultrapassado em outras (De Vries; Bekkers; Tummers, 2016; Matei; Bujac, 2016; Rogers;
Singhal; Quinlan, 2019; Torfing, 2016). Para Entrevistada E5, alguns elementos que sdo
normalizados na GRHidro mais ampla ainda ndo se fazem presentes em alguns CBHs, e a
Entrevistada E9 sublinha que a inovagao precisa ser considerada conforme a localidade, uma

inovagao regionalizada.

acho que as vezes as pessoas enxergam a inova¢ao como inventar a roda. Algo que ¢é
totalmente fora da realidade. Eu acho que a inovagdo ¢ uma coisa que vai de acordo
com a realidade de cada local, de cada organizagdo, de cada espaco territorial. E a
inovagdo para nos, aqui, eu acho que é o basico. Em termos de gestdo. Por exemplo,
porque os instrumentos de gestdo de bacia, a propria lei das aguas (Entrevistada E9).

A fala transcrita da respondente aponta para uma caracterizagdo de inovagdo que
interliga diferentes atributos — inovagdes percebidas, gerenciais, de melhorias.
Independentemente de as percepgdes dos respondentes estarem direcionadas ou ndo para

inovagdes, eles conseguem tangenciar nogdes de inovagdo em suas experiéncias.

4.2.2 Processo de IC

O processo de IC se refere a propria dindmica para inovar na gestdao publica, de forma
aberta pelas vias da colaboracdo, e sera analisado dentro das trés categorias de andlise
previamente selecionadas. A primeira categoria, “abertura do arranjo de governanca”, foi
desdobrada em outras trés subcategorias — tipos de participacdo e colaboracdo, barreira e
facilitadores a colaboragao e a dindmica conflito e consenso.

Os tipos de participagdo e colaboracdo consistem no grau de envolvimento entre os
atores — o consultivo em que os atores em interacdo apenas emitem opinides, o deliberativo
quando ocorre barganha e negociacdo para tomar decisdes € a cocriagdo, momento em que as
partes concretizam acdes em conjunto. Os sujeitos de pesquisa tém opinides distintas nesse
quesito devido as interpretacdes sobre a situacao na qual ocorre a colaboragdo, por exemplo,
se, dentro dos grupos de trabalho onde atuam, h4a uma percepgao referente a cocriagdo em que
se configuram esfor¢os coletivos para empreender determinadas acdes nos comités locais

(Entrevistada E6), ou ainda uma perspectiva mais restrita ao consultivo, dada a configuracao
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de determinados CBHs, visto que alguns representantes carecem de maturidade politica para a
participag@o nos organismos colegiados da GRHidro (Entrevistada E9).

De maneira quase unanime, os entrevistados dos CBHs Doce e Mucuri consideram que
a colaboragao nas instancias onde atuam se caracteriza mais como deliberativa em que todos os
ritos de um comité sdo seguidos e decisdes importantes perpassam por votacdes em plenarias.
Entretanto, alguns dos respondentes mencionaram exemplos que contradizem essa percepgao
do CBH como deliberativo, com margem para negociagdes. Em respostas para outras questoes,
alguns dos respondentes do CBH Doce reivindicam que as decisdes ja estdo tomadas quando
os representantes vao para a plenaria (Entrevistado E4 e Entrevistada E10). Nesses casos, a
deliberacdo fica circunscrita ao discurso, apenas na aparéncia, como uma mera formalidade,
ndo avancando de fato para solu¢des permeadas por um processo colaborativo.

O tipo de colaboragdo que atinge a cocriacdo, uma configuracdo mais propensa para o
desenvolvimento de IC na gestdo das aguas, ndo estava evidente em algumas das respostas
coletadas. Houve entrevistado que justificou o motivo de ndo haver avangos direcionados para
a cocriacdo nos CBHs — os comités nao tém atribuicdes de 6rgdos executores. Por isso, os
CBHs limitar-se-iam a um espago de discussodes: “Entdo, de forma geral, a propria construcao
do programa [“Juntos pelo Mucuri”] foi pensar muito fora da caixa, porque a gente vinha de
um historico do Comité de ndo ter tanta atuagdo executiva, deliberativa, de cocriagao”
(Entrevistada ES5).

Todavia, outras impressdes também emergiram, como a do Entrevistado E11 do CBH
Mucuri que percebe o tipo de colaboracdo por etapas: todos os CBHs passam pelo consultivo,
pelo deliberativo nas votacdes em plenarias e vao para as possibilidades de cocriagdao. Os
respondentes que integram o programa “Juntos pelo Mucuri” se autopercebem dentro de um
espago de articulagdo para a atuagdo coletiva das a¢des desse projeto. Tanto que essa percepcao
de evolugdo da colaboragdo e da participagdo por etapas foi atestada pela Entrevistada E§ do
CBH Doce quando ela narra a transformagdao do CBH de um nivel consultivo para um nivel
mais deliberativo: “Eu acho que ocorreu uma evolugdo de 15 anos para ca. Porque realmente,
no inicio, estava todo mundo [...] nesse sentido, consultivo, ndo tinham grupos técnicos,
formadores de opinido dentro dos comités” (Entrevistada ES).

Ainda dentro da primeira categoria de analise, os respondentes foram indagados acerca
das barreiras e dos facilitadores para a colaboragdo nos comités. Os resultados indicaram uma
certa convergéncia para algumas barreiras, como a limitagdo dos recursos financeiros,
principalmente nos comités que ainda ndo instituiram a cobranc¢a do uso da dgua. Contudo, os

relatos de alguns respondentes retratam situagdes em que os representantes dos CBHs



118

conseguiram manejar suas acdes, mesmo com a escassez de recursos € com as intervencdes e
decisdes impostas pela Agéncia da Agua ao comité (Entrevistada E6). Outras barreiras
correspondem as dificuldades inerentes a alguns comités, como o desconhecimento habitual de
alguns representantes acerca do funcionamento dos CBHs, as interagdes reduzidas com os
municipios que integram a bacia, entraves burocraticos dos tramites da administra¢do publica,
entre outros. Assimetrias na parceria social podem implicar em falhas na governanca nesses
organismos colegiados, como a falta de entendimento sobre o sistema de gestao das aguas e de
conhecimento técnico (Matos; Dias; Ayrimoraes, 2022).

Entre os facilitadores, destaca-se no CBH Mucuri a predisposi¢cdo dos representantes
para a participacao, ainda que limitada, a um pequeno grupo. A Entrevistada E5 salienta o perfil
colaborativo das pessoas que habitam a regido, e o Entrevistado E11 se impressiona com a
constancia da participacdo de alguns representantes, apesar dos desafios para participarem do
comité, como as demandas paralelas das atividades laborais, a pouca disponibilidade de
recursos para a execugdo de encontros presenciais etc. No CBH Doce, os facilitadores ligados
a participagao foram elencados pelos respondentes, com destaque para as interagdes entre os
atores interessados e a troca de informagdes e de conhecimento entre eles para o aprimoramento
do comité, tal como exemplificado pela Entrevistada E6 sobre as contribui¢cdes de colegas de
CBHs de outras regides e de profissionais da area ligados a universidade federal da localidade.

Outra categoria de facilitadores estaria associada a otimizagao de recursos nos CBHs.
Entre esses, a tecnologia relacionada a TICs foi apontada como um facilitador para aprimorar
a comunicagdo nos comités e possibilitar um quérum maior nas reunides ao viabilizar a
realizagdo de plenarias em formato virtual (Entrevistada E7). A maioria dos facilitadores foram
apontamentos como reciprocas inversas as barreiras.

Por exemplo, a pouca disponibilidade de recursos financeiros ¢ majoritariamente
considerada como uma barreira pelos representantes dos CBHs, porém nos relatos de
entrevistados do CBH Mucuri houve indicativos de novas solugdes para execucao de projetos
que derivaram das parcerias com outras institui¢cdes ja que o comité nao tem recursos oriundos
do mecanismo da cobranga. Portanto, a auséncia de recursos atrelado a colaboracdo representam
facilitadores para a IC na gestdo das aguas.

Por fim, a abertura do arranjo (CBHs) ¢ afetada pela dindmica conflito e consenso. As
respostas dos entrevistados de ambos os estudos de casos tenderam para percepcoes de comités
harmoniosos cujas decisdes sejam resultantes de consensos, embora a lembranca dos conflitos
estivesse latente, aparecendo nas outras respostas de outras questdes da entrevista

semiestruturada.
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A questdo do conflito foi interpretada de diferentes maneiras pelos respondentes, a
depender do contexto ou da situagdo conflituosa, ou seja, da incidéncia do conflito: se havia
manifestagdes dos pontos de vistas e dos interesses dispares, se os conflitos emergiam durante
as discussdes com debates rivalizados, ou se o conflito chegava até as decisdes, com o embate
expresso nos resultados, com ou sem votagdo. Os entrevistados de ambos os comités
argumentam que o CBH em que participam nao estaria envolto com litigios, argumentando que,
anado ser pelas diferencas de opinides em debates, o conflito ndo afetaria tanto os CBHs, apenas

com algumas intercorréncias.

Mas a gente ndo tem muito conflito de interesse. Quando tem conflito de interesse
entre alguma reunido técnica, alguma deliberagdo, proposta, a discussdo, depois da
Camara Técnica, ¢ bem ampla. E teve umas situagdes, no nosso Comité, que foram
gritantes, ¢ que teve membro que foi exonerado porque ele entrou em conflito com
representante do [...], com representante do 6rgdo gestor, ¢ 0 membro foi exonerado.
Mas essa foi a tinica situag@o (Entrevistada ER).

No CBH Doce, o motivo para haver poucos conflitos seria pela constatagdo de que
algumas decisdes ja chegam prontas, antes mesmo das deliberagdes (Entrevistado E4 e
Entrevistada E6). Essa situagdo em si mesma ja sugere um indicativo de conflitos, embora os
respondentes ndo percebam como tal. O fato de determinadas decisdes ndo terem sido
precedidas por discussdes nas quais cada segmento de representacdo externaliza os interesses
do seu grupo e tenta mobilizar acordos que lhe seja mais favoravel, induz a percepcao de menor
ocorréncia de conflitos por parte dos representantes do CBH Doce.

Ja no CBH Mucuri a justificativa para a minimizagao dos conflitos estaria pelo fato de
ndo terem a cobranca pelo uso da 4dgua entre os instrumentos de gestdo. Para o Entrevistado
El1, a falta do instrumento de cobranca reduz a possibilidade de conflitos referentes a
distribuicdo de recursos financeiros entre os componentes da bacia. Ou seja, ha uma auséncia
de recursos que pudessem ser objeto de disputa no CBH Mucuri. O Entrevistado E11 argumenta
ainda que o fato de o comité ndo ser um 6rgao executor minimizaria a insurgéncia de conflitos.

As disputas pelo uso da dgua seriam exemplos de fontes de conflitos na GRHidro, como
relatado pelos respondentes Entrevistado E4, Entrevistada E6 e Entrevistada E10 sobre os
empreendimentos realizados pela mineradora Vale na regido da bacia do Doce. O impacto das
acdes da empresa de celulose na bacia do Rio Mucuri também foi referido nas respostas, ao
considerar a qualidade da 4gua comprometida nesta localidade.

Quanto ao consenso, a percepcao geral que perdura nos representantes dos CBHs ¢ que

os resultados das votagdes das plenarias e as deliberacdes sdo representativas de um consenso.
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“Entdo, nossos quéruns sdo bem amplos. Entdo, ¢ tudo negociado. A gente ndo viu nossas
decisdes sendo judicializadas, voltando, tendo revés. Nao. O que esta ali, deliberado, ou até
indicado entre outras colaboragdes que o comité pode dar, ¢ bem consensuadas, mesmo”
(Entrevistado E4).

Contudo, alguns depoimentos revelaram que existem votagdes nas quais o0s

representantes sequer sabiam “no que estavam votando™:

Mas muitas coisas ndo sdo discutidas na plenaria. Um ou outro levanta uma questao,
mas ¢ um outro que ja esta ha muito tempo. Levanta a questdo, e aquele ali, coitado,
que esta comegando, porque 70% estdo comegando agora. Eles so aprovam a decisdo,
mas, as vezes, aprovam muitas decisdes que nao sabem [...], ndo tem nog¢ao. Agora, é
isso ai. Muitas vezes, aprovam algo que ndo tem nocdo (Entrevistada E10).

Portanto, na dindmica conflito-consenso, a ideia de “consenso aproximado” somente se
verifica nas deliberagdes em que ha um patamar de conhecimentos compartilhados. Para o
desenvolvimento de IC, faz-se necessario estabelecer a concep¢do de um
“terreno comum de significados” para que todas as partes interessadas possam cooperar e gerir
construtivamente suas diferencas (Gray; Purdy, 2018; Torfing, 2019). Entretanto, em ambos os
estudos de caso, foi possivel identificar uma lacuna de conhecimentos sobre o funcionamento
e o papel de um comité de bacia pelos proprios representantes, o que dificulta a criagdo de
entendimentos compartilhados acerca dos problemas e solugdes na GRHidro.

A segunda categoria de andlise ¢ relativa a aprendizagem que se refere 8 mudanga tanto
cognitiva como comportamental dos atores envolvidos na interacdo (Heikkila; Gerlak, 2022;
Riche; Aubin; Moyson, 2021). Ao considerar a aplicagdo do Protocolo e as oficinas de
capacitacdo empreendidas pela rede OGA Brasil, os respondentes indicaram um aprendizado
fortemente ligado aos momentos de reflexdes criticas, principalmente os representantes do
CBH Mucuri que participaram ativamente da aplicagdo do Protocolo. “Foi muito interessante,
porque realmente permitiu muita reflexdo sobre o Comité, sobre a nossa atuagdo como
conselheiros, sobre a interlocu¢do do Comité com outros espagos, com outras esferas de gestao
de recursos hidricos. Entdo, foi muito rico e positivo” (Entrevistada E5).

Os representantes do CBH Mucuri fizeram algumas ponderac¢des sobre o aprendizado
resultante de reflexdes, como o fato de o Protocolo ser providencial para um novo olhar perante
o CBH, sendo um momento para a realizagao de criticas construtivas (Entrevistada E7) e para
enxergar como estao as agoes do comité (Entrevistada E9). Isso possibilitou tanto oportunidades
de autoconhecimento por parte dos representantes dos CBHs, como de aprendizagem

organizacional pelos comités.
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Como alguns dos entrevistados do CBH Doce ndo se recordam do Protocolo, apenas
relembram algum momento das oficinas, suas percepgdes ficam restritas a essas experiéncias.
Os respondentes Entrevistado E4 e Entrevistada E10 descrevem positivamente as oficinas
promovidas pelo OGA Brasil, sugerindo que tais encontros auxiliaram os representantes do
CBH Doce a rever conceitos e proporcionar novas dindmicas e que ¢ necessario colocar em
préatica aquilo que foi aprendido pelo Protocolo. Em contrapartida, as respondentes Entrevistada
E6 e Entrevistada E8 tecem criticas quanto a disseminagao de contetudo resultante da ferramenta
no CBH Doce, isto ¢, divulgar os resultados obtidos na primeira aplicacdo do Protocolo.

A andlise das percepc¢des de aprendizagem esta relacionada ao aprendizado individual
dos representantes e a aprendizagem coletiva do comité no geral. Enquanto os entrevistados do
CBH Doce tém poucas recordagdes ou nao se recordam do Protocolo, os respondentes do CBH
Mucuri fazem comentarios contundentes sobre a ferramenta. Portanto, pode-se inferir entre os
entrevistados desta pesquisa, a autopercep¢do de aprendizagem individual dos representantes
do CBH Doce foi inferior aos do CBH Mucuri cujos respondentes conseguiram relatar o quao
enriquecedor foi o diagnostico do comité. Para exemplificar, o Entrevistado E11 traz como
beneficios do Protocolo em seu aprendizado particular a ideia de introduzir algumas das
informagdes assimiladas para o trabalho cotidiano no CBH.

Quanto a aprendizagem no nivel coletivo dos CBHs, o Entrevistado E11 lamenta que o
CBH Mucuri no geral ndo esteve aberto a ferramenta, fora aqueles que participaram do
preenchimento na CT: “Entdo, acho que isso, para o Comité de uma forma geral, acho que isso
foi uma deficiéncia, porque acaba que os demais membros ndo absorveram um pouco daquilo
que estava sendo produzido” (Entrevistado E11). Destarte, os momentos de reflexdes ficaram
limitados para os integrantes do grupo de trabalho do Protocolo, ndo avancando para uma
aprendizagem mutua e transformativa em todo o comité.

No CBH Doce, a Entrevistada E6 delineia que, devido ao tempo transcorrido da adog¢ao
do Protocolo do OGA Brasil, a aprendizagem vinculada a ferramenta ficou prejudicada. Essa
questdo esta atrelada a nao socializagdo dos resultados obtidos na primeira aplicagdo do
Protocolo para os demais membros do comité como um todo.

Outrossim, a Entrevistada E8 reitera a critica ao comité por apontar uma falha de
transmissao de conhecimentos e acrescenta que a rede OGA Brasil deveria revisitar os comités
que aderiram ao Protocolo de tempos em tempos em fun¢do da rotatividade dos conselheiros,
assim como o Igam faz com algumas capacitagdes. Esporadicamente, o Igam reproduz as

mesmas capacitacdes quando hé renovagao dos integrantes dos CBHs mineiros.



122

Conforme a Entrevistada E8, a necessidade de atualiza¢do das informagdes sobre os
comités para os novos representantes ¢ uma demanda mandatdria visto que o contetido
pertinente ao interesse dos conselheiros deve ser facilmente disponibilizado, sem informagdes
centralizadas por parte da diretoria. O processo de aprendizagem no nivel coletivo torna-se
dificultoso quando os atores centrais utilizam sua posi¢ao de controle no fluxo informacional.

De forma similar, os membros do OGA Brasil deveriam reproduzir as informagdes sobre o

Protocolo nos CBHs de tempos em tempos.

Eu acho que ¢ uma falha, que isso deveria ser uma pauta de comités constante. Porque
os assuntos que devem ser de conhecimento do conselheiro, deveriam estar em pauta.
Por exemplo, a gente tem uma renovagao, agora, da diretoria. A gente teve a mesma
apresentagdo do Igam, de dois em dois anos. A mesma apresentagdo do 6rgdo gestor.
Ou seja, foi novidade para os novatos. Quem esta 14, ja ouviu varias vezes. Entdo, eu
acho que falta tornar rotina, os comités, essa oficina a cada diretoria, a cada dois em
dois anos. Que eles [membros da rede OGA Brasil] venham visitar os comités
(Entrevistada ES).

Outro aspecto da aprendizagem seria a analise da inteligibilidade do Protocolo, se a
compreensdo da ferramenta por parte dos representantes habilita o aprendizado que conduza a
solugdes inovadoras. Em suma, os entrevistados entenderam os indicadores e as dimensoes
apresentadas no Protocolo, porém houve considerac¢des sobre a sua grande extensao, o que torna
cansativos o preenchimento e a abrangéncia dos indicadores. Além do mais, o Entrevistado E11
afirmou que, sem o auxilio dos membros da rede OGA Brasil, ndo conseguiram compreender
alguns elementos e preencher o Protocolo sozinhos, com apenas o grupo de trabalho do comité
instituido para essa finalidade.

A terceira categoria de andlise diz respeito as liderangas provedoras da IC,
desempenhadas por meio de papéis e de fungdes que variam conforme a acdo e o tipo de
autoridade associada a esse lider. Nesta pesquisa, a lideranca refere-se a pessoa capaz de
mobilizar recursos e esfor¢os coletivos para inovar na gestao das aguas. Aos representantes dos
CBHs Doce e Mucuri foi solicitado que mencionassem figuras de destaque no preenchimento
do Protocolo, ou entdo que fossem individuos fortes dentro do comité. A partir dessa prévia,
verificou-se se exerciam papéis e fungdes de lideranga.

No CBH Mucuri, todos os entrevistados enxergam os seus colegas que participaram da
aplicacdo do Protocolo como liderangas para o comité, lideranca essa que reverberou durante o
preenchimento da ferramenta do OGA Brasil. Alguns dos respondentes se declararam como
lideres. Além disso, os entrevistados indicaram outras figuras de lideranca atuantes na

sociedade civil na bacia do Rio Mucuri.
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Ja no CBH Doce, alguns dos representantes também fizeram mengdes entre si, porém
os entrevistados pontuaram genericamente algumas pessoas que eles percebem como lideres
nos CBHs ou na GRHidro. O Entrevistado E4 cita possiveis lideres dentro dos trés segmentos
de representacao, assim como a Entrevistada E6 elenca algumas liderangas entre seus pares que
atuam nos mesmos comités onde ela estd presente. A Entrevistada E8 ndo se recorda das pessoas
que assumiram a responsabilidade com o Protocolo. Ela afirma que, no CBH em que participa,
o perfil das pessoas ¢ mais técnico, sem disponibilidade de tempo para incentivar os atores e
promover solugdes inovadoras que vao além da resposta habitual.

Referente aos papéis de lideranca, os mais indicados em ambos os estudos de caso foram
o de convocador e o de facilitador, respectivamente quem instiga a participacdo e quem faz os
atores colaborarem de maneira construtiva. Ainda que os respondentes nao sinalizassem
diretamente a atuacdo dos lideres dos CBHs nos diferentes papéis, nas entrevistas € possivel
localizar alguns indicativos desses papeis de lideranca. No CBH Doce, a Entrevistada E8
reconhece a importancia de haver pessoas que incentivem um “pensamento fora da caixa”,
mesmo que ndo consiga sugerir alguém em seu proprio comité, e a Entrevistada E10 concebe a
nog¢ao de “lideres capacitores”, aqueles que instruem os demais atores e assume o CBH como
causa. Na tentativa de localizar essas liderangas, a Entrevistada E6 sugere a criagdo de uma
espécie de termdmetro que conseguisse capturar “quem faz a diferenca”. Tanto no CBH Doce
como no CBH Mucuri, os respondentes associaram a ideia de lideranca a motivagao, no que se
refere a mobilizar a participagdo dos membros nos CBHs (Entrevistada E9 e Entrevistada E10).

No tocante as func¢des de lideranga, as respostas foram mais abrangentes e incluiram
pessoas ativistas que agem no ambito local, na defesa dos recursos hidricos da regido. Por
exemplo, uma senhora de 90 anos, uma das fundadoras do CBH Mucuri, reconhecida em sua

localidade, faz o elo entre a causa do comité e a sensibilizacdo da populagdo no geral:

A gente tem uma lideranga muito importante no Mucuri, que ¢ uma conselheira, uma
senhora [...], que, historicamente, na questdo dos Comités em Minas Gerais, ela ¢ uma
referéncia. Uma senhora de mais de 90 anos, que sempre foi a referéncia para a gente
em relacdo a histéria de luta pelo Mucuri. Entdo, apesar da idade, apesar das
fragilidades, ela sempre foi uma referéncia, e ela sempre teve esse papel muito
questionador das condigdes do Comité, da falta de apoio, da falta de uma sede
adequada. Entdo, ela sempre teve esse perfil (Entrevistada ES).

Essa senhora atuante na bacia do Rio Mucuri age na funcdo de lideranca como
“camped”, alguém dotada de autoridade informal, mas capaz de mobilizar recursos para o
processo colaborativo. Apesar de sua idade avancgada, ela permanece presente nas atividades do

CBH Mucuri e estéd legitimada na histéria local de acordo com os respondentes.
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Outras fun¢des, como “patrocinadores” e “implementadores”, requerem uma autoridade
politica e/ou formal para conseguir idealizar agdes e coordenar atores distintos para obter
resultados. Seria o caso dos presidentes dos comités — o Entrevistado E4 do CBH Doce ¢ a
Entrevistada ES do CBH Mucuri. Apds a pesquisa, a Entrevistada ES ndo ocupa mais a posi¢ao
na diretoria com a mudanca de gestio no CBH em 2023, embora permanega atuante nos
programas € projetos.

Além disso, conforme o relato da Entrevistada ES, pode-se inferir que ela se
autoproclama como uma lideranga catalisadora, seja por sua atuacdo no CBH, seja nos projetos
em que estd envolvida, como o programa “Juntos pelo Mucuri” e o projeto de agricultura
familiar “Semeando o desenvolvimento”. Este ultimo teria sido proveitoso para discutir com a
populagdo local questdes pertinentes a seguranca hidrica. Tais experiéncias possibilitaram a
Entrevistada E5 conceber espagos propositivos de cocriagao por iniciativa propria.

Ao considerar papéis e fun¢des de lideranga para inovar de forma colaborativa na
GRHidro, o CBH Mucuri concebeu uma iniciativa atrelada ao programa “Juntos pelo Mucuri”
denominada de “Agentes das Aguas”. Essa ideia consiste em localizar pessoas para serem

pontos focais dentro dos municipios que compdem a bacia do Rio Mucuri:

Tanto que a gente teve uma proposta de um programa, que era a formacao de
Agentes das Aguas, que era como se fosse pessoas chaves no territorio, que
poderiam estar atuando na gestdo da informagdo, educagdo ambiental,
realiza¢do de microbacias dentro dos municipios da bacia. Porque, se a gente
for pensar nesses trés atores, que sdo exemplos, eles ndo conseguem estar em
todos os lugares ao mesmo tempo. Entdo, disseminar isso (Entrevistada E9).

O interessante da iniciativa “Agentes da Agua” ¢ a possibilidade do surgimento de
liderancas locais que possam auxiliar nas demandas do comité e na implementagdo dos
mecanismos de gestdo, integrando papéis e funcdes de liderangas como facilitadores e
implementadores no nivel municipal. Além do mais, a configuracao desse projeto permite uma
maior capilaridade do CBH Mucuri, o que contribui para aprimorar a colabora¢do com os atores
que estdo em “nds periféricos”, com menor acessibilidade (Imperial; Prentice; Brudney, 2018).

Ainda na categoria de lideranga, os entrevistados dos CBHs Doce e Mucuri foram
categoricos sobre a necessidade de renovagdo das liderangas nos comités, e isso se agrava
devido a mudanga de gestdo nos comités e ao nimero reduzido de pessoas que trabalham nos
organismos de bacia com uma participacdo constante. A Entrevistada E9 defende a emergéncia
de novas liderangas que possam continuar o trabalho daqueles que “plantaram a semente” e

prosseguir com o acompanhamento do Protocolo OGA Brasil no CBH Mucuri. A Entrevistada
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E10 ressalta a importancia de investir na formacao de novas liderangas, porque alguns lideres
vigentes em seu comité estariam associados a politica partidaria e a interesses particularistas,
dando apenas aval nas decisdes, sem discussdes preliminares a votacdo. Tais liderangas se
preocupam mais em atender ao quérum minimo em vez de incentivar os representantes para
uma participagio efetiva: “A nossa frente de lideranga, tem essa falha. Infelizmente tem. E tipo
um jogo de interesse. Porque a gente espera que melhore agora, porque estao entrando diretores
novos, pessoas mais jovens, entao a gente espera que melhore agora” (Entrevistada E9).

Portanto, as respostas obtidas convergiram para papéis e func¢des de lideranca relativos
ao convencimento ¢ a mediacdo para colaborar em instancias participativas — papéis de
convocadores e facilitadores — e estdo relacionados a capacidade de atuagao e de mobilizagao
de recursos para a concretizagdo de novas solugdes — fungdes de patrocinadores,
implementadores. Em menor grau, os sujeitos de pesquisa também se percebem como
“catalisadores” ao projetarem espagos de cocriagdo dentro dos projetos com o0s quais estao
envolvidos e sinalizaram lideres informais que possam atuar como “campdes”, quem consegue
cativar os atores a participar e energizar o processo colaborativo.

Em termos de divergéncias nas percepgdes sobre a categoria de analise “lideranca” no
CBH Doce, foi possivel identificar individuos que ocupam uma posi¢do de lideranga para
atender a interesses de grupos especificos, como os grandes usuarios de d4gua na regido, lideres
que ndo se preocupam com uma participagdo efetiva. Outro perfil de lideranca que apareceu
nas respostas dos representantes do CBH Doce é o tecnocratico, j& que os membros que
compdem a diretoria desse comité assumem uma postura mais tecnicista (Entrevistada E8). Nao
houve discordancias nas percepgoes dos representantes do CBH Mucuri quanto a lideranca.

Ja a complementaridade nas perspectivas sobre lideranga foi apontada apenas em
sugestdoes vinculadas ao desenvolvimento de novos lideres. Como exemplo, o supracitado
projeto “Agentes da Agua” ligado ao programa “Juntos pelo Mucuri”.

No proximo topico constard o fechamento do Esquema de Analise. Ali serdo
apresentadas as percepcoes sobre os resultados de IC com base na repercussdao do Protocolo

nos CBHs Doce e Mucuri.

4.2.3 Resultados e Oportunidades de IC

O Esquema de Andlise finaliza com os resultados e com os indicativos de possibilidades

de IC. Nesse topico, optou-se por identificar as principais ligdes aprendidas com o Protocolo
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OGA Brasil nos CBHs e se os sujeitos de pesquisa conseguiam identificar oportunidades para
inovar em seus comités e na GRHidro geral de forma colaborativa. Novamente, as variagdes na
interpretagdo foram identificadas nas percep¢des dos entrevistados.

De forma genérica sobre as ligdes aprendidas, os respondentes no CBH Doce
sobrepesaram o distanciamento da rede OGA Brasil apds quatro anos do primeiro contato.
Distintivamente, os representantes do CBH Mucuri estdo emaranhados com as atividades do
OGA Brasil, sendo um dos poucos comités da rede a avangar para o Plano de Acao.

As percepcoes dos entrevistados do CBH Doce convergiram para incentivar os membros
da rede OGA Brasil a revisitar os CBHs que ja aplicaram o Protocolo hd tempos. Nessa
perspectiva, a Entrevistada E6 aponta como uma licdo aprendida o resgate dos trabalhos
iniciados em 2019 e 2020, sugerindo que o OGA poderia retornar ao CBH Doce em uma
apresentacdo organizada com uma técnica que se assemelhe a um storytelling — compor uma
narrativa que recupere as experiéncias anteriores do comité com o Protocolo e expor os
resultados gerados na primeira aplicagao.

Em paralelo, o Entrevistado E4 reforca a ideia de levar o Protocolo aos CBHs estaduais
dos afluentes da bacia do Rio Doce, reiterando o diagnostico de todos os comités da bacia como
um todo, e a Entrevistada E10 avigora a necessidade de por em pratica os ensinamentos das
oficinas, o que, no tramite do Protocolo, significaria conceber um Plano de Acdo. Ela também
sugere que o monitoramento da governanca das aguas seja repassado aos produtores da
categoria “usudrios de 4gua”, uma orientagdo especifica para esses produtores, em termos de
capacitagdo e sensibilizacdo sobre a utilizacdo da 4gua. Esta constatacdo foge do escopo da
proposta inicial do OGA Brasil, isto ¢, dos proprios comités realizaram o préoprio
monitoramento. Isto refor¢a a necessidade do OGA de melhorar a comunicacao sobre a rede, o
Protocolo e o que se espera por parte dos CBHs.

Quanto aos respondentes do CBH Mucuri, houve uma convergéncia entre os relatos dos
respondentes Entrevistada E7, Entrevistada E9 e Entrevistado E11 sobre a internaliza¢do da
ideia de monitoramento e avaliacdo por parte do comité e sobre a participacdo no movimento
de aferir a governanca dos CBHs brasileiros. A Entrevistada E7 ainda refor¢a a necessidade de
transformar o monitoramento em um processo continuo, voltado para melhorias. Outros
apontamentos dentro do CBH Mucuri que convergiram foram os beneficios proporcionados
pela ferramenta, vide os comentarios da Entrevistada ES5 relativos a aquisi¢ao de conhecimentos
sobre a real situacdo do CBH em termos de liderangas, inter-relagdo entre as diferengas esferas
governamentais e participagdo social deficitaria. A respondente argumenta que as percepgoes

dos representantes do CBH Mucuri estdo materializadas nas respostas.
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J& a Entrevistada E9 apresentou uma sintese dos resultados do Protocolo aplicado no
CBH Mucuri. Citam-se, por exemplo, indicagdes sobre o nivel geral de governanca no comité
ainda estar no parametro basico, uma pontuagao consensual de 48 indicadores dos 54 analisados
na ferramenta e o desempenho por dimensdes, sendo a melhor pontuagdo na dimensao “legal e
institucional” e o pior desempenho na dimensao “instrumentos de gestdo”, o que coincide com
outros relatos sobre a ndo implantagdo de determinados instrumentos de gestdo, como € o caso
da cobranca pelo uso da agua. De forma complementar, a Entrevistada E5 confirma os
resultados do Protocolo trazidos pela Entrevistada E9 ao ponderar como uma ligao a falha na
articulagdo com outras politicas publicas correlacionadas com a GRHidro e entre os
instrumentos de gestdo, como no Plano de Bacia acerca da abrangéncia das metas de
Enquadramento dos corpos d'4gua e as concessoes de outorga.

Entre os CBHs Doce e Mucuri, as perspectivas sobre licdes aprendidas convergem para
o aprimoramento da comunicagdo, ora com relacdo ao Protocolo para tentar difundir mais a
rede e promover de forma mais assertiva as oficinas de capacita¢ao (Entrevistada E8), ora com
relagdo aos proprios comités tendo em vista a ampliagdo da participagao social e a maior
conscientizacdo da sociedade sobre os CBHs (Entrevistada E7).

No que diz respeito as oportunidades para inovar colaborativamente na gestao das aguas,
detectaram-se mais convergéncias entre as percepgoes dos sujeitos de pesquisa dos dois CBHs.
Os respondentes sinalizaram inovagdes para os comités e para a GRHidro mais ampla. Entre as
oportunidades de inovagdo, os respondentes incidiram em algumas das deficiéncias apontadas
ao longo das entrevistas.

Em consideracdo as inovacdes referentes a tipologia de “contetdo” (Isidro, 2018), as
respostas se aproximam das ideias de inovacao tecnolédgica (Entrevistada E§ e Entrevistada E9)
e de inovagdo de comunicacao (Entrevistada E8, Entrevistada E9 e Entrevistada E11). Para
exemplificar, a Entrevistada E8 sugere o desenvolvimento das ferramentas de midias sociais no
CBH, de forma a abranger o territorio do Doce e atingir os niveis locais, o que, por sua vez,
estaria relacionado com solugdes voltadas para a comunicacao social. No CBH Mucuri, a
Entrevistada E9 expde, como forma de oportunizar a inovagdo em seu comité, o fortalecimento
do Plano de Comunicag@o que visa a maior integracdo entre os atores e divulga¢do das agdes
do comité. Na seara da inovagdo tecnologica, a Entrevistada E9 menciona o desenvolvimento
de tecnologias limpas, voltadas para o aproveitamento da agua, porém essas inovagdes ficam

restritas a pesquisa universitaria.
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Acho que essas tecnologias limpas, também. Eu acho que é uma necessidade. Quando
a gente fala, por exemplo, em reuso de agua; quando a gente fala em tecnologias de
melhoria nos projetos de irrigagdo para a redugdo de uso de agua. Entdo, sdo coisas
que ficam muito dentro da academia. E, as vezes, como isso chega no Comité, como
isso chega na agéncia de agua, para executar? Entdo, eu acho que seria mais essa
oportunidade de levar. A gente tem as tecnologias sendo pesquisadas na academia,
mas como ¢ que isso chega? Eu acho que trabalhar a forma disso sair da pesquisa, e
ir para a pratica (Entrevistada E9).

Outra convergéncia latente nas respostas dos entrevistados de ambos os comités ¢ em
relagdo ao aperfeigoamento dos instrumentos de gestdo (Entrevistado E4, Entrevistada ES5,
Entrevistada E6, Entrevistada E9). Nessa perspectiva, os instrumentos de gestdo podem ser
interpretados como uma inovagao organizacional, se forem relacionados a introdugdo de novos
métodos e técnicas de gestdo, ou como inovacdo em processo, relativo a implementacao de
novos métodos para o fornecimento de bens e servigos que sejam novos ou melhorados de
forma significativa em comparagdo aos métodos existentes. No caso do CBH Mucuri onde resta
a implementa¢ao da cobranga pelo uso da dgua, esse instrumento representaria um método novo
dentro daquele contexto, seguindo a nogdo de inovagao percebida. Isidro (2018) afirma que a
inovagdo no setor publico ¢ percebida como melhorias implementadas nos processos ¢ em
ferramentas de gestdo que sdo aplicadas por organizagdes publicas.

Os instrumentos de gestdo podem, ainda, ser analisados dentro do viés da tipologia de
processo de inovagdes. O aprimoramento dos instrumentos de gestdo corresponde a inovagdes
incrementais ou de melhorias, dependendo da alteragdo dos atributos dessa inovagdo. A
inovacao incremental ¢ relativa a mudangas em termos de adi¢ao, subtragdo e/ou substitui¢ao
de alguma caracteristica existente na organizagao e a inovagao de melhoria sdo modificacdes
na propriedade e qualidade dessas caracteristicas (Isidro, 2018). O Entrevistado E4 menciona a
adequacdo do instrumento de enquadramento dos corpos d’dgua como inovacdo de melhoria,
sugerindo ir além das classes intermediarias, e como inovagdo incremental a aplicacdo da
cobranca pelo uso da dgua na porg¢do capixaba da bacia do Rio Doce, ainda ndo contemplada
por este instrumento de gestao.

Outras inovagdes de melhorias estariam vinculadas a continuidade de projetos e
atividades ja iniciados. No CBH Mucuri, as respondentes Entrevistada E7 e Entrevistada E9
recomendam o avanco da iniciativa de “Agentes da Agua”. O fortalecimento de liderangas
sugerido como oportunidade para inovar, no empoderamento de atores relevantes, como o
Ministério Publico, seria mais ativo nas denuncias contra os danos as bacias hidrograficas
(Entrevistado E4), ou em novos lideres formados conforme as especificidades da GRHidro,

com orientacao para a participagdo social (Entrevistada E5), ou ainda visando a renovacao dos
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representantes nos CBHs (Entrevistada E8). Portanto, ha problemas relacionados ao perfil das
liderancas e a capacidade de renovac¢do dos membros que demonstrou ser insatisfatoria para as
demandas dos comités.

Dentro de cada comité, as convergéncias foram relativas a mudangas de mentalidade
por parte dos representantes no CBH Doce (Entrevistado E4 e Entrevistada E10). Duas
entrevistadas do CBH Mucuri apontaram um caminho para oportunizar a inovagao por meio da
colaboragdo. A Entrevistada E5 pontua a necessidade de uma maior articulagdo entre as
politicas publicas intersetoriais ligadas a gestdo das aguas e aos instrumentos de gestao visto
que investimentos teriam sido descontinuados por essa falta de articulagdo. E a Entrevistada E6
indica a necessidade de uma maior sinergia entre os trabalhos dos diferentes segmentos de
representacao.

As percepcoes complementares foram proferidas pelas respondentes Entrevistada E6 e
Entrevistada E9. A Entrevistada E6 destaca a troca de experiéncias e a difusdo de boas praticas

entre os CBHs como uma oportunidade de inovagdo na GRHidro.

Eu sempre ougo as pessoas falando assim: “A gente precisa pegar o que acontece ¢
mostrar para as outras regides”. Isso ¢ uma inovagdo, voc€ mostrar aquilo que
funciona adequadamente dentro do processo de gestdo das aguas. O que esta
acontecendo aqui que estd causando a diferenga? Como eu poderia fazer isso aqui?
(Entrevistada E6).

Ela ainda ilustra mencionando que o CBH Doce poderia servir de exemplo ou instruir
os demais comités quanto a implementacdo dos instrumentos de gestdo e, durante a entrevista,
fez comparagdes entre os CBHs em um tom humoristico, contrapondo o “primo pobre” e o
“primo rico”, conforme a capacidade de cada comité.

A Entrevistada E9 enfatiza que a gestdo de projetos também corresponderia a uma
oportunidade de inovagdo. O gerenciamento de projetos estaria atrelado ao mapeamento das

agoes realizadas na bacia do Rio Mucuri.

Identificar locais, projetos existentes, que tenham fundos que possam ser
subsidiados. Quem ¢é que vai poder ser concedente nesse tipo de atividade, de
assunto. Porque eu sempre falo isso, que eu acho que uma das nossas
inovagdes, na regido, como um todo, ¢ em todos os Comités, é esse
gerenciamento de projetos (Entrevistada E9).

Em suma, as percepgdes dos sujeitos de pesquisa apontam para potencialidades de
inovagoes orientadas interna e externamente (Isidro, 2018), com orientacao interna nos CBHs

e externa para os segmentos de representagdo. Os resultados de orientag@o interna sdao voltados
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para: melhorias de desempenho, de processos, de gestdo, ao considerar o fortalecimento dos
instrumentos de gestdo, e incremento de capacitacdes no desenvolvimento de lideranca.
Externamente, os resultados de inovagdo estdo ligados a maior colaboragdo, como no
envolvimento dos stakeholders ou no engajamento dos cidadaos.

No Quadro 9 consta uma sintese das percepgdes trianguladas dos representantes de
CBHs, organizadas pelo Esquema de Andlise. No entanto, resta ainda averiguar se haveria
correspondéncias entre as percepcdes dos resultados esperados pelos membros da rede OGA
Brasil e dos retornos providos pelos comités. Esse cruzamento de percepgdes entre os dois

grupos sera explorado na ultima se¢ao.



Quadro 9 - Triangulagdo de Perspectivas (representantes dos CBHs)
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ESQUEMA DE ANALISE

CONVERGENCIA

DIVERGENCIA

| COMPLEMENTARIEDADE

ANTECEDENTES

Expectativas em relagdo ao Protocolo

Colaboracao dos Diferentes
Segmentos na Elaboracdo do
Instrumento

Inovagdo na GRHidro e consideragdo
da inovagdo no Protocolo

CBH Doce: contato esparsado com 0 OGA ¢
com o Protocolo nas oficinas. O tempo
longinquo em que a ferramenta foi utilizada
provocou um distanciamento dos representantes
do CBH Doce com a rede.

CBH Mucuri: representantes do comité
buscaram a rede OGA para aplicar o Protocolo
ao vincula-lo com o programa "Juntos pelo
Mucuri".

Ambos os CBHs: percepgdes gerais positivas
sobre o diagndstico da governanga.

CBH Mucuri: no preenchimento do Protocolo,
houve uma colaborag¢do intensiva dos
representantes.

Ambos CBHs:

Tipo “contetido da inovacdo”: inovacéo
tecnologica (TICs), inovagdo de comunicagéo e
inovagdes gerenciais.

Entre CBHs: quem sondou os
representantes do CBH Doce para
utilizar o Protocolo foram os membros
da rede OGA. No CBH Mucuri, a
demanda partiu dos proprios
representantes que procuraram a rede
OGA para conseguir materializar o
monitoramento do CBH por meio do
Protocolo.

CBH Mucuri: utilizagdo do Protocolo
para outras finalidades, além do
monitoramento, como subsidiar as
decisdes e conceber a evolugdo do
CBH.

CBH Doce: A intencao ¢ aplicar
novamente o Protocolo a partir da
concretiza¢do do comité de
integracdo e difundi-lo nos CBHs
estaduais da bacia do Rio Doce
(Entrevistado E4).

Ambos CBHs: associagdo entre
inovagdo e reforma na GRHidro.

PROCESSO DE IC
(Categorias de Analise)

Consultivo,
Deliberativo,

ABERTURA DO COcriasao

ARRANJO
Dinamica
Conflito e
Consenso

Ambos CBHs: a maioria das percepgdes tendem
para os tipos "consultivo" e "deliberativo",
apesar das criticas.

Ambos os CBHs: mesmo que a primeira
impressdo seja de um consenso preestabelecido
nos comités, o conflito aparece de forma mais
constante nas respostas.

CBH Doce: embora alguns
respondentes sugerissem a deliberago
como o tipo de colabora¢do no comitg,
em outras respostas foram relatadas
situagdes de decisdes ja prontamente
encaminhadas a plenaria dos comités.

Ambos CBHs: visdo etapista da
colaboragdo — passa do consultivo,
para o deliberativo, até chegar a
uma possivel cocriagdo
(Entrevistado E11). Tal sequéncia
se verificou em partes no CBH
Doce. (Entrevistada E8)
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ESQUEMA DE ANALISE | CONVERGENCIA | DIVERGENCIA | COMPLEMENTARIEDADE
Conhecimento  Ambos os CBHs: relatos e exemplos apontam . CBH Mucuri: do Protocolo
. ~ ” CBH Doce: aprendizagem ficou . . .
técnico e/ou para os momentos de reflexdes criticas, mas . S L retiram-se informagdes uteis para o
Reflexdo dentro das experiéncias particulares de cada prejudicada devido a longinquidade do trabalho cotidiano na gestao das
o p p eriodo de aplicagdo da ferramenta. , . £es1a0
APRENDIZAGEM  Critica CBH. p P aguas. (Conhecimento Técnico)
C Ambos os CBHs: Ferramenta extensa e
Inteligibilidade

do Protocolo

dificuldades relativas a abrangéncia dos

CBH Mucuri: critica a subjetividade

RESULTADOS

Oportunidades para inovar na
GRHidro

CBH Mucuri: o comité precisa internalizar a
ideia de monitoramento e fazer esse diagnostico
periodicamente.

Ambos CBHs: inovagdes gerenciais, inovacao
na comunicagdo, inovagdes tecnologicas.
Aprimoramento dos instrumentos de gestdo e
prosseguimento de acdes ja inicializadas como
inovagao de melhorias.

CBH Doce: mudang¢a na mentalidade dos
representantes

CBH Mucuri: inovagdes ligadas a colaboragéo e
parcerias.

2
=
=
<
D
<=
wn
'E indicadores. dos indicadores (Entrevistada E9).
s Papéis
g0
§ (Convocador, Ambos os CBHs: mais comuns sdo liderangas
< Facilitador, nos papéis de convocador e facilitador.
o Catalisador)
= Ambos os CBHs: mais comuns sao liderancgas
Q ~ ~ .
5 LIDERANCA Fungogs em fungdes de patrocinadores e . . L
A (Autoridade implementadores. CBH Doce: membros da diretoria CBH Mucuri: iniciativa “Agentes
(ﬁ formal e com perfil tecnicista e que atende aos  da Agua” para capturar lideres
8 informal e CBH Mucuri: representante tem a percep¢do de interesses particularistas dos grandes  informais locais nos municipios que
~ dinamicas de si mesma como liderangas no CBHs em usuarios. compdem a bacia do Rio Mucuri.
R poder) decorréncia da atuagdo em projetos e programas,
como o "Juntos pelo Mucuri". (Catalisador)
CBH Doce: rede OGA precisa revisitar os
comités, dado o tempo transcorrido desde a
primeira aplicagdo.
Licdes Aprendidas

CBH Doce: Trocas de Experiéncias
e conhecimento (Entrevistada E6).

CBH Mucuri: Gerenciamento de
Projetos (Entrevistada E9).

Fonte: Dados da Pesquisa.
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4.3 Percepcoes entrecruzadas — discussao dos resultados e implicacoes

Com base nas percepgoes anteriores dos sujeitos de pesquisa — membros da rede OGA
Brasil e representantes dos CBHs Doce e Mucuri —, nesta se¢do serd realizada uma andlise
comparativa entre os dois grupos ao conceber novamente a triangulacao de perspectivas, s6 que
sob odticas dos coletivos distintos. A intenc¢ao ¢ direcionar o estudo de um nivel descritivo para
um nivel exploratorio e que os resultados sejam examinados por um vi€s interpretativista.

Para subsidiar a analise, as informagdes registradas em observag¢ao nio participante de
evento promovido pelo OGA Brasil irdo suplementar, confirmar ou contrapor os achados
derivados das entrevistas semiestruturadas. Vale ressaltar que o contetido dessa observagao nao
participante corresponde a uma fonte de informagdo a ser adicionada as percepgodes

trianguladas.

4.3.1 Interagcoes e contrapontos: observando o “II Encontro de Monitoramento da

Governanga das Aguas”

O evento observado foi o “Il Encontro de Monitoramento da Governanga das Aguas”,
realizado no formato on-line em novembro de 2023 e contou com a participacao de 45 atores
ligados @ GRHidro, incluindo alguns dos respondentes desta tese. No encontro, houve
dindmicas colaborativas nas quais se constituiram grupos de discussao em salas virtuais para
debater sobre os possiveis desafios e avancgos apds a aplicagdao do Protocolo.

Além disso, no encontro aconteceram sessoes com a apresentagdo oral dos CBHs que
aplicaram o Protocolo e que ja possuiam resultados e Planos de Agdo concebidos, como ¢ o
caso do CBH Mucuri, cuja exposicao foi ministrada pela Entrevistada E9. Os representantes do
CBH Doce que estiveram presentes no evento foram os respondentes Entrevistado E4 e
Entrevistada E6.

Conforme os registros feitos durante o evento, o II Encontro foi organizado em trés
momentos. O primeiro momento consistiu nas apresentagdes introdutérias dos participantes que
se identificaram por nome, instituicao, segmento de representagdo e instancia onde atuam. Na
sequéncia, os membros do OGA Brasil e figuras relevantes do governo federal ligados ao MMA
e a ANA proferiram os discursos iniciais. Enquanto o secretario executivo do OGA Brasil
defende um maior estreitamento da relagdo da rede com os 6rgaos gestores, a expoente da ANA

destaca a importancia de dar visibilidade ao Protocolo para aprimorar a GRHidro, fortalecendo
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uma cultura da avaliacdo nos CBHs para atender a objetivos coletivos e demandas da sociedade.
O palestrante do MMA proferiu sobre os desafios de construir bons indicadores que resultem
em bons dados, e estes, por sua vez, chegarem a boas ideias e a boas solugdes na gestao das
aguas. Ainda segundo o gestor do MMA, existe a expectativa de restaurar o protagonismo do
MMA e desenvolver um papel como interlocutor deste 6rgao publico com as demais instancias
do SINGREH, no sentido de “fazer as pontes”. O coordenador sucessor do Férum Nacional de
Comités de Bacias Hidrograficas (FNCBH) aproveitou o ensejo para refor¢car o quao
contributivo ¢ o Protocolo do OGA Brasil para auxiliar no aprimoramento da gestao, e, por esse
motivo, os CBHs deveriam aderir a ferramenta. Ele também enfatiza a permanente demanda
acerca da implantagdo de todos os instrumentos de gestdo pelos comités e de uma maior
participacdo social. J& o atual coordenador do FNCBH apontou para a unido dos atores que
objetivam a realizacdo de solugdes na GRHidro e para a inclusdo da “a4gua” na agenda politica
de todos os governantes e nas diferentes instancias.

Ja no segundo momento desse encontro, ocorreu a Parte 1 das apresentacdes de dois
CBHs que ja tém os resultados da aplicacdo do Protocolo, o Comité de Bacias Hidrograficas do
Litoral Norte (CBH-LN) e o CBH Macaé. Nessas apresentacdes, além de demonstrar o
desempenho dos CBHs nas cinco dimensdes do monitoramento da governanga, as expositoras
retrataram os principais acontecimentos durante o preenchimento da ferramenta, como: a
concepcdo de um grupo de trabalho dentro do CBH para essa finalidade (CBH-LN) ou o
partilhamento das dimensdes do Protocolo para ser preenchido coletivamente entre as CTs, na
tentativa de conciliar a aplicagdo da ferramenta com as demandas habituais do comité (CBH
Macaé); a deteccdo de dificuldades de entendimento da ferramenta (CBH Macaé); e as
expectativas de realizar uma nova rodada de aplicacdo do Protocolo e ir além do diagnostico
atual e conceber um Plano de Agao (CN-LN).

Ap0s as primeiras apresentacdes, houve as dinamicas de grupos em que os participantes
foram divididos em salas temadticas especificas para debater as seguintes questdes: a) quais sao
os maiores desafios para a ado¢do do Protocolo? e b) como podemos superar os desafios a luz
dos CBHs que ja coletaram. O resumo dessas discussdes foi sistematizado na plataforma on-
line de apresentagdes interativas Mentimeter.

Durante essa dindmica, a Entrevistada E6 externalizou novamente que nao se recordava
da rede OGA Brasil, nem do Protocolo e disse que, ao sondar seus colegas de comité€ sobre essa
memoria, eles também ndo conseguiram relembrar esses momentos de preenchimento da
ferramenta. Nesse sentido, a Entrevistada E6 respondeu ao primeiro questionamento da

dindmica ao alegar que o maior desafio do Protocolo seria a reciclagem, retomar e rever as
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atividades anteriormente idealizadas e “costurar” as informagdes ja coletadas. Segundo a
respondente, como conselheira de CBHs e participante dentro do processo da gestio das dguas,
ela tinha dificuldades de identificar o OGA nesse processo. Outra participante da dinamica
indicou como desafios a obten¢ao de dados realizada coletivamente, pois algumas resisténcias
individuais, e até mesmo culturais, entre os membros permanecem e teriam dificuldades em
atingir consensos. Além disso, essa participante alega que € preciso reverter a compreensao
equivocada de que o Protocolo do OGA Brasil seja aplicado por uma auditoria.

Para o segundo questionamento da dindmica — superacao dos desafios ao considerar a
experiéncia dos CBHs que ja aplicaram o Protocolo —, as principais sugestdes foram as
seguintes: ampliar a difusdo e a divulgacdo do Protocolo no SINGREH, revisitar os CBHs que
jé& aplicaram a ferramenta por parte da rede OGA; publicizar as informacdes coletadas pelo
Protocolo nos CBHs, minimizar a relutdncia em discutir a governanga por parte dos comités
que adiam o preenchimento do Protocolo depois da adesdo, reiterar a questdo da
institucionalizacdo da ferramenta e “olhar para o espelho”, isto é, olhar para os problemas
internos dos comités e para a dispersao das acdes. Uma das participantes interroga sobre “como
monitorar se as coisas estdo ocorrendo no Polo”. Essa situacdo se aplica para bacias
hidrograficas extensivas que possuem o comité federal que envolve toda a bacia além dos CBHs
estaduais dos afluentes, como € o caso da bacia do Rio Doce.

Depois do intervalo, o segundo momento do evento se reinicia com a Parte 2, quando a
Entrevistada E9 expds os principais resultados do CBH Mucuri com a aplicagdo do Protocolo,
dados estes que ela comentou na entrevista semiestruturada. A respondente também mostrou
um esbog¢o do Plano de A¢do idealizado para mostrar aos representantes do comité. Conforme
a Entrevistada E9, a estrutura desse Plano de Ag¢do foi concebida em uma matriz na qual
constam as principais agdes destinadas para melhorar o desempenho de cada indicador, o
responsavel pela execucdo da ag@o e o nivel de prioridade.

Assim sendo, o Plano de Agao proposto para o CBH Mucuri estd organizado em: 1)
Dimensdo do Protocolo analisada, por exemplo, “Dimensdo Legal e Institucional”; ii) Indice,
com a média das notas alcancadas em cada dimensdao; no caso da dimensdo mencionada o
indice foi de “5,7”; iii) Nivel de governanga a partir da nota obtida; para o valor obtido, o nivel
seria intermediario; iv) Acdes propostas; dentro desta dimensdo, algumas das ag¢des sugeridas
foram a criagdo de um Grupo de Acompanhamento do Plano de Recursos Hidricos (GAP) e a
concep¢do de um comité federal que inclua os afluentes de MG e BA; e v) Responsaveis
designados por cada acdo. Nas acdes descritas no Plano de Acdo, os responsaveis seriam

respectivamente a Agéncia de Bacia ou entidade equiparada e os 6rgdos gestores, como a ANA
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e o Igam. Além disso, o grau de prioridade das a¢des foi sinalizado seguindo as cores de um

semaforo. As acdes mais urgentes sdo sinalizadas com a cor vermelha, ao passo que as

iniciativas menos prioritarias sao indicadas com a cor verde, enquanto as prioridades

intermedidrias estdo na cor amarela. Outrossim, essa logica seguiria em todas as cinco

dimensdes do Protocolo. A Figura 10 traz a proposi¢do genérica do Plano de A¢do para o CBH

Mucuri, retirada da apresentagdo da Entrevistada E9.

Figura 10- Esbogo do Plano de A¢do do CBH Mucuri apresentado no "II Encontro de

Monitoramento da Governanga das Aguas"

DIMENSAO INDICE NIVEL SITUACAO ACOES PROPOSTAS RESPONSAVEIS [ PRIORIDADE
Agéncia de Bacia ou
Entidade
Criar o Grupo de Acompanhamento do Plano de Recursos Hidricos - | Equiparada/CBH
GAP MU 1
Ageéncia de Bacia ou
Entidade
Equiparada/CBH
Realiar Campanha de Cadastramento de Uso da A LA MU 1 Municipios
IGAM/ Agéncia de
Bacwa ou Entidade
Equiparada/CBH
Acompanhar a realizagio de cutorgas na bacia MU 1
Agéncia de Bacia ou
Entidade
e A har Enquadramento dos Corpos de Agua (FCA) | Equiparada/CBH
LEGAL E K ) o na Bacia MU 1
INSTITUCIONAL ST INTERMEDIARIO| Parcialmente satistatério ) .
Agéncia de Bacia ou
o Sisterna de Informacdes de Recursos [idricos na Bacia | Entidade E dl;
Agéncia de Bacia ou
Entidade
Iimplementar ¢ acompanhar a Cobranga pelo Uso da Agua na Bacia Equiparada‘C BIT
(DELIBERACAQ NORMATIVA DO CBH MU N° 12/ 2022) MU 1
Contratagio de uma Apéncia de Bacia IGAM
Criagao do CBH Federal (Minas ¢ Bahia) IGAM
Agéncia de Bacia ou
Apoio ao Programa Junios pelo Mucuri, com foco no Eixo 02 Entidade
(Sistematizagao de Dados e Gestac da Informagao): DELIBERACAO Equiparada/CBIT
CBH MUT n° 13/2022, de 25 de Novembro de 2022 MU 1
‘Agéncia de Bacia ou
Criar Mecamismos (legais, consultas, etc) que fagam a mterface dos Fntidade
Empreendimentos instalados nas bacias que impactam os recursos Equiparada/CBH
hidricos com os instrumentos de gestio. MU L
GAPAGIDADES : Parcialmente satisfatorio
ESTATAIS 3,7 BASICO ook ok Ak
IR TS e < Insatisfatorio
GESTAO 38 BASICO S R AR ook A A

INTERACAO ESTADO

INTERMEDIARIO

Parcialmente satisfatorio

E SOCIEDADE 6.2 ok ok o e kk ErTT Ty
RELACOLS QUE i
INTERGOVERNAM 29 BASICO Joshriong wasbhrs [ o

Fonte: CBH Mucuri (2023).

Posteriormente a exposi¢do, os participantes do evento retornaram novamente para as

salas tematicas a fim de debater sobre “como avancar na elaboracdo do Plano de Acdo”,

oferecendo caminhos e ideias para isso. Dentro dessa pauta, o Entrevistado E4 ressalta que tem

o interesse de trazer os comités dos afluentes para a aplicacdo do Protocolo, sendo que ele

percebe essa articulagdo conjunta entre subcomités como uma dificuldade particular do CBH

Doce enquanto um comité de integracdo, e a Entrevistada E6 corrobora a percepcao do colega

de comité sobre a extensdo do Protocolo aos demais CBHs da bacia do Rio Doce e recomenda

que a rede faga novas oficinas na localidade, indicando onde estdo e para onde pretendem ir

com a ferramenta.
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O Encontro se encerrou com a demonstragdo do Instituto Agir Ambiental de um
protétipo reformulado dessa ferramenta, com a plataformizacdo virtual do Protocolo. Além
disso, o instituto também trabalha com a renovac¢ao da identidade visual da rede OGA Brasil,

na tentativa de torna-la mais acessivel e atrair um publico maior.

4.3.2 Cruzamento de percepgoes: membros da rede OGA Brasil versus representantes dos

CBHs

Partindo da premissa deste estudo acerca de o Protocolo OGA Brasil oportunizar a IC
na gestdo das dguas, a parte final desta secdo visa refinar a andlise dos resultados ao entrecruzar
as percepcdes dos sujeitos de pesquisa coletadas nas entrevistadas semiestruturadas,
suplementando com as informagdes obtidas em observagdo ndo participante. Tais percepgdes
dos membros da rede OGA Brasil e dos representantes dos CBHs Doce ¢ Mucuri serao
comparadas, de forma a identificar convergéncias, divergéncias e complementaridades nos
diferentes pontos de vista relativos ao Esquema de Analise.

Também vale ressaltar que determinados temas apareceram nas respostas de perguntas
sobre outros assuntos no roteiro de entrevistas, ndo necessariamente na questao correspondente.
Por exemplo, a temdtica do conflito na categoria de analise “abertura do arranjo” foi recorrente
nas respostas de diferentes questionamentos. No entanto, as respostas foram agrupadas
conforme o respectivo assunto.

No panorama das percepgoes dos dois grupos de entrevistados, detectaram-se maiores
convergéncias em suas falas. Embora tenha uma menor ocorréncia de percepc¢des divergentes,
as diferengas apontadas pelos respondentes sdo significativas porque indicam a nao
correspondéncia entre as expectativas da rede OGA e a realidade pratica nos CBHs ao adotar o
Protocolo.

Em termos de convergéncias, os entrevistados de ambos os grupos percebem como
antecedentes de IC (I) a importancia do Protocolo de Monitoramento da Governanga das Aguas
para sobressaltar os problemas enfrentados pelos CBHs e direciona-los para possiveis solugdes,
isto &, realizar um diagndstico dos comités. Nessa acepcao, o Protocolo como uma inovagao
nos organismos de bacia pode ser antecedido por um indutor voltado para melhoria de eficiéncia
nos processos de trabalho (Isidro, 2018). Outras inovagdes sdo concebidas para sanar os wicked
problems na gestdo das aguas, considerando os problemas caracteristicos de cada regido, tal

como foi percebido pelos respondentes Entrevistada E2, Entrevistada ES, Entrevistada E9 e
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Entrevistado E11. Nessa perspectiva, podem-se mencionar indutores orientados por problemas
especificos ou por impulso politico (Isidro, 2018).

Um dos membros do OGA Brasil, a Entrevistada E2, traduz a ideia de “inovagao
percebida” nas particularidades regionais ao exemplificar com a problematica da distribuigao
de 4gua no Ceara, em que os atores envolvidos tiveram que conceber novas solugdes voltadas
para modelagens que mostram o percentual de 4gua a ser destinado para cada finalidade
(abastecimento humano, irrigacdo, preservagao etc.). Essa inovacao seria adotada como uma
estratégia de negociacdo de conflitos entre os stakeholders para assegurar o acesso a agua a
todos os interessados. Os representantes do CBH Mucuri (Entrevistada ES, Entrevistada E9 e
Entrevistado E11) também incluem a noc¢do de inovagdes regionais em suas percepgoes,
principalmente destacando as a¢des inovadoras empreendidas pelo programa “Juntos pelo
Mucuri”.

Os apontamentos acerca da colaboragao entre os diferentes segmentos de representacao
em sua maioria foram consonantes entre os dois grupos. Houve uma certa unanimidade nas
percepcdes sobre a constincia da colaboracdo de certos segmentos ser superior aos demais —
sociedade civil e poder publico estadual — tanto nas reunides dos CBHs como nos periodos de
construcao do Protocolo (membros OGA Brasil) e nos momentos de aplicagdo dessa ferramenta
(representantes no CBHs). Por ordem, o segmento da sociedade civil tem uma presenga maior
nas atividades dos comités, seguido do poder publico estadual e do poder publico municipal.
Este ultimo requer maior convencimento a colaborar conforme a percepcdo de alguns
respondentes. E, por fim, os entrevistados perceberam uma atuagdo menos intensiva por parte
dos representantes da categoria “usuarios de agua”.

Como mencionado anteriormente, algumas consideragdes sobre inovacao na gestao das
aguas convergem para a ideia de “inovagao percebida”, ou seja, inovar estaria ligado a aplicagao
daquela inovacgdo pela primeira vez em dado contexto. Inserido nessa ideia, nos dois grupos de
respondentes, houve mengdes sobre a adogao de instrumentos de gestao nos CBHs, em especial
a cobranca pelo uso da dgua, o que pode ser considerado uma inovagao gerencial ou de processo
(conteudo da inovacdo) ou inovagdes de melhorias (processo de inovagao).

Outras percepcdes coincidentes seriam sobre inovagdes conceituais e de paradigmas.
Para exemplificar, nas entrevistas e na observagdo nao participante, houve similaridade nos
pontos de vista sobre a introdugdo de uma cultura de monitoramento por parte dos CBHs como
algo inovador, conforme os relatos de: palestrante da ANA (observagdo ndo participante),
Entrevistado E1 (membro OGA), Entrevistada E10 (representante CBH Doce) e entrevistado
E11 (representante CBH Mucuri).
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Os entrevistados dos dois grupos também mencionam algumas inovagdes tecnologicas,
como o desenvolvimento de solugdes relacionadas a reutilizagdo e preservacao da dgua, ou com
a introdugao de TICs que auxiliem na gestao dos CBHs. Tanto a Entrevistada E2 da rede OGA
Brasil como a Entrevistada E5 do CBH Mucuri destacam como inovagdo tecnologica o
desenvolvimento de sistemas de informagdes que sejam pertinentes as atividades dos comités,
de forma a evitar sobrecarga de informacgdes, por exemplo, conceder beneficios duplicados e
conceber sistemas proprios para cada CBH, munidos de informagdes especificas das bacias
hidrograficas. Alguns dos respondentes da rede OGA Brasil e dos CBHs também fazem mengao
a ideia de inovacdes politicas, ligadas a ampliagdo da participacdo da sociedade civil e de
inovacao de comunicagdo que corresponde a implementacdo de novos métodos para promover
os CBHs para regido onde se localizam.

No Processo de IC (II), as percepcdes dos dois grupos de respondentes convergem na
categoria de analise sobre a “abertura do arranjo”, quanto ao nivel de colabora¢do e de
participagdo nos CBHs. Os entrevistados concordam que, no geral, os comités chegam a um
patamar mais consultivo e deliberativo, sendo que a cocriagdo seria uma possibilidade distante.
A consulta e a deliberagdo fazem parte dos debates (Entrevistado E1), porém a deliberagao
apenas acontece quando ha assuntos estratégicos para serem decididos, ocasido na qual os
grandes usuarios de dguas relembram a existéncia dos CBHs, ou por ser um impositivo legal o
fato de as decisOes serem precedidas por deliberagdes (Entrevistada E2, Entrevistada E8). A
inviabilidade de concretizar acdes conjuntas em fungdo da participagdo incipiente dos grandes
usuarios, quem de fato possui os recursos para conceber solugdes, pode dificultar a emergéncia
de IC na GRHidro no ambito local dos comités. Isso inclusive teria afetado o processo de
implementa¢do do Protocolo, pois os CBHs nio conseguem avangar para o Plano de Acao.

Com relagdo a categorias sobre “aprendizagem” e “lideranca”, os argumentos sdo
consonantes entre os membros da rede OGA Brasil e dos representantes dos CBHs sobre o
Protocolo propiciar momentos de reflexdes criticas e a existéncia de figuras de lideranga que se
destacam nos CBHs, com nomes em particular citados recorrentemente pelos entrevistados.
Conforme os relatos dos entrevistados, o Protocolo permitiu aos stakeholders que estiveram
envolvidos no processo separar um tempo para realizar um diagnostico mais aprofundado dos
CBHs, mesmo concorrendo com as demandas cotidianas. Essa percep¢ao coincide com os
depoimentos das apresentagdes observadas no evento promovido pelo OGA Brasil. A
expositora do CBH Macaé¢ ilustrou essa situagdo ao descrever que a operacionalizacdo do

Protocolo foi afetada pela dificuldade de conciliar com o trabalho habitual no comité, tanto que
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tiveram que repartir o preenchimento da ferramenta entre as CTs em vez de aplicar de forma
integralmente colaborativa entre os representantes.

Quanto as figuras de lideranga mencionadas nas entrevistas, essas se encaixam em
papéis, como lideres convocadores e facilitadores, quem convida para a colaboracao e para a
participacdo nos CBHs e aqueles que assumiram a responsabilidade de aplicar o Protocolo no
caso do CBH Mucuri. Outros lideres mencionados assumem a fun¢do de implementadores e
patrocinadores, incluindo lideres ligados a alguma militdncia e que correspondem a uma
autoridade informal reconhecida no ambito local e que é capaz de promover esforcos para a
realizacdo do processo colaborativo. Liderangas que representam autoridades formais, tendo
em vista sua ocupag¢ao dentro dos organismos de bacia, também foram citadas.

As convergéncias também estiveram presentes nos Resultados de IC (III), com
indicativos semelhantes sobre a necessidade de avangar e trabalhar o Plano de A¢do, ou seja, a
definicdo de agdes concretas para solucionar as lacunas e os problemas identificados no
diagnostico decorrente da adogdo do Protocolo do OGA Brasil, em vez de permanecer apenas
no debate. J4 as principais impressdes convergentes sobre as oportunidades para inovar na
GRHidro e nos CBHs seriam referentes ao aprimoramento dos instrumentos de gestdo, o
fortalecimento de liderangas, inova¢des de comunicagdo para melhorar o contato com a
sociedade civil e breves mengdes sobre inovagdes tecnologicas.

Antes de analisar as percepgoes divergentes entre os grupos de entrevistados, € valido
relembrar que, na técnica de triangulacdo de perspectivas, ndo se pode supor a convergéncia
antecipadamente, e, apds uma leitura mais abrangente, algumas divergéncias tornam-se mais
evidenciadas (Vogl; Schmidt; Zartler, 2019). Isso pode acontecer em duas situagdes: a) quando
os relatos de diferentes entrevistados aparentemente sdo coincidentes e apos a triangulacao se
detecta a divergéncia; e b) durante uma mesma entrevista em que as falas de Unico respondente
sdo aparentemente favoraveis em determinadas questdes, mas no decorrer da entrevista
semiestruturada, outras respostas sugerem o oposto daquilo que foi afirmado na pergunta
correspondente. Nas entrevistas, alguns fatos narrados ou exemplos citados demonstram a
discordancia com a resposta dada previamente pelos mesmos respondentes. Essas percepgdes
destoantes dos diferentes sujeitos de pesquisa e dentro das entrevistas individuais serdo
verificadas adiante.

Uma divergéncia relevante apontada a principio € referente as condi¢des iniciais para a
IC (I), ao considerar a relagdo prévia de confianca entre os atores (Torfing, 2016, 2019). Um
relacionamento de confianga entre os membros da rede OGA e os representantes dos CBHs

precisa ser construido para conseguir legitimar o Protocolo para os entes do SINGREH.
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Ao elucidar o contato inicial entre a rede OGA Brasil e os CBHs, alguns respondentes
sugerem haver suposi¢des equivocadas por parte dos atores atuantes na GRHidro acerca do fato
de o Protocolo ser um instrumento de fiscalizagcao ou de auditoria em vez de ser uma ferramenta
de monitoramento para diagnosticar os comités e acompanhar a evolucao deles. Tais suposicoes
podem ser justificadas por uma falha na comunicagdo do OGA Brasil, com problemas na
divulgacdo sobre a finalidade da rede e do Protocolo. Essas primeiras impressdes podem
impactar negativamente a receptividade do OGA Brasil nos organismos de bacia.

Além disso, a adesdo ao Protocolo e a sua aplicagdo posterior dependem do
voluntarismo dos CBHs, e algumas dessas instancias ndo estariam suscetiveis para realizar o
acompanhamento das dimensdes da governanga em paralelo as atribuigdes didrias dos comités.
Para haver uma colaboragao efetiva, os atores envolvidos precisam estabelecer relagdes
voluntarias; do contrario, o comprometimento entre as partes estara corrompido e afetara o
resultado (Imperial; Prentice; Brudney, 2018; Mayer; Kenter, 2016).

Por sua vez, os proprios membros da rede OGA Brasil reconhecem os problemas
apontados pelos representantes dos CBHs, em especial as falhas na comunicagdo. Todavia, eles
alegam a parca disponibilidade de recursos financeiros para a execucao das agdes programadas
pela rede, e essa situacdo esta refletida nas sondagens do OGA Brasil para a adesao do Protocolo

Nnos comiteés.

O 6rgdo Observatdrio, ainda na sua estrutura, ainda ndo temos recursos garantidos
para viagens, € a gente conta com muitas parcerias. Entdo, de fato, a Covid trouxe essa
aprendizagem para a gente fazer uma reunido on-line, e isso facilitou. Tanto é que
temos, hoje [maio de 2023], 20 comités que aderiram, e a [...], mas, no entanto, a gente
ja apresentou para 75 comités de bacias [dos quais 55 CBHs optaram por néo aderir
ao Protocolo] (Entrevistado E1).

Os respondentes Entrevistado E1 e Entrevistado E3 do OGA Brasil percebem a
necessidade de melhorar os mecanismos de comunicagdo da rede, o que contribui no
fortalecimento das relacdes de confianca entre a rede OGA e os CBHs. O Entrevistado E1 opina
sobre as percepc¢Oes erroneas concernentes ao fato de o Protocolo ser equiparado pelos
representantes dos CBHs a um instrumento de fiscalizagdo, o que traduz uma resisténcia
cultural a mudangas por parte do CBHs e reverbera na auséncia de uma cultura de
monitoramento dessas instancias. Por ser uma ferramenta de implementagdo voluntaria, o
membro da rede OGA Brasil esclarece que sao os CBHs que decidem se irdo disponibilizar os
dados ou ndo. A resisténcia a mudangas € considerada como uma barreira forte na consolidagcdes

de inovagdes publicas (Isidro, 2018).
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A maioria das divergéncias de percepgdes foram identificadas no Processo de IC (II).
Na categoria “abertura do arranjo”, notam-se algumas discrepancias entre os dois grupos de
sujeitos de pesquisa na caracterizagdo do grau de participagdo e colaboragdo e na dinamica
conflito e consenso. Apesar de os entrevistados atestarem que os comités sdo instancias
consultivas e deliberativas, diversos respondentes relataram que importantes decisdes ja eram
tomadas previamente, antes de passar pelas plenarias nos CBHs.

Ou seja, algumas decisdes sdao acertadas antecipadamente de maneira unilateral,
privilegiando os interesses de determinados grupos, a exemplo dos relatos de representantes do
CBH Doce sobre os acordos pactuados com a Vale. As decisdes relativas as acdes de reparagao
dos dois desastres ambientais ocorridos em MG (Mariana e Brumadinho) estariam circunscritas
a um pequeno grupo de interessados e ndo eram conduzidas aos CBHs.

Essa situagdo de decisdes prontificadas descreve um funcionamento implicito do
sistema, o que reflete a persisténcia de conflitos de interesses entre os stakeholders na GRHidro
e a negligéncia a colaboragdo nas instancias participativas por parte de atores poderosos, como
o segmento de representacdo dos usudrios de dgua. Para confirmar o comentario anterior, o
Entrevistado E3 (membro OGA) observa que, nas respostas ao Protocolo, dentro da dimensao
“Estado e Sociedade”, é possivel captar situagdes nas quais o processo participativo representa
apenas um ritual, o que nao condiz com uma participacao livre ou levanta indicios de cooptagao,
quando as decisdes ja estdo tomadas, sem passar pelas instancias participativas.

Ao investigar a dindmica conflito e consenso, as percepgdes entre os entrevistados da
rede OGA e dos CBHs foram contrastantes. Os representantes dos CBHs Doce ¢ Mucuri
aludiram a uma tendéncia ao consenso, nas discussoes dos CBHs, durante as oficinas € na
aplicacdo do Protocolo. Entretanto, as percepcdes dos membros da rede OGA estiveram mais
direcionadas para o conflito em diferentes facetas: conflitos nas discussoes, conflitos de
interesses, conflitos pelo uso da 4dgua etc. Para exemplificar, a Entrevistada E2 cita situagdes
conflituosas para a alocagdo negociada da agua no Ceard e conflitos entre produtores do
agronegocio e comunidades que residem na regido de um aquifero importante no oeste da
Babhia.

Alguns entrevistados, entre os representantes de CBHs, afirmam que dindmicas
conflituosas ndo repercutiram tanto nos comités devido a auséncia de disputas por recursos,
como no caso do CBH Mucuri que ainda nao instituiu o instrumento de cobranga pelo uso da
agua, ou por causa de algumas decisdes somente serem comunicadas ao CBH, como

mencionado anteriormente. Algumas decisdes ndo chegam a ser discutidas pelas partes
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interessadas nas instancias participativas, como as questdes sobre a aloca¢do de recursos a
serem aplicados em empreendimentos nas bacias hidrograficas dos CBHs analisados.

Portanto, o consenso seria mais perceptivel para os representantes dos CBHs,
principalmente nos momentos de preenchimento do Protocolo do OGA Brasil. Para o
Entrevistado E1 e para os respondentes do CBH Mucuri, os poucos desentendimentos que
pudessem emergir nas discussdes para avaliar algum indicador eram facilmente supridos até
chegarem a um minimo comum. Nessas circunstancias, foi possivel detectar a ideia de
“consenso aproximado” e idealizacao de uma “gestdo construtiva das diferencgas” (Gray; Purdy,
2018; Sant’Anna ef al., 2019).

Contudo, o consenso enquanto construgoes de entendimentos compartilhados nao se
verifica na pratica nos CBHs, porque alguns dos relatos retratam o desconhecimento de alguns
representantes acerca do /abor de um conselheiro nos comités e sobre os mecanismos da
GRHidro, além das solug¢des concebidas pré-deliberagdes: “Sé estd ali a sua presenca. Nao ¢
participagdo, vocé ndo estd participando. SO estd presente. E fazendo igual vaquinha de
presépio: concordando com tudo o que esta ali. Entdo, n6s temos que mudar isso, a gente tem
que mudar essa visao” (Entrevistada E10). Nas dinamicas que aconteceram no evento
promovido pelo OGA Brasil, alguns participantes enfatizaram a dificuldade em atingir
consensos nos organismos de bacia, a exemplo de assuntos ligados aos interesses particulares
de cada segmento de representagao.

Em vez de um “consenso aproximado”, algumas falas que descrevem sobre o
funcionamento dos CBHs se norteiam para uma ideia de “consenso presumido”. Isso demonstra
que a colaboracdo e a participagdo nao sao efetivas nos CBHs, apenas sdo consideradas como
uma pro-forma.

A “aprendizagem” foi outra categoria de andlise com percepgdes destoantes,
principalmente devido a falta de entendimentos compartilhados entre os atores. Ao considerar
o processo de aprendizagem entre stakeholders envolvidos em configuracdes de rede no
desenvolvimento de politicas (Heikkila; Gerlak, 2013, 2022; Riche; Aubin; Moyson, 2021), os
respondentes dos dois grupos apresentam narrativas distintas sobre os efeitos que o Protocolo
proporciona para os CBHs.

Nesse aspecto, os membros da rede OGA ressaltaram que essa ferramenta promove uma
enriquecedora troca de experiéncias, ora internamente nos grupos de trabalho concebidos nos
CBHs para essa finalidade, ora externamente ao compartilhar experiéncias entre os colegas de
outros comités, em eventos como foi o “II Encontro de Monitoramento da Governanga das

Aguas”. Por outro lado, os relatos dos representantes dos CBHs revelaram que a aplicagdo do
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Protocolo constitui experiéncias isoladas, restritas a equipe que preencheu a ferramenta, sem
cativar os demais membros do comité (CBH Mucuri). Ou ainda alguns representantes nao se
recordam dos momentos de oficinas e de preenchimento do Protocolo (CBH Doce). Essa
situacdo de insulamento também foi evidenciada nas apresentacdes dos CBHs durante a
observagao ndo participante, quando a expositora do CBH Maca¢ relata a decomposi¢ao do
preenchimento entre as CTs, o que sinaliza uma menor interlocucao entre os conselheiros do
comité para efetivar uma colaboracao.

Tal contraste retrata uma divergéncia entre as percepgdes dos membros da rede OGA e
os representantes dos CBHs sobre a aprendizagem nos organismos de bacia investigados.
Embora os respondentes dos CBHs ponderem sobre a importancia do intercimbio de
experiéncias ¢ de compartilhamento de conhecimentos para lidar com os desafios diarios dos
comités, essa troca ficou limitada durante a aplicacdo do Protocolo nos CBHs, tanto que a
Entrevistada E6 do CBH Doce remonta a questdo do isolamento dos CBHs e dos beneficios da

troca de experiéncias na entrevista:

Eu participo de bastante encontros ja ha muito tempo. E eu vejo que a gente tem uma
série de acdes. Eu estou falando do [CBH estadual] Manhuagu, a gente toma atitudes,
¢ isso ¢ muito das pessoas [...] sistematizado, que trazem bons resultados. Hoje,
territorio do Manhuagu, os membros, eles t€ém uma interligacdo de trabalho
sistematico, coletivo, muito legal. Mas eu vejo que, mesmo dentro do Doce, a gente
ainda ¢ uma ilha. Isso ndo é comum nos outros territorios. E eu acredito que boas
historias, que os bons exemplos movem pessoas (Entrevistada E6).

Conforme a fala transcrita da Entrevistada E6, o comité ¢ comparado a uma “ilha”, o
que reforga a percep¢do de vivéncias circunscritas as realidades situacionais dos CBHs, sem
interagdes consistentes com outros atores. A aprendizagem resultante das trocas de experiéncias
e conhecimentos representa um facilitador na promocao de IC na GRHidro (Isidro, 2018;
Torfing, 2016).

Para evitar essas percepgdes de atuacdo isoladas nos comités, os entrevistados do CBH
Doce recomendam que a rede OGA passe a visitar periodicamente os CBHs e conceba as
oficinas e as capacitacdes conforme as particularidades de cada comité. Os membros da rede
OGA retrucam alegando que tém disposi¢do, porém nao possuem recursos financeiros,
humanos e materiais para conceber todas as a¢des pretendidas.

Ademais, o Entrevistado E1 explica que a responsabilidade da realizacdo do Protocolo
¢ dos proprios CBHs e a rede OGA fornece um suporte durante a aplicagdo. Isso rebate com as
percepgdes dos representantes dos comités que afirmam nao se recordar da ferramenta, ainda

que tenham participado das oficinas e dos eventos do OGA Brasil (Entrevistada E6 - CBH
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Doce), ou percebem que nido conseguiram preencher o Protocolo por conta propria, sem a
assisténcia da rede (Entrevistado E11 - CBH Mucuri). Entretanto, a Entrevistada E2 da rede
OGA recomenda que esse apoio da rede possa ser estendido para ap6s a adogao do instrumento.
Uma reaproximac¢ao do OGA Brasil com aqueles CBHs que ja aplicaram o Protocolo avigora
arelacdo entre os dois grupos, e, em Ultima instancia, contribui para a constru¢ao de uma relagao
de confian¢a mais consolidada entre os dois grupos.

Outra divergéncia a ser apontada dentro da categoria da “aprendizagem” ¢ em relagao
a inteligibilidade do Protocolo. Os membros da rede OGA salientam que as dificuldades com a
ferramenta foram poucas, mas que as duvidas e os problemas de entendimento seriam
facilmente dirimidos nas oficinas de capacitagcdo. Contudo, os respondentes dos CBHs narram
uma incompreensdo concernente a abrangéncia dos indicadores, ou seja, aquilo que de fato
estava sendo solicitado na medi¢ao. Conforme mencionado na sec¢ao anterior, a representante
do CBH Mucuri, Entrevistada E9, percebe uma subjetividade nos indicadores.

Na observacdo nao participante, também houve relatos sobre a dificuldade em
compreender a ferramenta, porém a palestrante do CBH Maca¢ comentou que quem participou
das oficinas do OGA teve maior facilidade em entender e manusear o Protocolo e auxiliou os
demais no decorrer do preenchimento. Portanto, as percepgdes retiradas das entrevistas
semiestruturadas entre os dois grupos indicam uma discordancia, porém as informagdes
registradas na observacao nao participante coadunam com as percepcdes dos representantes da
rede OGA: o Protocolo pode ser assimilado mais facilmente quando os representantes dos
CBHs atuam colaborativamente no preenchimento da ferramenta, pois nesses momentos ¢
possivel externalizar duvidas e alinhar um nivel basilar de compreensdo sobre os indicadores.

Essa analise comparativa se encerra com os indicativos que fornecem uma
complementaridade em relagdo ao Esquema de Anélise. As percepg¢des dos entrevistados que
representam uma perspectiva complementar ja foram analisadas nas se¢des 4.1 e 4.2
correspondentes a comparagdes nos dois grupos de sujeitos de pesquisa. Resta verificar se os
dados obtidos na observagdao nao participante fornecem um ponto de vista adicional as
percepgoes ja detectadas.

Em sintese, as percep¢des que indicam uma complementaridade em antecedentes de IC
(I) foram as seguintes: um representante do CBH Doce traz a expectativa de reaplicar do
Protocolo no comité federal e disseminar a ferramenta nos CBHs estaduais dos afluentes da
bacia do Rio Doce e eventualmente conceber uma certa periodicidade do monitoramento, de
forma a ndo recair na situacdo vigente de esquecimento e poder aproveitar os resultados obtidos

com o Protocolo. E nos dois grupos de sujeitos de pesquisa, houve consideragdes distintivas
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sobre a inovacao na GRHidro, como grupos para gestdo comunitaria da dgua e inovagdes
tecnologicas pertinentes a transformacao do Protocolo em uma plataforma digital (rede OGA
Brasil) e relacao entre inovagao e reforma (representantes dos CBHs). Com base nos registros
da observagdo nao participante, ¢ plausivel supor que o CBH Macaé tem sido parcialmente
colaborativo, ja que as dimensdes do Protocolo foram distribuidas nas CTs deste comité. A
setorizagdo do preenchimento da ferramenta inviabiliza um diagnéstico realizado de forma
integralmente colaborativa. Tal divisdo pode ter afetado a diversidade na colaboragdo para
aplicar o Protocolo, visto que alguns segmentos de representacdo sao mais atuantes em
determinadas CTs ou em grupos de trabalho especificos, além de os representantes no CBH nao
terem o conhecimento do diagnostico em sua completude.

J& as complementaridades sobre o (II) processo de IC estao ligadas a categoria “abertura
do arranjo” em que tanto o respondente da rede OGA como o respondente do CBH Mucuri
relataram o processo colaborativo e participativo organizado de forma sequencial. O
Entrevistado E3 (rede OGA) delineia que, antes de caracterizar a colaboragdo e a participagao
nos comités, ha etapas precedentes — de mobilizacdo, para atrair os atores a participar e
colaborar, e de engajamento, momento em que se constrdi uma relacdo de confianga entre os
participantes — até atingir a colaboragdo de fato, o que requer maior maturidade e evolucao
por parte dos CBHs. Ja os respondentes Entrevistada E§ (CBH Doce) e o Entrevistado E11
(CBH Mucuri) compreendem o processo colaborativo-participativo como dividido em etapas
— do consultivo, passando pelo deliberativo até chegar a cocriacdo. Todavia, na realidade
empirica, espera-se que a colaboragdo permeie concomitantemente esses trés tipos, isto ¢, em
vez de fases distintas e sequenciais, os momentos de consulta, deliberag¢do e cocriagdo ocorram
em paralelo na pratica.

Houve também percepgdes complementares nas categorias de “aprendizagem” e de
“lideranca”. Conforme elucidado na secdo anterior, o processo de aprendizagem do CBH Doce
por intermédio do Protocolo foi negativamente afetado em fun¢ao do longo tempo de aplicacao
da ferramenta cujos resultados nao foram publicizados nem houve um acompanhamento
periodico pelo comité e pela rede OGA. Ja no CBH Mucuri, as percepgdes adicionam um novo
olhar sobre a utilizacdo dos resultados do Protocolo nas atividades diarias do comité, porém os
representantes também indicaram o carater subjetivo dos indicadores do Protocolo, o que
dificulta sua aplicagdo devido as diferentes interpretagdes possiveis para alguns dos
indicadores. Em termos de lideranca, as percep¢des dos respondentes que indicam uma
complementaridade no CBH Doce se referem a descricdo de um perfil tecnicista para os

ocupantes de cargos diretivos. Os lideres que assumem uma conduta tecnicista se preocupam
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mais com a execucao de atividades técnicas na GRHidro e ddo pouca importancia as atividades
relacionadas a participacdo, o que minimiza a presenca de lideres que atuam em papéis e
fungdes orientados para a canalizagdo de esforgos em processos colaborativos. No CBH
Mucuri, a iniciativa inovadora dos “Agentes das Aguas” contribui para formar liderangas locais
nos municipios da bacia. Essas liderangas podem mobilizar recursos, instigar a colaboragdo e
conceber solugdes pertinentes aquela porgao localizada da bacia do Rio Mucuri.

No evento promovido pelo OGA Brasil, acrescentam-se algumas informacoes referentes
a categorias aprendizagem e lideranga. Em fala introdutéria do palestrante do governo federal,
ele defende a necessidade de restaurar o protagonismo do MMA, como um facilitador que “faz
as pontes”. Isso traduz a nog¢ao de uma lideranga facilitadora e viabiliza inferir as possibilidades
de outras fun¢des, como de “implementador” ou “catalisador” visto que este ator governamental
teria a discricionariedade de articular os stakeholders ¢ mobilizar recursos ou ativos de inovagao
relevantes na gestdo das daguas. Além disso, essa lideranca evoca as atribui¢cdes dos
“atravessadores de fronteiras” (Safford et al., 2017; Torfing, 2019), quem realiza as conexdes
entre as partes interessadas e possibilita chegar a solu¢des inovadoras. Inclusive o respondente
El da rede OGA chama aten¢ao para um maior estreitamento das relagdes entre a rede OGA
Brasil e os 6rgdos gestores. Logo, o refor¢o de papéis e fungdes de lideranga para os atores da
rede OGA e de organizacdes publicas que integram o SINGREH contribui para a canalizagdo
de esforgos orientados para o desenvolvimento de IC na GRHidro.

Enfim, as complementaridades nos Resultados de IC (III) estiveram relacionadas as
percepcdes acerca das oportunidades de inovacao dentro dos CBHs e na GRHidro. Enquanto a
Entrevistada E6 do CBH Doce considerou inovar a partir da troca de experiéncias e
conhecimentos entre os comités, a Entrevistada E9 do CBH Mucuri inclui a ideia da
possibilidade de aplicar a técnica de gestdo de projetos para acompanhar as principais agdes e
iniciativas desenvolvidas pelo comité.

De forma suplementar, algumas anotacdes colhidas durante a observacdo nao
participante completam as percepcdes relatadas pelos entrevistados sobre os resultados de IC
na GRHidro por meio do Protocolo. Na introdu¢do do “II Encontro de Monitoramento da
Governanga das Aguas”, os palestrantes convidados fizeram algumas ponderagdes que
tangenciam as percepcoes sobre os resultados de inovacao. Ao considerar as ligdes aprendidas
pela experiéncia do Protocolo, o representante do MMA pressupde que, caso obtenha bons
dados com os indicadores dessa ferramenta, € possivel elaborar boas soluc¢des para os problemas
na gestdo das aguas. Outro depoimento relevante foi do Coordenador do FNCBH que sugere

[1F4

unir atores cuja atuagao centra-se em conceber novas solucdes na GRHidro ao incluir a “agua”
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na agenda politica de todos os governantes, nas diferentes instancias. Tais relatos representam
um complemento para extrair alguns aprendizados uteis direcionados a melhorias do processo
colaborativo de disseminagao do Protocolo e da utilizacao de seus resultados na concepgao de
inovagdes, como a importancia da troca de experiéncias na concep¢ao de alternativas para
resolver os problemas dos CBHs e da atribui¢cdo de responsabilidades para os atores na gestao
das aguas.

Outra licdo aprendida foi reforgada pela Entrevistada E6 no decorrer das dinamicas do
evento. Além de a respondente reiterar suas colocagdes feitas na entrevistada semiestruturada
ao sugerir que o OGA revisite os comités, ela acrescenta que a rede deve externalizar claramente
o seu papel no processo, isto €, quais contribui¢cdes a rede tem para oferecer ao sistema de
recursos hidricos. Esse apontamento traz novamente a necessidade de legitimar a rede OGA
perante seus pares, os stakeholders na GRHidro, e, consequentemente, a possibilidade de
institucionalizar o Protocolo futuramente.

Quanto a oportunidades de IC, o final do evento trouxe uma possibilidade de inovagao
para a rede OGA. Juntamente a inovacdo tecnoldgica proposta com a plataformizacao digital
do Protocolo, o Instituto Agir Ambiental ird investir na reformulacdo da identidade visual do
OGA Brasil. Isso auxilia na atratividade da rede para os atores na gestao das aguas e propde um
investimento em inovacgdes de comunicagao também por parte do OGA. O exemplo de inovagdo
de comunicagdo seria a introdugcdo de métodos de promog¢do da rede e do Protocolo cuja
interface tornou-se mais dinamica e funcional para quem for aplicar a ferramenta, bem como o
desenvolvimento de métodos novos para influenciar o comportamento das partes interessadas,
vide a reformulacdo do sitio eletronico e/ou das midias sociais digitais do OGA. De forma
similar, os CBHs precisam de inovacdes de comunicagdo para instigar o reconhecimento dos
atores interessados na questao hidrica.

A sintetizacdo do cruzamento das percepgdes dos dois grupos de sujeitos de pesquisa e
a suplementacao dos achados da observagdo nao participante estdo disponiveis no Quadro 10.
A seguir, passa-se para a finalizacdo desta tese em que serdo expostos indicativos acerca do
cumprimento dos objetivos de pesquisa e da corroboragdo do argumento desta pesquisa, bem

como as sugestoes para futuros trabalhos na tematica.
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Quadro 10 - Cruzamento de percepgdes (OGA x CBHs) e informagdes suplementares do I Encontro de Monitoramento da Governancga das

Aguas

ESQUEMA DE
ANALISE

Observacio nio participante (II Encontro de

Membros OGA Representantes CBHs Monitoramento da Governanga)

A

CONVERGENCIAS

Antecedentes de IC:

Processo de IC:

Resultados de IC:

Expectativas com relagao ao Protocolo: indutores orientados para melhoria de eficiéncia e ligados a problemas especificos e/ou a impulsos
politicos, como aprimoramento da gestdo dos CBHs ao diagnostica-los pela ferramenta e buscar solu¢des para "problemas complexos" na
GRHidro regional .

Colaboracio dos diferentes segmentos (construciio e adocio do Protocolo e nas reunides dos CBHs): por ordem: seguimento sociedade
civil mais ativo, seguido do poder publico e usudrios de 4guas menos ativos .

Inovacio na GRHidro: inovagdo percebida regionalizada, inovagdes gerenciais, inovagdo de melhoria, inovagdes tecnoldgicas, inovagdes

politicas, inovacdes de comunicacdo ¢ inovagdes conceituais ¢ de paradigmas.

Abertura do Arranjo: tipo de colaboragdo ¢ de participagdo seria mais consultivo e deliberativo, em menores chances de os CBHs atingirem
a cocriacao .

Licdes Aprendidas: avancar para o Plano de Ac¢des.

Oportunidades para inovar na GRHidro: inovagdes gerenciais, aprimoramento dos instrumentos de gestdo, formacao de liderangas,
inovagdes tecnologicas.
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ESQUEMA DE
ANALISE

Membros OGA

Representantes CBHs

Observagio nio participante (I Encontro de
Monitoramento da Governanca)

A

DIVERGENCIAS

Antecedentes de IC:

Processo de IC:

Resultados de IC:

Nao foram identificadas divergéncias
neste quesito por parte dos membros da
rede OGA.

Abertura do Arranjo: membros OGA
Brasil atestam mais situagdes de conflitos,
embora relatem que o consenso esta
refletido nos resultados do Protocolo e ¢
possivel alcanga-lo ao detectar pontos de
convergéncia.

Aprendizagem: trocas de experiéncias
entre os membros do comité e entre CBHs.
As dificuldades que emergem no
Protocolo seriam resolvidas nas oficinas
de capacitagdes.

Condicdes Iniciais para a IC: relagdes de
confianga entre os membros da rede OGA Brasil
e representantes dos CBHs precisam ser
fortalecidas.

Abertura do Arranjo: os representantes dos
CBHs, em especial do CBH Mucuri,
consideram que sdo mais consensuais, porém o
conflito é mencionado em outras respostas.

Aprendizagem: experi€ncias isoladas nos
CBHs. Adequacao das oficinas de capacitag@o
conforme as particularidades de cada CBH.
Oficinas de capacitagdes oferecidas pelo OGA
seriam incipientes para compreender como
preencher o Protocolo.

Expectativas com relacio ao Protocolo:
primeiras impressdes equivocadas sobre o
Protocolo em sua atua¢do como auditoria.

Aprendizagem: processo de aprendizado com o
Protocolo ficou restrito as Cameras Técnicas no
CBH Macaé e relatos sobre dificuldades de
compreensdo da ferramenta, embora quem
participou das oficinas conseguiu preenché-la e
orientou os demais.

COMPLEMENTARIDADES

Antecedentes de IC:

Processo de IC:

Idem Quadro 8.

Idem Quadro 8.

Idem Quadro 9.

Idem Quadro 9.

Colaboracio entre os diferentes segmentos: na
apresentagdo do CBH Macaé, a setorizagdo
durante a aplicagdo do Protocolo indica uma
colaboragdo parcial, isto é, uma parcela da equipe
do comité contribui com uma parte da aplicagdo
da ferramenta.

Liderancga: restaurar o protagonismo do MMA
enquanto uma lideranga facilitadora que realize as
conexdes entre os atores.
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ESQUEMA DE
ANALISE

Membros OGA

Representantes CBHs

Observacio nao participante (I Encontro de
Monitoramento da Governanca)

Resultados de IC:

OMPLEMENTARIDADES

C

Idem Quadro 8

Idem Quadro 9

Licées Apreendidas: bons indicadores coletam
informagdes pertinentes para se chegar a boas
solugdes e a necessidade de unido entre os atores
para a concepgao de alternativas. A sugestdo
para rede OGA ¢ expressar claramente seu
proposito para os entes do SINGREH.

Oportunidades para inovar na GRHidro:
repaginar a identidade visual do OGA Brasil
auxilia a torna-lo mais atrativo e contribui para
aplicar inovagdes de comunicagao na rede.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou analisar em que extensao os representantes dos Comités de Bacias
Hidrograficas consideram que as iniciativas decorrentes do Protocolo de Monitoramento da
Governanga das Aguas contribuem para a inovagdo colaborativa na Gestio de Recursos
Hidricos. A resposta para este problema deriva das percepcoes dos sujeitos de pesquisa sobre o
fendmeno em estudo — IC na GRHidro — e estd baseada na abordagem interpretativista na
leitura dos dados.

Com base nos resultados obtidos nesta tese, ainda ¢ precoce indicar o uso dessa
ferramenta para encontrar solugdes inovadoras produzidas colaborativamente por duas razoes.
Em primeiro lugar, o OGA Brasil requer maior maturidade para se estabelecer perante os atores
interessados na GRHidro haja vista que essa rede ndo tem condig¢des para se autossustentar com
recursos proprios at¢ o momento da realizagdo desta pesquisa € conta com parcerias para
disseminar o Protocolo nos CBHs. A segunda razdo estaria na receptividade dessa ferramenta
nos comités. Embora as percep¢des dos representantes dos CBHs Doce e Mucuri sejam distintas
em funcao do envolvimento maior ou menor com o Protocolo, ha impressdes comuns quanto a
dificuldade de implementar essa ferramenta nos comités e de aproveitar seus resultados para
resolver os problemas identificados por ela. Isso ocorre devido ao comprometimento reduzido
dos representantes dos CBHs com o Protocolo cuja colaboragao fica restrita a equipe designada
pelo preenchimento da ferramenta, sem o compromisso de todos no comité.

O compromisso diminuto desses representantes reflete uma problematica anterior que €
o0 engajamento precario dos proprios comités. A participacao dos stakeholders nos CBHs ainda
¢ incipiente para suas atribuigdes habituais, e, ao adicionar uma atividade a mais como o
preenchimento do Protocolo, essa iniciativa ¢ negligenciada pelos representantes, mesmo que
essa ferramenta possa auxiliar positivamente na gestdo do comiteé.

No caso especifico do CBH Doce, a ndo divulgacdo dos resultados obtidos com a
ferramenta, atrelada ao tempo transcorrido da primeira aplicacdo, sem a reaplicagdo periodica,
demonstra o quao distante os representantes desse comité estdo da rede OGA e o quanto nao
usufruem dos beneficios desse monitoramento. O Protocolo idealizado pelo OGA Brasil € para
ser um monitoramento voluntario, de forma a auxiliar os comités no cumprimento dos
dispositivos da “Lei das Aguas”. A proposta do Protocolo ¢ diagnosticar os comités para
localizar lacunas e apontar solu¢des ao conceber um Plano de A¢do para melhorias e elevar o

nivel de governanga dessas instancias.
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O uso desta ferramenta nao se restringe a um instrumento de controle, ainda mais pelo
fato de a adesdo ser voluntaria, o que sugere sua aplicacdo para outras finalidades. Por exemplo,
o Protocolo pode ser um “objeto de fronteiras” (Torfing, 2019), isto €, um artefato construido
para facilitar a colaboracao entre as fronteiras organizacionais e setoriais nessas instancias por
meio de atravessadores (Boundary spanners), como os membros da rede OGA ou de liderangas
nos comités.

Logo, a premissa desta tese sobre a utilizagdo do Protocolo como um meio para inovar
de maneira colaborativa nos CBHs ndo ¢ descartada. Conforme os relatos nos dois estudos de
caso selecionados, o CBH Mucuri ja tem um primeiro levantamento de resultados analisados,
com uma formulagdo preliminar do Plano de A¢do. Nessa circunstincia, ¢ possivel que os
representantes do CBH Mucuri localizem os entraves em sua gestdo e viabilizem futuramente
a IC para resolver as questdes conforme o grau de prioridade, sobretudo pela parceria com a
universidade federal da regido por meio do programa “Juntos pelo Mucuri”. Na contramao, os
representantes do CBH Doce precisariam reaver os resultados obtidos em 2019 e aplicar
novamente o Protocolo, tal como foi indicado nos relatos das entrevistas semiestruturadas.

Além disso, caberia aos membros da rede OGA Brasil revitalizar sua presenga nos
comités que ja adotaram a ferramenta, instiga-los a manter uma certa periodicidade no uso do
Protocolo e publicizar de forma apropriada as informagdes coletadas pelos comités. Essas acdes
por parte da rede OGA podem ajudar a legitimar tanto a rede como o Protocolo, ao agregar um
valor publico a ferramenta. Conforme mencionado anteriormente, 0 OGA Brasil possui poucos
recursos financeiros, humanos e materiais para sua manutengdo e para a execu¢do de suas
atividades. Contudo, as parcerias e as cooperagdes firmadas entre a rede e outras instituicdes
podem ser um chamariz para incentivar uma maior colaboragdo com os CBHs e fortalecer o
OGA Brasil. O trabalho realizado com o Instituto Agir Ambiental ¢ um exemplo disso. Essa
ONG estad concebendo a plataformizagdo digital do Protocolo, o que permite uma melhor
sistematizagdo dos resultados obtidos pelos comités e adicionalmente facilita na divulgacao da
rede. Atualmente, o Protocolo apresenta um formato arcaico, com o preenchimento de planilhas
eletronicas via Microsoft Excel, o que requer um esfor¢o maior por parte dos participantes nos
grupos de trabalho dentro dos CBHs. Com essa inovagdo tecnoldgica, o Protocolo podera ser
mais bem manuseado e seus dados, aplicados para diferentes designios, incluindo o
desenvolvimento de inovagoes.

Quanto ao cumprimento dos objetivos especificos, o primeiro objetivo — (1) identificar
0 que os atores envolvidos entendem por “inovagdo” na gestdo de recursos hidricos — foi

atendido plenamente. No geral, os relatos dos representantes sao congruentes com a ideia de
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inovagao percebida, com o acréscimo de inovagdes desenvolvidas de acordo com a realidade
de cada regido. Dentro dessa perspectiva, a implantagdo dos instrumentos de gestdo previstos
na Lei n.° 9.433/97 foi uma das principais percepgoes de inovagao pelos sujeitos de pesquisa.
Nas tipologias de inovagdo, os instrumentos de gestdo indicariam inovagdes gerenciais, ao
considerar o conteudo de inovagao, ¢ inovagdes de melhorias e/ou incrementais, ao destacar o
processo de inovagdo. Embora esses instrumentos possam ndo ser considerados como algo
revolucionario por terem sido idealizados ha 27 anos, a inovagao estaria na sua adocao em
determinados contextos, principalmente o instrumento da cobranca pelo uso da agua cuja
finalidade auxilia na obtengdo de recursos para subsidiar os CBHs e tentar racionalizar o
consumo de dgua. Em termos de orientagdo estratégica da inovagao, os achados da pesquisa
demonstram que as solugdes inovadoras pretendem atender a pressdes externas, voltadas para
atender os cidaddos no abastecimento de 4gua, e a pressdes internas, no sentido de melhorias
na operacionaliza¢do dos comités.

A associagdo do Protocolo OGA Brasil como uma inovagdo gerencial foi apontada por
alguns dos participantes desta pesquisa, especialmente pelos membros da rede. No entanto, a
maioria dos representantes dos CBHs ndo compreendem essa ferramenta como uma inovagao
para a GRHidro. Essa constatagdo ndo elimina o potencial inovador do Protocolo, apenas
sinaliza o distanciamento de alguns dos representantes com as atividades ligadas a ferramenta,
como ¢ o caso do CBH Doce.

As demais mengdes de inovagdes sao referentes a novas formas de agir e pensar pelos
stakeholders, principalmente aqueles que fazem parte do segmento de representacdo dos
usudrios de aguas, como os grandes empreendimentos industriais e produtores agricolas. Essas
inovagoes seriam no sentido de mudar a mentalidade dos atores interessados na gestao das aguas
para introduzir novos conceitos e de assimilar novas formas de conduta, com comportamentos
orientados para a preservagao dos recursos hidricos. Este ultimo se conecta com a categoria da
aprendizagem que depreende da internalizagdo de conhecimentos reverberada em mudancas
comportamentais.

Com relacdo ao segundo e terceiro objetivos especificos, a execucdo deles corresponde
ao acompanhamento do Esquema de Andlise da tese. O objetivo secundario — (II) apresentar
os antecedentes de inovagao a partir da adogdo do Protocolo OGA nos CBHs — foi verificado
conforme as variacdes nas experiéncias entre os dois grupos de sujeitos de pesquisa. Os
antecedentes de IC variam de acordo com as expectativas da rede OGA Brasil com o Protocolo
e as motivagdes dos CBHs estudados para implementar essa ferramenta. Os membros da rede

OGA assinalam como antecedente algo que se aproxima com o objetivo do proprio Protocolo,
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de institucionalizar o monitoramento da governanga entre os participantes do SINGREH, assim
como os representantes dos CBHs Doce e Mucuri percebem de maneira genérica a necessidade
de diagnosticar seus comités, o que sinaliza indutores para inovar vinculado a problemas
especificos e a melhorias voltadas para eficiéncia nos processos de trabalho dessas instancias.

Entretanto, as condigdes iniciais para a IC se distinguiram entre os dois casos analisados.
Enquanto o CBH Doce foi abordado pelo OGA Brasil, os representantes do CBH Mucuri
buscaram por iniciativa propria por essa ferramenta. Essa diferenca demonstra o nivel de analise
do ponto de partida para utilizar o Protocolo como um meio para [C — o CBH Mucuri parte de
um nivel micro, do comité, o que sugere uma movimentagdo bottom-up; ja a chegada do
Protocolo no CBH Doce parte de um nivel meso, da rede OGA que precisou persuadir o comité
acerca da importancia do Protocolo. Em consideragdo ao comego da relagdo de confianga entre
os membros da rede OGA e os representantes dos CBHs, com base nas impressoes das primeiras
rodadas de aplicacao do Protocolo, infere-se que é um relacionamento ainda fugaz por causa do
contato esparsado do OGA Brasil com esses comités. Portanto, ¢ necessario fortalecer as
relacdes preliminares de confianca entre esses dois grupos.

No que tange ao terceiro objetivo especifico — (III) identificar e explicar fatores
(categorias de analise) cuja presenga ou auséncia pode representar barreiras ou facilitadores nos
processos de inovagdo colaborativa: desenho do arranjo de governanca em termos de abertura,
aprendizagem e lideranga —, ¢ possivel considerar que foi parcialmente cumprido em fungao
de algumas discrepancias entre os argumentos teoricos e os resultados obtidos na parte empirica
da pesquisa de campo.

Inserido no Esquema de Anélise da tese, algumas barreiras podem ser levadas em conta
nas categorias de analise. A principal barreira percebida pelos sujeitos de pesquisa estd
relacionada com a abertura do desenho do arranjo de governanca tendo em vista o grau de
colaborac¢do e de participacdo. Nos CBHs, hé a prevaléncia do estdgio consultivo, e o estagio
deliberativo, em certas circunstancias, configura-se como uma pro-forma, ou seja, uma
participacao apenas na aparéncia, seja pela diversifica¢do reduzida dos participantes em ambos
os comités, seja pelo fato de as decisdes importantes ou estratégicas para a realidade da bacia
hidrogréfica serem previamente estabelecidas. Essa ¢ uma situagdo recorrente no CBH Doce
em que os grandes usuarios de agua, como a empresa Vale, decidem de forma pro domo sua,
desconsiderando os demais segmentos de representacdo e ndo passando pelas instancias
deliberativas. A cocriagdo ndo chega a ser uma realidade no comité como um todo porque os

CBHs nao tém atribuicdes como oOrgao executor. Isso inclusive foi uma critica dos
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representantes do CBH Doce acerca dos ditames da Agéncia de Bacia que intervém nas decisdes
e ndo ddo margem de acdo aos comités.

Outra barreira ainda relacionada ao design do arranjo ¢ a dindmica conflito e consenso.
As percepcdes dos sujeitos de pesquisa estdo mais direcionadas ao conflito, e, devido aos
dilemas das decisdes prontas pré-deliberagdes, considera-se que alguns conflitos sdo
desmantelados antes mesmo de identificar os pontos de melhorias que possam ser direcionados
para inovagdes. Ou seja, tal realidade ndo atende a ideia de transformar os conflitos destrutivos,
como ¢ trabalhado na teoria de IC. Outra dissonancia entre teoria e pratica ¢ em relagdao ao
consenso. Os argumentos teoricos sugerem trabalhar com a ideia de consenso aproximado, mas
a participagdo enxuta e o processo decisorio prontificado nos comités trazem uma outra nogao,
a de consenso presumido.

Um empecilho que representa barreiras nas categorias abertura do arranjo e
aprendizagem ¢ a perspectiva de compreensdo mutua ou de entendimento compartilhado entre
os atores que estdo envolvidos nas interagdes. Tanto para atingir consensos como no processo
de aprendizagem, a literatura sobre IC concebe a ideia de minimo denominador comum em que
os interlocutores nas discussdes precisam ter o mesmo patamar de compreensdo acerca dos
significados e das defini¢des de problemas para conseguirem desenvolver solucdes inovadoras.
Embora o aparato tedrico sobre governanca e inovagdo colaborativa indique a premissa de
entendimentos compartilhados como um facilitador de IC, na pratica dos casos pesquisados isso
ndo se concretizou. Nas percepcdes, houve indicios de que varios representantes desconhecem
a finalidade de um CBH e participam de votagdes seguindo a maioria dos participantes.

Concernente aos facilitadores no processo de IC, na categoria de abertura do desenho
do arranjo, as possibilidades de cocriacdo emergiram nas equipes de trabalho especificas em
ambos os CBHs analisados. Isso se explica pelo maior envolvimento entre os participantes cujos
lagos sdo mais estreitos, e uma relagdo de confianca pode ser construida no decorrer da
cooperagao.

A potencialidade do conflito como um facilitador foi percebida apenas por um dos
sujeitos de pesquisa que pertence ao grupo da rede OGA Brasil. Os outros participantes deste
estudo percebem o insumo das discussdes como algo positivo, aproximando-se um pouco da
proposi¢ao tedrica de uma gestao construtiva das diferengas para promover a IC (Gray; Purdy,
2018; Torfing, 2019).

Quanto a categoria aprendizagem, esta pode ser considerada como um facilitador em
referéncia as reflexdes criticas que as discussoes derivadas da aplicacdo do Protocolo OGA

Brasil podem proporcionar aos comités. Em especial no caso do CBH Mucuri, o ato de
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preencher a ferramenta e pensar sobre os indicadores permitiu um maior conhecimento sobre a
propria realidade do comité. Isso coaduna com as informagdes registradas em observacdo nao
participante. No evento promovido pelo OGA, outros comités, além dos casos estudados,
também retrataram o processo de aprendizagem a partir das reflexdes feitas na utilizagdo da
ferramenta. No entanto, esses momentos reflexivos ndo foram suficientes para expandir o
processo de aprendizagem a uma aprendizagem transformativa que envolva uma modificagao
significativa nos comportamentos dos representantes da GRHidro. O nivel de aprendizado a
partir do processo de aplicagdo do Protocolo estd limitado no nivel individual dos representantes
dos CBHs e no nivel coletivo para os grupos de trabalhos e cadmeras técnicas que colaboraram
no preenchimento, ndo nos comités integralmente.

Na categoria aprendizagem, a troca de experiéncias ¢ compreendida como um facilitador
na teoria de IC. Ja no campo de estudo, o intercAmbio de informagdes entre os CBHs ainda ¢
incipiente visto que enfatizam mais suas questdes particulares, porém os comités reconhecem
que ¢ importante essa troca, ao passo que a rede OGA se constitui com as trocas por meio dos
feedbacks ortundos dos comités que ja aplicaram a ferramenta.

A categoria lideranca se apresentou como um facilitador notério para a IC, tanto nas
perspectivas tedricas como na realidade empirica do campo de pesquisa. Os lideres em ambos
0s casos conseguem assumir papéis € funcdes para a IC e t€ém uma forte disposi¢do para
incentivar a colaboragdo entre os atores interessados na GRHidro e promover novas solugdes
para os dilemas enfrentados pelos CBHs. Assume-se que sejam esses lideres munidos de
autoridade formal e/ou politica em funcdo da posicdo que ocupam em suas organizacdes de
origem, no segmento que representam € no comité, sejam aquelas liderangas informais
marcantes nos CBHs em que sdo reconhecidas pela sociedade civil localizada. Contudo, as
condi¢des em que exercem essa lideranca pode constranger sua atuagdo, como as limitacdes
legais ou a precariedade na disponibilizagdo dos recursos para incentivar a colaboracdo e a
inovagdo nos comités. Além disso, as liderangas precisam ser renovadas, € ¢ necessario
incentivar os projetos de formagéo de liderancas, a exemplo da iniciativa “Agentes da Agua”,
idealizada pelo CBH Mucuri para formar e capacitar lideres no &mbito das municipalidades que
circundam a bacia hidrografica do Rio Mucuri.

Os achados desta pesquisa evidenciam a recentidade na utilizagdao do Protocolo do OGA
Brasil para inovar colaborativamente na gestdo dos CBHs por parte de seus representantes.
Além da necessidade de amadurecimento da rede OGA, existe uma problematica que antecede
os procedimentos de adog@o do Protocolo: o questionamento da legitimidade e da legalidade

dos proprios comités enquanto instancias propositivas na gestao local das bacias hidrograficas.
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Essa “crise de identidade” dos CBHs foi constatada nos resultados em que os representantes
dos comités investigados percebem a falta de consolidagdo e o reconhecimento precario dessas
instancias pelos atores interessados na gestao das aguas.

Nao obstante essa dificuldade no cerne dos CBHs, tais arranjos participativos e
colaborativos se constituem como o principal mecanismo na GRHidro no qual seja possivel
confluir os interesses conflitantes dos segmentos de representacdo em solugdes minimamente
satisfatorias. A relevancia de se praticar a governanga colaborativa nos comités reside nos
resultados gerados neste processo, como inovagdes para dirimir os problemas complexos no
setor da agua. Por esse motivo, € preciso fortalecer os facilitadores e eliminar ou descaracterizar
as barreiras no processo de IC para chegar as saidas desejadas.

Além disso, a capacidade de acdo dos representantes de CBHs nesses arranjos e seu
relacionamento com o OGA Brasil ¢ afetada pela forma como compreendem essa rede e o
Protocolo e como ressignificam a ideia de colaboragdo e de inovacdo. Isso corresponde a
alternativa descentralizada da governancga ao explorar os significados subjacentes as agcdes dos
individuos emaranhados em diferentes tipos de regras — legais, institucionais, sociais. A
resisténcia a mudangas e a introducao a uma cultura de monitoramento e de colaboracao e de
inovagdo nos CBHs ilustram essa ideia.

O desenho proposto para esta tese e a acessibilidade aos potenciais entrevistados
trouxeram algumas limitagdes na operacionaliza¢do da pesquisa. O percurso deste estudo traz
um novo olhar para IC, ao refletir sobre como uma ferramenta concebida originalmente para
um monitoramento poderia abrir caminhos para inovagdes geradas por meio de colaboragdo.
Paralelamente, esse recorte restringe outras possibilidades de localizar agcdes na GRHidro que
correspondem a IC. Ademais, o acesso dificultoso aos sujeitos de pesquisa reduziu o
contingente de respostas, sobretudo do CBH Doce que passou por mudancgas de gestdo em 2023
e o distanciamento dos representantes por causa do tempo transcorrido de 4 anos da aplicagao
do Protocolo. Tal configuragcdo pode afetar uma maior generalizagao dos resultados.

Doravante, outras propostas de estudos em IC na GRHidro brasileira podem ser
conjecturadas, assim como melhorar a configuracdo deste trabalho. Uma sugestdo ¢ ir
diretamente aos CBHs para tentar localizar iniciativas de IC isoladas, ou, entdo, realizar
novamente o escopo desta pesquisa depois de algum tempo, quando o0 OGA Brasil estiver mais
bem estabelecido no sistema de recursos hidricos. H4, ainda, a possibilidade de explorar mais
comités que utilizaram o Protocolo de Monitoramento da Governanga das Aguas apds novas

rodadas de aplicacdo para se obter dados mais concretos.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro de Entrevistas Semiestruturadas

MEMBROS DO OGA (Observatério da Governanca das Aguas[

1* PARTE: PERFIL DO ENTREVISTADO

Codigo do entrevistado

Idade

Género

Escolaridade/Area de F ormac¢ao

Segmento de representacio

Ha quanto tempo participa da rede

OGA

Tipo de vinculo com 0 OGA

2" PARTE: ANTECEDENTES
1. Conte sua experiéncia sobre o momento de constru¢do do Protocolo de
Monitoramento da Governanga das Aguas. Quais eram as principais expectativasdo

OGA na construgao do Protocolo?

2. Que tipo de envolvimento vocé teve na elaboracao do Protocolo?

3. Qual ¢ a sua opinido sobre o modo pelo qual o Protocolo foi elaborado? Como vocé
avalia a participacdo/colaboragao dos diferentes segmentos de representacdoneste

processo? (Setor publico, iniciativa privada, sociedade civil)

4. O que vem em sua mente quando pensa em inovacdo na Gestdo das Aguas? Que
aspectos administrativos e politicos ela deveria ter? Como a inovacgao na Gestao das

Aguas foi considerada durante a construgdo do Protocolo?
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3* PARTE: CATEGORIAS DE ANALISE
(DESENHO DO ARRANJO - Abertura dos Comités de Bacia Hidrograficas - CBHse

dinamica conflito e consenso)

5. Na sua percepg¢ao, como a adogdo do Protocolo acontece pelos CBHs? Comente que
grupos participam da ado¢do do Protocolo nos CBHs com relagdo a diversidade de

setores representados e descreva o quao participativo esse processo €.

6. Dada a configuracdo dos CBHs que aderiram ao Protocolo, como vocé descreveria os
debates sobre a adocdo do Protocolo? Em que extensdo ¢ possivel aos interessados
colaborarem nos organismos de bacia? Conte como percebe a atuacdo dos
interessados tendo em vista o tipo de colaboragdo/participacao: emitir opinides
(consulta), barganhar e negociar, contribuir efetivamente nas decisdes (deliberagao),

concretizar agdes em conjunto (cocriagao).

7. Com base na sua experiéncia a partir da ado¢ao do Protocolo, que mecanismos de
resolucao de conflitos vocé consegue identificar nos CBHs? Como os CBHs lidamcom

as diferengas e tentam chegar a decisdes mais proximas a um consenso?

(APRENDIZAGEM)
8. Conte como foram as oficinas de capacitacdo para a ado¢ao do Protocolo. Quais
aspectos positivos e negativos vocé observou em relagdo aos representantes que

participam dessas oficinas? (Conhecimento técnico e reflexdo critica).

9. Quais foram as dificuldades de compreensdo que os representantes tiveram em

relacdo ao Protocolo? Relate os principais problemas de entendimento.

(LIDERANCA)
10. Na sua percep¢ao, quem nos CBHs teve uma atuagdo de destaque na adocao do

Protocolo? Por qué? Conte como se deu essa atuagao.
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11. Como vocé classificaria a atuacdo dessas pessoas em destaque? Vocé conseguiria
compartilhar exemplos de pessoas que estimulam a colaboracdo entre diferentes
atores, administram as diferencas de forma construtiva e promovem umambiente que
incentiva novas solucdes através do pensamento “fora da caixa” nosCBHs? (Ou seja,

ir além da solugao habitual ou padrao)

12. Como vocé percebe a dindmica da lideranca nos CBHs para adotaram o Protocolo?
Comente qual ¢ a forma de influéncia e/ou de poder desses lideres com relagdo aos
outros representantes. (Considerar a capacidade desses lideres em motivar osdemais
representantes e a posi¢ao que ocupam dentro dos CBHs — autoridade formal e

informal)

4* PARTE: RESULTADOS

13. Quais foram as principais ligdes aprendidas ap6s a aplicagdo do Protocolo?

14. A partir da aplicagao do Protocolo, vocé identificaria oportunidades para inovar nos
CBHs? Em que extensado o Protocolo favorece processos de inovacao nos CBHs? Dé

exemplos.

15. Na sua percepcao, existe alguma oportunidade para a inovagao na Gestao de Recursos

Hidricos no geral com base nas respostas ao Protocolo?

16. Como vocé avalia a possibilidade de adotar praticas colaborativas de inovagdao que

possam auxiliar na gestdo de CBHs?
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REPRESENTANTES DE CBHS (Comité de Bacias Hidrograficas)

1* PARTE: PERFIL DO ENTREVISTADO

Codigo do entrevistado

Idade

Género

Escolaridade/Area de F ormac¢ao
Segmento de representacio

Funcao/Cargo no CBH

Participacio em mais de um

organismo colegiado

2* PARTE: ANTECEDENTES
1. Conte como os membros do Observatorio de Monitoramento da Governanga das
Aguas (OGA) abordaram este CBH sobre o Protocolo de Monitoramento da

Governanga das Aguas. Como percebem a atuagio da rede OGA?

2. Conte sua experiéncia sobre a decisdo deste CBH em adotar o Protocolo. Quais eram

as principais expectativas em rela¢do ao Protocolo?

3. Como vocé avalia a participagdo dos representantes dos diferentes segmentos no

processo de ado¢do do Protocolo? (Setor publico, iniciativa privada, sociedade civil)

4. O que vem em sua mente quando pensa em inovacio na Gestdo das Aguas? Que
aspectos administrativos e politicos ela deveria ter? Durante o preenchimento do
Protocolo, a questdo da inovagdo na Gestao de Recursos Hidricos foi ponderada?Na

sua percepcao, o que seria inovagdo para este CBH?
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3* PARTE: CATEGORIAS DE ANALISE

(DESENHO DO ARRANJO- Abertura para colaboracio nos CBHs e dinamica conflito e
consenso)
5. Comente como vocé percebe a atuacao dos diferentes seguimentos tendo em vista o
tipo de participacdo/colaboracao neste CBH: emitir opinides (consulta), barganhar e
negociar, contribuir efetivamente nas decisdes no comité (deliberagdo), concretizar

acdes em conjunto (cocriacao).

6. Na sua opinido, quais s3o as principais barreiras e quais fatores podem facilitar a

colaboracao neste comité?

7. Dada a configuracdo deste CBHs, como vocé descreveria a colaboracao dos diferentes

segmentos de representacao que atuam neste comité durante a aplicagdodo Protocolo?

8. Com base na experiéncia deste CBHs a partir da adog@o do Protocolo, como lidamcom
o conflito entre os atores? Como este CBH maneja as diferengas e tenta chegar a

decisdes mais proximas a um consenso?

(APRENDIZAGEM)
9. Nas oficinas de capacitagdo do Protocolo, como vocé percebe o seu processo de
aprendizagem sobre o Protocolo? E como vocé percebe o nivel de aprendizagem do

comité no geral? (Conhecimento técnico e reflexao critica)

10. Quais foram as dificuldades de compreensdo no instrumento do Protocolo? Relate os

principais problemas de entendimento.

(LIDERANCA)
11. Na sua percepg¢ao, neste CBH teve alguém com uma atuacdo de destaque na adogdo

do Protocolo? Conte como se deu esta atuagao.

12. Como vocé classificaria a atuacdo dessas pessoas em destaque? Vocé conseguiria

compartilhar exemplos de pessoas que estimulam a colaboragao entre
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diferentes atores, administram as diferencas de forma construtiva e promovem um
ambiente que incentiva novas solugdes através do pensamento “fora da caixa” neste

CBH? (Ou seja, ir além da solugao habitual ou padrao)

13. Como vocé€ percebe a dindmica de lideranca neste CBH a partir da adogdo do
Protocolo? Comente qual ¢ a forma de influéncia e/ou de poder desses lideres com
relagdo aos outros representantes. (Considerar a capacidade desses lideres em motivar
os demais representantes € a posi¢ao que ocupam dentro dos CBHs — autoridade

formal e informal)

4" PARTE: RESULTADOS

14. Quais foram as principais licdes aprendidas apos a aplicacdo do Protocolo?

15. A partir da aplicagdo do Protocolo, vocé identificaria oportunidades para inovagao
colaborativa neste CBH? D& exemplos. Como vocé avalia a possibilidade de adotar

praticas colaborativas de inovag¢do que possam auxiliar na gestdo deste CBH?

16. Na sua percepcao, existe alguma oportunidade para a inovacao na Gestao de Recursos

Hidricos no geral com base nas respostas do Protocolo?
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APENDICE B - Informacdes sobre as entrevistas semiestruturadas

CODIGO ENTREVISTADO | Data da Entrevista | Duracio | Meio
{E El 19 de maio de 2023 1 h35 min 15 s Plataforma Virtual - Google Meet
o —
§ E E2 02 de junho de 2023 2h4 min. 43 s Plataforma Virtual - Google Meet
=N
g
§ E3 05 de junho de 2023 1 h 16 min 37 s Plataforma Virtual - Google Meet
E4 18 de setembro de 2023 1 h4min 13 s Plataforma Virtual - Zoom
E5 22 de setembro de 2023 44 min 39 s Plataforma Virtual - Zoom
é E6 05 de outubro de 2023 1 h 15 min 15 s Plataforma Virtual - Zoom
O
3 E7 13 de outubro de 2023 40 min 20 s Plataforma Virtual - Zoom
=
=
§ ES8 19 de outubro de 2023 53 min47s Plataforma Virtual - Zoom
=
é’ E9 23 de outubro de 2023 59 min 15 s Plataforma Virtual - Zoom
E10 17 de novembro de 2023 1 h 30 min 51 s Plataforma Virtual - Zoom
Plataf Virtual - Z
Ell 17de novembro de 2023 57 min 30 s atatorma virtua oom

Fonte: Dados da Pesquisa.
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APENDICE C - Modelos do TCLE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(Entrevistas Semiestruturadas)
Prezado (a) participante,

Vocé estd sendo convidado (a) a participar da pesquisa intitulada “INOVACAO
COLABORATIVA NA GESTAO DAS AGUAS: consideragdes a partir do Protocolo OGA
Brasil”, sob a responsabilidade dos pesquisadores Cristina Camila Teles Saldanha e Ivan Beck
Ckagnazaroff. A pesquisa objetiva analisar em que extensdo os representantes dos organismos
de bacia consideram que as iniciativas decorrentes do Protocolo OGA contribuem para a
inovagao colaborativa na Gestao de Recursos Hidricos.

Sua participacdo envolve conceder uma entrevista que consiste em responder a
aproximadamente 16 questdes. A entrevista serd em meio virtual e gravada, se vocé permitir, e
tera duragdo méxima de 1 hora. A participagdo neste estudo é completamente voluntaria e nao
implica em custos financeiros, nem o recebimento de qualquer vantagem financeira. A qualquer
momento vocé pode cancelar sua participacdo nesta pesquisa, sem prejuizo algum. A entrevista
serd realizada pela Plataforma Digital Google Meet ou Zoom cujo link sera encaminhado a vocé
via e-mail com 1 dia de antecedéncia da data agendada.

Estdo previstos riscos minimos relativos a sua participagdo nesta pesquisa. A concessao
da entrevista pode envolver uma fadiga pequena caso o tempo de entrevista delongue para além
do previsto, porém para evitar tal circunstancia o tempo concedido sera gerido pelo pesquisador
que iré4 coletar os dados. Além disso, pode haver um receio de identificacdo dos respondentes
devido a institui¢do vinculada e ao cargo exercido pelo respondente. Por este motivo, todos os
respondentes serdo codificados. As citagdes poderdo ser conferidas, e s6 poderdo ser
modificadas desde que haja concordancia de ambas as partes (pesquisador e colaborador) apos
a conclusdo da pesquisa.

Os resultados obtidos pela pesquisa estardo a sua disposicdo quando finalizada e
poderao ser solicitados por meio dos contatos expressos ao final deste termo. Respeitando o
anonimato dos respondentes que ¢ assegurado pelo sigilo da pesquisa, os resultados poderdao
ser divulgados em diferentes meios de apresentacdo académica, como congressos € publicagdes
cientificas, sempre preservando a privacidade dos participantes, conforme orientagdes da
resolucdo CNS 466/2012. O tempo previsto para armazenamento das informacdes ¢ de 5 anos

e serdo descartados apos este periodo.
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Ainda que ndo haja beneficios diretos na participacdo, indiretamente vocé contribuira

para a compreensao do fenomeno estudado e para a producdo de conhecimento cientifico.

Em caso de duvida ou reclamagdo a respeito da pesquisa, vocé€ podera entrar em contato com:
Cristina  Camila Teles Saldanha, telefone: (31) 99996 7864 e e-mail:
cristina.c.t.saldanha@gmail.com ou com o Prof. Ivan Beck Ckagnazaroff, telefone (31) 3409-
7050, e-mail: ivanbeck@ufmg.br ou no endereco da Universidade Federal de Minas Gerais, no
CEPEAD - Centro de Pés-Graduacao e Pesquisas em Administracao - FACE/UFMG, Avenida
Presidente Antonio Carlos, 6627 - Sala 4012 - Pampulha - Belo Horizonte - MG. Fone: +55 31
3409-7050.

Vocé podera também entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa — CEP da UFMG,
localizado na Avenida Presidente Antonio Carlos, 6627, Pampulha - Belo Horizonte - MG -
CEP 31270-901, Unidade Administrativa II - 2° Andar - Sala: 2005. Telefone: (031) 3409-4592
- E-mail: coep@prpq.ufmg.br. Horario de atendimento: 09:00 as 11:00 / 14:00 as 16:00. O
CEP/UFMG foi criado para defender os interesses dos participantes das pesquisas em sua
integridade e dignidade e para contribuir para o desenvolvimento da pesquisa dentro de padroes

éticos conforme resolucgdes vigentes.
Esta pesquisa esta registrada no CEP sob a inscricdo CAAE: 68041823.4.0000.5149.

Colocamo-nos a disposig@o para esclarecer qualquer davida e de antemdo ja agradecemos sua

valiosa participagdo! Atenciosamente,

Local e data

Ivan Beck Ckagnazaroff- pesquisador responsavel / Cristina Camila Teles Saldanha —
pesquisadora assistente

Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma copia deste termo.

Local e data

Participante
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(Observagao Nao Participante)
Prezado (a) participante,

Vocé estd sendo convidado (a) a participar da pesquisa intitulada “INOVACAO
COLABORATIVA NA GESTAO DAS AGUAS: considerag¢des a partir do Protocolo OGA
Brasil”, sob a responsabilidade dos pesquisadores Cristina Camila Teles Saldanha e Ivan Beck
Ckagnazaroff. A pesquisa objetiva analisar em que extensao os representantes dos organismos
de bacia consideram que as iniciativas decorrentes do Protocolo OGA contribuem para a
inovacao colaborativa na Gestao de Recursos Hidricos.

Sua participagdo envolve permitir a observagdo dos pesquisadores em campo nas
reunides referente ao Protocolo de Monitoramento da Governanga das Aguas, promovida pela
rede OGA. Essa participag@o sera essencialmente nas reunides realizadas em meio virtual e
podera ser gravada, caso autorize. A participagdo neste estudo é completamente voluntaria e
ndo implica em custos financeiros, nem o recebimento de qualquer vantagem financeira. A
qualquer momento vocé€ pode cancelar sua participacdo nesta pesquisa, sem prejuizo algum.

Estdo previstos riscos minimos relativos a sua participagdo nesta pesquisa. Caso algum
participante sinta algum constrangimento, timidez ou desconforto em fun¢ao da presenca dos
pesquisadores, pode ser solicitado ao pesquisador que se retire da reunido. Caso haja algum
registro de campo, estes s6 poderdo ser conferidos apds a conclusdo da pesquisa, e s6 poderao
ser modificados desde que haja concordancia de ambas as partes (pesquisador e colaborador).

Os resultados obtidos pela pesquisa estardo a sua disposi¢cdo quando finalizada e
poderdo ser solicitados por meio dos contatos expressos ao final deste termo. Respeitando o
anonimato dos respondentes que ¢ assegurado pelo sigilo da pesquisa, os resultados poderdao
ser divulgados em diferentes meios de apresentagdo académica, como congressos e publicagdes
cientificas, sempre preservando a privacidade dos participantes, conforme orientagdes da
resolucao CNS 466/2012. O tempo previsto para armazenamento das informagdes € de 5 anos
e serdo descartados apods este periodo.

Ainda que ndo haja beneficios diretos na participacdo, indiretamente vocé contribuira

para a compreensao do fendmeno estudado e para a producdo de conhecimento cientifico.

Em caso de dlivida ou reclamagao a respeito da pesquisa, vocé podera entrar em contato com:

Cristina Camila Teles Saldanha, telefone: (31) 99996 7864 ¢ e-mail:
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cristina.c.t.saldanha@gmail.com ou com o Prof. Ivan Beck Ckagnazaroff, telefone (31) 3409-
7050, e-mail: ivanbeck@ufmg.br ou no endereco da Universidade Federal de Minas Gerais, no
CEPEAD - Centro de P6s-Graduacao e Pesquisas em Administragdo - FACE/UFMG, Avenida
Presidente Antonio Carlos, 6627 - Sala 4012 - Pampulha - Belo Horizonte - MG. Fone: +55 31
3409-7050.

Vocé podera também entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa — CEP da UFMG,
localizado na Avenida Presidente Antonio Carlos, 6627, Pampulha - Belo Horizonte - MG -
CEP 31270-901, Unidade Administrativa II - 2° Andar - Sala: 2005. Telefone: (031) 3409-4592
- E-mail: coep@prpq.ufmg.br. Horario de atendimento: 09:00 as 11:00 / 14:00 as 16:00. O
CEP/UFMG foi criado para defender os interesses dos participantes das pesquisas em sua
integridade e dignidade e para contribuir para o desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes

éticos conforme resolugdes vigentes.
Esta pesquisa estd registrada no CEP sob a inscricdo CAAE: 68041823.4.0000.5149.

Colocamo-nos a disposi¢ao para esclarecer qualquer divida e de antemao ja agradecemos sua

valiosa participacao!
Atenciosamente,

Local e data

Ivan Beck Ckagnazaroff- pesquisador responsavel / Cristina Camila Teles Saldanha —

pesquisadora assistente
Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma copia deste termo.

Local e data

Participante
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: TIPO DE VINCULO
. A ESCOLARIDADE/AREA SEGMENTO DE =
CODIGO | IDADE |GENERO DE FORMACAO REPRESENTACAO REGIAO TEMPO NO OGA BRASIL COM O OGA
BRASIL
. ., . . Desde o inicio (2005- primeiras
El 64 Masculino Pés-Graduado (Bislogo, Soc1e(.1ade Civil/ Sdo Paulo formulagdes sobre indicadores; 2013 se  Secretario Executivo
doutorado em Geografia) Terceiro Setor . . .
considerar a criagdo do Observatorio)
.. Po6s-Graduado (Socidloga, Setor Publico , Desde o fnieto (200.5_ primetras Membro-fundador do
E2 69 Feminino Ceara formulagdes sobre indicadores; 2013 se
mestrado) (COGERH) . e . OGA
considerar a criagdo do Observatorio)
Pés-Graduado (Bidlogo Terceiro Setor (The Desde o inicio (2005- primeiras Membro-fundador do
E3 56 Masculino £0; Sdo Paulo formulagdes sobre indicadores; 2013 se

mestrado)

Nature Conservancy)

considerar a cria¢do do Observatorio)

OGA e do comité gestor

Fonte: Dados da Pesquisa.
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P PARTICIPACAO EM MAIS
. A ESCOLARIDADE/ SEGMENTO DE CARGO/FUNCAO
CODIGO | IDADE | GENERO ‘ < CBH P DE 1 ORGANISMO
AREA DE FORMACAO REPRESENTACAO NO CBH COLEGIADO
Conselho Consultivo Parque
Poder Piblico Municipal Estadual do Rio Doce (Instituto
. CBH Doce A Estadual de Florestas - IEF);
. Graduado (Tecno6logo em Presidéncia (CBH
E4 >3 anos  Masculino Gestao Ambiental) (MGJES) - (Prefeitura Municipal de  Mucuri) (diretoria)
Federal Nova Era) P Conselho Estadual de Recursos
Hidricos de Minas Gerais (CERH-
MG)
Pos-Graduada (Bidloga, Poder Publico Estadual
_ ) CBH o
ES 41 anos  Feminino Mestrado: Tecnologia, Mucuri Presidéncia (CBH Nio participa
ambiente e sociedade - (MG) (Instituto Estadual de Doce) (diretoria)
UFVIM) Florestas)
Sociedade Civil CBH estadual Manhuagu;
E:S;(E;;?;;C;F?;g:o%?_ CBH Doce (Cooperativa Mista de Vice-Presidente i?rlﬂc:ilevrise IgggTie(}Z)l\r/f(e)loro'e to
E6 46 anos  Feminino P 12a6a0 P (MG/ES) - Trabalho e Produgdo de (CBH Manhuagu) , .. proj
graduacgdes lato sensu na . . . Pr6-Mananciais (Copasa);
; . Federal Coleta Seletiva, (diretoria)
area ambiental) .
Reaproveitamento e . . n
. . Forum Mineiro de Comités de
Reciclagem de Lixo Ltda Bacias Hidrograficas (FMCBH)
- AGUAPE) &
Graduada (Engenheira CBH Usudrio da Agua
E7 31 anos  Feminino ) senhel Mucuri . Secretaria (diretoria) N&o participa
Ambiental e Sanitaria) (Cooperativa de
MG) .
Laticinios Vale do
Mucuri - COOLVAM)
Po6s-Graduada (Quimica; CBH Doce Setor Publico Municipal CBH estadual Piranga;
. Doutorado: PhD em .
E8 53 anos  Feminino N . . (MGIES) - .. Conselheira . - oA
Bioquimica e Biologia Federal (Departamento Municipal Forum Mineiro de Comités de

Molecular)

de Agua, Esgoto e
Saneamento - DMAES)

Bacias Hidrograficas (FMCBH)




P PARTICIPACAO EM MAIS
. A ESCOLARIDADE/ SEGMENTO DE CARGO/FUNCAO
CODIGO | IDADE | GENERO ‘ < CBH P DE 1 ORGANISMO
AREA DE FORMACAO REPRESENTACAO NO CBH COLEGIADO
Conselho Municipal de
Desenvolvimento e Meio
Ambiente (Codema);
Coletivos Locais de Meio
Pos-Graduada (Engenheira  CBH Sociedade Civil ?g?ﬁ:;iégzz?(%? zgal;foj eto
E9 37 anos  Feminino Florestal; Mestrado: Ciéncia Mucuri (ONG/Movimento Pro- Conselheira pasa),
Florestal) (MG) Rios) Conselho Consultivo da Area de
Protecdo Ambiental (APA) do
Alto do Mucuri;
CBH estaduais da bacia do Rio
Jequitinhonha (JQ1 ¢ JQ2)
Po6s-Graduada (Engenheira o ..
Civil; Especializacdo: Duas CBH Doce Setor Piiblico Municipal
El10 57 anos  Feminino Pos-graduagdes, sendo uma (MG/ES) - (Prefeitura Municipal de Secretaria (diretoria) CBH estadual Caratinga
em andamento - Saneamento Federal Sio Sebastido do Anta)
e Engenharia Ambiental)
. . Sociedade Civil
ioi;?lgi?l?fgol\i?gzggém CBH Conselheiro Coletivos Locais de Meio
Ell 48 anos  Masculino T egcnolo a ;mbien te e. Mucuri (Universidade Federal do (suplente) Ambiente (Colmeia) no projeto
£1d, MQG) Vale do Jequitinhonha e P Pr6-Mananciais (Copasa)

sociedade - UFVIM)

Mucuri)

Fonte: Dados da Pesquisa.
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ESQUEMA DE ANALISE - ANTECEDENTES

Expectativas em relaciio ao Protocolo

Colaboracio dos Diferentes Segmentos na
Elaboracio do Instrumento

Inovacao na GRHidro e consideracio da inovacao no
Protocolo

Entrevistado E1

O relato do Entrevistado E1 remonta a cronologia do
Observatorio e do Protocolo que se iniciou com as
discussdes preliminares sobre o proposito do
SINGREH - "o nosso sistema esta atingindo a sua
finalidade, de garantir agua em quantidade e
qualidade para todos os usos?". Inicia-se em 2005,
com a demanda de acompanhar o sistema em uma
publicagdo com '"dicas" para tal finalidade até
publicagdes posteriores sobre o estudo da
Governanga das Aguas, em parceria com a WWF
Brasil, e com uma proposta de indicadores e de um
sistema de monitoramento. Inclusive o Observatorio
foi criado antes do Protocolo em 2015 visto que os
indicadores requerem maior maturagdo para serem
construidos, ainda mais coletivamente. O modelo de
governancga adotado pelo OGA Brasil teve como
influéncia o Observatorio do Clima. Conforme
entrevista, os indicadores do protocolo seriam
"indicadores da ponta", ndo de resultados porque a
intencdo € preparar para a gestao.

Houve a colaboracdo de representantes dos trés
segmentos de representagdo durante a constru¢do do
Protocolo em oficinas, desde a primeira versdo de
indicadores que resultou na publicacdo de 2014.
Entretanto, entre os trés segmentos — sociedade
civil, setor publico e usuarios da agua —, as
organizacdes da sociedade civil tiveram uma
participagdo maior; na sequéncia, os representantes
do poder publico; e, em menor quantidade, os
usuarios, tanto da iniciativa privada quanto do setor
publico. O recurso financeiro foi propicio para
auxiliar a colaboragdo em oficinas presenciais.

Também percebe o proprio Protocolo como uma inovagéo
para o sistema (inovacdo gerencial). Para o Entrevistado
El, a ideia de "monitorar a governanga" pode ser
considerada uma inovacéo para a GRHidro, assim como o
processo politico que permeia essa gestdo. O fato de a
coleta ser realizada pelos "membros das instincias" que
atuam nos organismos de bacia pode possibilitar uma maior
socializacdo sobre a governanga, sendo que o Protocolo
permitiu a emergéncia de discussdes provocadas na
resposta aos indicadores. Portanto, pode-se verificar uma
percepcdo de inovagdes em termos conceituais e
paradigmaticos e inovagdo politica voltada para a
participagdo da sociedade civil. A inovagdo ndo seria
somente um resultado, mas o proprio processo. Além disso,
a transformagdo da ferramenta do Protocolo em uma
plataforma digital também pode ser vista como uma
inovagdo tecnoldgica, na categorizagdo de contetido da
inovagdo, e também como uma inovagao incremental e de
melhoria, na tipologia de processo de inovagdo, visando
facilitar e aprimorar a coleta. A sistematizagdo dos dados
futuramente permitira a comparagio das respostas entre as
experiéncias de diferentes bacias.
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Entrevistada E2

Conforme a Entrevistada E2, havia como enfoque
inicial a governanca do sistema (SINGREH), ao
analisar as estruturas tanto dos 6rgaos de gestdo como
dos orgdos coletivos (CBHs e conselhos) na
GRHidro. Antes do Protocolo, considerou-se
trabalhar com indicadores de resultado, para tentar
comparar as diferentes regides brasileiras ¢ averiguar
se, em ultima instincia, houve melhorias na
qualidade e no acesso a agua. Embora tiveram
dificuldades em construir medidas, os membros da
rede OGA optaram por conceber indicadores mais
qualitativos a principio. Além disso, a construgdo do
Protocolo teria sido oportuna para discutir outras
questdes, como a maior participagdo feminina e a
reformulacgdo da gestdo das aguas. Para exemplificar,
a Entrevistada E2 menciona a problematica do estado
do Ceara em que, mesmo sendo considerado como
um modelo de gestdo, inclusive sinalizado pelo
Banco Mundial, ainda permaneciam os problemas de
abastecimento, como a demanda anual por carros-
pipa e a suspensdo por um periodo de dois anos na
gestdo federal 2019-2022 de programas de captagdo
de aguas (Programa Cisterna de Placas) idealizado
pela rede Articulagdao do Semiarido (ASA). Segundo
a entrevistada, tal exemplo demonstraria que ndo
seria uma ma governanga em si, mas que o programa
oscila entre periodos de beneficios, com cisternas que
armazenam agua e carros-pipa que chegam a
comunidade, e a precarizagdo do acesso quando a
comunidade precisou recorrer as latas d’dgua na
cabeca para obté-la. Apesar dos beneficios, o
programa ¢ oneroso para o estado. Além disso, a
Entrevistada E2 apontou o problema de
sustentabilidade da rede OGA Brasil, isto é, como se
manter ao longo do tempo e como captar recursos.

Para concretizar a colaboracdo e que esta seja
diversificada, faz-se necessario constituir um
ambiente propenso para os processos colaborativos e
participativos, como aventado na primeira categoria
de analise. Nesse sentido, a Entrevistada E2
antecipou nessa resposta ao apontar os entraves para
a claboracdo ¢ dissemina¢do do Protocolo que ¢
aplicado em diversas realidades, exemplificando com
a propria "Lei das Aguas" que se apresenta como um
aparato legal inico para todas as regides brasileiras,
porém baseado na configuracdo hidrica da regido
Sudeste. Isso inviabiliza a implementag@o de alguns
instrumentos de gestdo, como os enquadramentos de
corpos d’agua cuja classificagdo ¢ mais adequada a
rios perenes, o que nao corresponde aos rios da regido
Nordeste. Outra questdo mencionada pela
entrevistada foi o caso da regido Amazonica cuja
participagdo € prejudicada por dificuldades de
locomogdo, vide a necessidade de ter que viajar de
barco para participar de reunides, o que inviabilizaria
a colaboragdo e torna a participagdo mais
homogeénea, "com quem ja esta dentro do sistema". A
Entrevistada E2 relata as dificuldades durante a
montagem do Protocolo devido ao fato de algumas
regides ndo possuirem as instincias de participagdo
consolidadas, sem os CBHs em algumas localidades
da regido Centro-Oeste. Ou seja, a construgdo do
Protocolo ficava restrita aquelas localidades que ao

menos tinham comités de bacia com um
funcionamento  apropriado. Tal configuracdo
dificulta o acompanhamento do SINGREH,

idealizado pela rede OGA Brasil a partir do
Protocolo. Quanto & participagdo dos diferentes
segmentos, a Entrevistada E2 recorda um
envolvimento maior do setor industrial e urbano

A percepgao da Entrevistada E2 sobre inovacdo na gestio
das aguas reside na implantagdo dos instrumentos de gestao
previstos na Lei n.° 9.433/97, principalmente no tocante a
gestdo participativa e em consideracdo as especificidades
regionais. Ela exemplifica com a experiéncia do estado do
Ceara quando tiveram que construir uma legislagdo
estadual propria baseada no modelo paulista e investir na
composicdo de uma equipe de trabalho, com formagdes ¢
experiéncias diversas, e na criagdo de comités de bacia
como exigéncias para obter o financiamento do Banco
Mundial nos anos 1990. Desde entdo, o estado do Ceara,
com a COGERH, tem sido modelo para outros estados no
contexto de gestdo hidrica brasileira. Além disso, a
inovagdo na GRHidro para a Entrevistada E2 ¢ relativa ao
contexto regional onde serd desenvolvida. Em seu relato,
ela menciona o momento de criagdo dos comités quando a
equipe cearense tentou se basear nos modelos de Sdo Paulo
e do Rio Grande do Sul que foram os primeiros estados com
CBHs. Todavia, em Sdo Paulo existe um fundo estadual
que auxilia no repasse de recursos para a manutencdo dos
comités, e no Rio Grande do Sul havia um apoio forte da
sociedade civil, sendo que um comité em particular contava
com o apoio de uma universidade local para seu
funcionamento. Além disso, a Entrevistada E2 salienta que
os problemas na gestdo das aguas sdo distintos conforme a
localidade. Enquanto as principais preocupagdes em
algumas regides eram com o financiamento e a poluicdo
dos rios, o wicked problem no Ceara era a propria
distribuicdo de adgua ja que ndo era garantido o acesso a
todos. Logo, algumas das inovagdes desenvolvidas dentro
da realidade cearense foram a estratégia para a negociagao
dos conflitos em que eram feitas modelagens para
demonstrar o percentual de 4guas destinado para as varias
finalidades (irrigac@o, abastecimento humano, preservagao
etc.) e o desenvolvimento de aproximadamente 70
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Ela também realiza a comparagdo com o
Observatorio do Clima que seria uma rede com um
produto que ¢ financiavel que ¢ a questio do carbono.
Antes mesmo do Protocolo, houve a preocupacdo
com a durabilidade da rede no decorrer do tempo,
sendo que a entrevistada atuou na elaboragdo de um
relatorio zero que consistia em buscar alternativas
para a captagdo de recursos, fora o plano de negdcios
criado inicialmente pela rede OGA. O Protocolo,
embora seja um produto do OGA Brasil, ndo traz
rendimentos para a rede. Outro dilema para a rede e
consequentemente para a dissemina¢do do Protocolo
foi a dependéncia do voluntariado, visto que os
membros da rede ndo sdo remunerados e a concepgao
do Protocolo dependeu da cooperagdo voluntaria
entre as partes interessadas.

nesse primeiro momento de construcdo da
ferramenta. Ela recorda a experiéncia do CBH Sao
Francisco em que participam irrigantes, pescadores,
fornecedores de energia publicos e privados etc. A
Entrevistada E2 cita diversos exemplos de atores de
diferentes origens que participaram da elaboragdo do
Protocolo: representante da Confederagdo Nacional
da Industria (CNI) que ja atuava no Conselho
Nacional de Recursos Hidricos, representantes de
orgdos publicos de varios estados brasileiros,
representantes de ONGs (SOS Mata Atlantica e
WWEF Brasil) e de universidades, empresas como a
Natura e organiza¢des mantidas por financiamento
privado com a Trata Brasil.

comissdes anuais de acompanhamento em que as partes
interessadas e afetadas participam do processo, sendo um
processo feito para cada rio e atualmente ja vinculado aos
CBHs. Isso inclusive impacta a concessdo de outorgas ja
que essas podem ter o percentual de usufruto afetado
conforme a estiagem de agudes e reservatorios. Outra
inovagdo para a Entrevistada E2 estd relacionada a
particularidades dos comités federais; como exemplo ela
descreve a composi¢do do comité do rio Sdo Francisco cuja
abrangéncia é extensa e abarca diferentes estados e
municipios e os respectivos segmentos de representacio
daquela regido. Nessas circunstancias, os percentuais
previstos legalmente para a participagdo em comités
precisariam ser adequados para o caso particular do S@o
Francisco, sendo que nenhuma representacdo fique alijada
do processo, como, por exemplo, a criacdo de uma Camera
Técnica especifica para comunidades tradicionais no CBH
Séo Francisco, bem como a composi¢do da quantidade de
membros da diretoria que deve ser expandida, embora
dentro de um conselho consultivo. Também houve meng¢ao
ao instrumento de "cobranga" como inovagdo, porém, no
caso do Ceara, frequentemente ha uma inadequagéo visto
que alguns usudrios que pagam para utilizar a 4gua nao t€m
acesso devido aos periodos de escassez. Ha a necessidade
de convencer um empreendimento forte da regido para
participar do CBH para a captag@o de agua, evitando que a
empresa recorresse a outros meios como relacionamentos
politicos e o uso equivocado da agua na producdo de
camarodes. Além das inovacdes gerenciais, a Entrevistada
E2 menciona a inovagdo tecnologica para desenvolver
sistemas de informagdes haja vista que houve dificuldades
relativas & sobreposi¢do de informagdes, a exemplo da
distribuicdo de beneficios em que alguns usuéarios nao
receberam e outros recebem duplicado. A necessidade de
haver um sistema de informagdes ¢é ressaltada na situacdo
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de Sdo Paulo que convocou a entrevistada para uma
consultoria cujo objetivo era compreender o gerenciamento
hidrico no Ceara para lidar com os problemas de captacdo
de agua.

Entrevistado E3

O Entrevistado E3 esteve envolvido nos movimentos
precursores do Protocolo da rede OGA Brasil ¢
também participou de estudo "Reflexdes e Criticas"
quando trabalhou na WWF Brasil. Segundo ele, a
tese dessa obra era: mesmo que o Brasil seja um pais
de dimensdes continentais, haveria padrdes que
chegam ao pais inteiro. E o resultado dessa pesquisa
foi a base para o Protocolo, sendo que o objetivo dos
esforgos da GRHidro ¢ o fortalecimento dos sistemas
estaduais, do SINGREH e das politicas de recursos
hidricos no geral. Logo, a proposta seria verificar se
os instrumentos de gestdo, o arcabougo legal ¢ a
participagdo da sociedade civil estariam cumprindo o
seu papel de assegurar a 4gua em seus multiplos usos.
Do estudo de 2005, houve a evolugdo para uma rede
de atores mobilizados em 2015 com a cria¢do do
Observatorio. Para o Entrevistado E3, as informacoes
oriundas das respostas do Protocolo possibilitam
"gerar uma base de dados que seja possivel subsidiar
a tomada de decisdo nos organismos de bacia". A
partir dos indicadores do Protocolo, seria possivel
averiguar porque ndo haveria avango, mesmo que na
legislacdo estejam previstos os instrumentos de
gestdo, a participagdo da sociedade civil, isto &, trazer
elementos que possibilitem aos organismos de bacia

Em sua fala, o Entrevistado E3 ndo descreve como
foi em especifico a colaboracdo dos diferentes
segmentos, ainda que, em outras respostas, ele
indique uma participagdo mais proeminente dos
segmentos setor publico e sociedade civil. O
respondente afirma que néo participou das aplicagdes
do instrumento, mas participou em pelo menos uma e
ali ele reconheceu uma espécie de padrio na
participagdo. O Entrevistado E3 afirma que, se néo
houvesse a provocagdo do Entrevistado El para
maior diversidade, ndo haveria uma amplitude maior
de atores para responder ao Protocolo. Também foi
exposto um perfil mais homogéneo de participantes,
principalmente em relagdo a género e em prol de
maior inclusdo e equidade. Tanto que o Entrevistado
E3 questiona: "Entdo, quais vozes e atores a gente
estd trazendo, também conseguindo trazer para
dentro desse movimento? A gente ta trazendo as
vozes dos povos tradicionais, das comunidades
indigenas, dos vulneraveis" (Entrevistado E3). Além
disso, ele explica que a dindmica da rede OGA Brasil
parte do voluntariado de seus membros, ainda mais
devido a auséncia de recursos financeiros e humanos
para executar a estratégia do OGA de monitorar as
"engrenagens" da gestdo das 4guas. Dentro desta

A inovagdo na GRHidro para o Entrevistado E3 estaria no
proprio ferramental que o Protocolo proporciona aos
organismos de bacia e 6rgdos gestores, com a evolug@o dos
primeiros estudos até a criagdo de indicadores para
acompanhar os desafios. O diagnéstico do sistema de
recursos  hidricos em  comparagdo com  ©
eletroencefalograma ja constitui uma inovagao, na tentativa
de simplificagdo da GRHidro que ¢ complexa bem como o
acompanhamento das altera¢cdes. Outra percep¢do de
inovacdo seria a troca de informagdes ¢ conhecimentos,
especificamente na operacionalizacdo desse intercambio de
informagoes. Além disso, uma maior incidéncia politica da
rede OGA também foi considerada como uma inovagao
para o Entrevistado E3: "Por exemplo, 0 OGA, pelo que a
gente teve informagdo, foi a unica institui¢do que
encaminhou uma carta de posicionamento para o governo
de transicdo [mudanca de gestdo do governo federal apos
eleigdes em 2022] sobre a agenda de agua" (Entrevistado
E3). Houve também mencdo a modelos de gestdo
comunitaria de 4gua com exemplos da regido Amazonica e
no Nordeste como inovagdo em gestdo. Além de inovagao
em termos gerenciais e politicos, o Entrevistado E3 indica
inovacdes para a formulacgao de politicas publicas, de forma
a sair da "agenda cinza" para a "agenda verde", abranger a
pauta da protec¢do dos rios a partir da intera¢cdo com outras
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cumprirem com o seu papel, tanto que o Entrevistado
E3 faz uma analogia do Protocolo a um exame de
sangue: "todo ano a gente vai 14 fazer o exame de
sangue para ver como a gente estd. O protocolo em si
tenta fornecer isso" (Entrevistado E3). Outra questdo
apontada pelo Entrevistado E3 refere-se ao fato de o
Protocolo ndo ser um instrumento acabado porque
requer aprimoramento constante de acordo com as
multiplas realidades do pais em termos de
gerenciamento de recursos hidricos.

perspectiva, uma escolha da rede OGA Brasil quanto
ao seu funcionamento foi manter-se no voluntariado
e ndo oficializar a rede como uma empresa com
CNPJ. Tal estrutura se justifica para ndo haver o
desvio do proposito original pelo qual a rede foi
criada visto que o Entrevistado E3 afirma que alguns
movimentos foram  contaminados apds  se
oficializarem, movidos por politicas de interesses e
legislando em causa propria. "Entéo, a gente decidiu
que, naquele momento, quando o OGA foi criado, ele
ndo teria uma figura juridica. Foi uma escolha
consciente por conta disso" (Entrevistado E3).
Todavia, a ndo oficializagdo traz problemas para a
sustentabilidade da rede, como o fato de a captacdo
de recursos ser dificultosa.

redes e incluir a agenda do saneamento das discussdes da
rede OGA. O aprimoramento dos mecanismos existentes
como conceber os Planos de Bacia com metas mais claras
e melhorias na participagdo social foram apontamentos do
Entrevistado E3 e que podem ser vistos como uma
inovagdo dentro da tipologia de processo, como uma
inovagdo incremental.




189

ESQUEMA DE ANALISE - Processo de IC (Categorias de Analise)

Abertura do Arranjo

Consultivo, Deliberativo, Cocriacio

Dinamica Conflito e Consenso

Entrevistado E1

Ao considerar a adocdo do Protocolo nos CBHs, o Entrevistado E1 percebe que ha
um momento rico durante as discussdes que auxilia na identificacdo das lacunas de
governanga, porém os CBHs ndo avangam para o Plano de Agéo para tentar resolvé-
las. Nesse sentido, os organismos de bacia estariam em um nivel consultivo e
deliberativo durante os debates. Ja em termos de cocriagdo, pode-se afirmar que a
percepgdo do entrevistado indica que ainda ndo atingiu esse patamar por ndo
elaborarem um plano de acdo, nem mesmo para sanar as lacunas de governanca
considerados mais estratégicas, embora haja uma colaboragdo genuina no
preenchimento do Protocolo.

O conflito aparece em diferentes respostas do Entrevistado El que menciona
exemplos em que um representante de CBH no estado de Minas Gerais o questiona
sobre como o 6rgdo deve agir quando os representantes ndo demonstram os
conflitos. O Entrevistado E1 ressalta a existéncia de conflitos de interesses dentro
dos comités, mas defende que o conflito ndo deve ser ocultado para que possa
solucionar os problemas da governanga. Nessa perspectiva, pode-se trabalhar com
a ideia de gestdo construtiva das diferengas ¢ a emergéncia de solug¢des inovadoras
para problemas complexos a partir dos conflitos. Quanto ao consenso, o
Entrevistado E1 percebe que ele acontece durante as respostas aos indicadores; apos
uma posicdo individual, os representantes discutem suas ponderagdes
coletivamente, em comentarios e em justificativas, até atingirem uma resposta em
comum acordo para os indicadores. Ainda que uma nota geral seja para o comité, o
Entrevistado E1 diz que ndo precisa chegar a um consenso e que as divergéncias
podem ser sinalizadas nos espagos para comentarios. Isso traz a tona a ideia de
consenso aproximado.
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Entrevistada E2

Embora a Entrevistada E2 avalie que os CBHs estejam em um nivel mais
deliberativo nas questdes estratégicas, a exemplo dos periodos de seca, ela percebe
que os comités estdo a parte de decisdes importantes e que afetam as bacias
hidrograficas, como a alocacdo de recursos financeiros para obras grandes e
pequenas, respectivamente nos casos da transposicdo de rios e da adogdo de
cisternas. Ha mobilizagdes por parte dos atores envolvidos para solucionar
problemas de forma coletiva, porém ndo aproveitam o espago dos CBHs cuja
configuragdo permite um "compartilhamento de agdes": "Essas instancias
[organismos de bacia] foram criadas para isso, para integrar agdes" (Entrevistada
E2). A Entrevistada E2 ressalta a necessidade de integrar os diferentes setores —
saneamento, meio ambiente, agricultura etc. —, e isso seria um problema do sistema
de planejamento na GRHidro que ¢ mais territorial, ndo setorial. A gestdo das aguas
segue a regionalizac¢do da bacia hidrografica, o que difere dos demais setores. Tal
circunstancia refor¢a alguns problemas, a exemplo da poluicdo dos rios cuja
demanda fica sob a responsabilidade dos 6rgdos de saneamento que segue uma
logica distinta da GRHidro, o que traz problemas como despoluir uma parcela do
rio, e, em momento posterior, o rio novamente recebe rejeitos. Além disso, a
Entrevistada E2 ressalta que as pautas dos comités ficam insuladas na propria
localidade, e, quando esbarra com as dificuldades impostas pelos outros setores,
como a poluicdo de rios para o saneamento e a preservacdo para 0 meio ambiente,
os problemas persistem e ndo se avanga para novas solugdes. Esse isolamento das
acdes dos setores também aparece nos planos de bacia que descreve a situagdo, mas
ndo avanga para negociar com outros setores. Ela alega que os foruns deliberativos
na GRHidro foram criados para as decisdes coletivas e agdes em conjunto, mas nao
sdo utilizados para essa finalidade. Ha pactos para politicas publicas, porém nao
correlacionam esses acordos com os planos plurianuais que determinam o recurso
destinado para concretizagdo das agdes.

No geral, para a Entrevistada E2, os comités tém dificuldades com negociacdo, o
que repercute na dinamica conflito ¢ consenso, ainda que haja capacitacdes
promovidas pela ANA para tal. Dentro da realidade especifica da Entrevistada E2,
os conflitos geralmente se ddo pelo uso da agua, particularmente em termos
quantitativos, e, conforme mencionado anteriormente, no Ceara foi desenvolvido
um instrumento com o apoio da Companhia de Gestdo dos Recursos Hidricos
(COGERH) para a alocagdo negociada da dgua. A COGERH teria um papel
relevante para alguns organismos de bacia do estado ja que ndo ha arrecadagdo de
dinheiro por meio do instrumento de agéncias. Ela também menciona exemplos de
outras localidades, como no oeste da Bahia em que houve um conflito entre as
comunidades residentes em torno de um aquifero e os produtores do agronegocio
que atuam nesta regido. Nesse caso, nem os comités, enquanto instdncias para
negociagdo nem o Ministério Publico foram capazes de solucionar os conflitos, e
isso provocou revolta da populacdo que depredou o patrimdnio de multinacionais
envolvidas no caso. Outros exemplos que ela menciona sdo da regido de Gravatai
onde a industria calcadista polui a 4gua dessa localidade, porém ali ha a influéncia
da universidade que auxilia em uma maior participagdo da sociedade. O CBH Sao
Francisco, cuja capacidade institucional ¢ forte, sempre requer capacitacdes para
conflitos. A Entrevistada E2 aponta para a necessidade de um sistema de
informagoes que subsidiem os representantes de CBHs no momento dos conflitos,
bem como para a necessidade de reforcar as capacitagdes para negociagdo de
conflitos visto que o conhecimento sobre negociacdo e barganha da entrevistada ¢é
proveniente da sua vivéncia pratica, e ela afirma que nunca fez um curso para gestao
de conflitos. Tanto que ela cita um colega que trabalhou em organizacgdes
internacionais, e este trouxe materiais interessantes sobre negociacdo. Também
menciona a existéncia de técnicas e estratégias em especifico para a negociacéo de
conflitos. Contudo, a Entrevistada E2 ndo faz men¢ao a dimensao do consenso, o
que pode estar relacionado com a expertise de atuacdo dela na gestdo participativa
com a consultoria para criagao de instancias de participagdo.
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Entrevistado E3

Nas respostas anteriores, o Entrevistado E3 salientou que alguns segmentos de
representacdo, como os usudrios de agua, precisam ser encaminhados para os
organismos de bacia de forma mais ativa ja que esses atores t€m resolvido seus
problemas em outras instancias, o que pode impactar uma parca participacdo efetiva
em termos de representatividade. Com relagdo ao grau de abertura do arranjo, ele
percebe uma espécie de escala nos diferentes CBHs, sendo que o nivel inicial seria
a mobilizagdo para os representantes participarem e colaborarem nos organismos de
bacia e aderirem ao Protocolo e posteriormente o engajamento que envolveria uma
relagdo de confianca entre 0 OGA e os CBHs e 6rgdos gestores; por sua vez, essa
confianca pode ser desenvolvida caso a rede OGA Brasil consiga conceber um
mecanismo melhor de comunicacdo. O respondente alega que alguns organismos de
bacia ja estariam em um patamar mais maduro em termos de participa¢do, como €
o caso do CBH Sao Francisco que, segundo o Entrevistado E3, seria o maior comité
de bacia brasileiro e que consegue atingir o processo maior de cooperagdo ¢
cocriacdo. No geral, ele percebe que essa escala de participagéo e colaboragdo ainda
estd em um processo de maturidade e de evolugdo. No entanto, em resposta a outra
questdo, o Entrevistado E3 descreve que o Protocolo OGA dentro da dimens&o
estado e sociedade consegue capturar casos em que o processo participativo ¢ apenas
ritualistico, isto é, ndo ¢ uma participacdo realmente livre ou ha até uma certa
cooptagdo visto que algumas decisdes ja teriam sido tomadas antes de passar pelas
instincias de participa¢do da GRHidro.

Para o Entrevistado E3, ainda ¢é preciso avangar muito no processo de gestdo para
mediagdo de conflitos, inclusive para fases iniciais de esclarecimento sobre o papel
de um comité e de seus participantes. Ele ressalta a necessidade de construgdo de
uma relacdo de confianca entre os diferentes atores, sendo ndao ha avango na
resolucdo de problemas. Por meio da metafora do futebol, o Entrevistado E3 expoe
a situacdo estagnada em alguns organismos de bacia devido a postura de
desconfianca por parte de alguns atores: "Tem ator que vai ali para fazer, no
maximo, o um a um. Vocé vai para ndo tomar gol, mas vocé também ndo vai para
ganhar junto. Entdo, eu acho que isso ¢ um desafio" (Entrevistado E3). Conforme a
argumentacdo do respondente, ainda que se tenham interesses distintos, perspectivas
e visdes de mundo diferentes, é possivel seguir adiante nos pontos de convergéncia.
Ele defende que, dentro das instancias, deveriam ser desenvolvidas habilidades para
gerir, manejar, solucionar ou mitigar conflitos, ainda mais pelo crescente nimero de
conflitos de agua no Brasil nos ultimos 4 anos (em 2023). O Entrevistado E3
também ndo relata a dimensdo do consenso em sua resposta, apenas indica o reforgo
aos assuntos de convergéncia para avangar ¢ minimizar os conflitos.
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Entrevistado E1

O Entrevistado E1 reitera a riqueza dos debates durante a aplicagdo do Protocolo;
ele cita a aprendizagem em outras respostas dentro da acepcdo de momentos para
reflexdo critica em que os representantes dos CBHs observam mais os problemas.
Além disso, o entrevistado descreve a importancia da participacdo ¢ menciona
alguns exemplos em que houve uma quantidade pequena de participantes em
oficinas, porém foram discussdes com qualidade pois o ator estaria aberto a
participagdo e ao aprendizado. Ndo houve mengéo a conhecimento técnico.

Haveria uma dificuldade, até de compreensdo em um primeiro momento, mas,
segundo Entrevistado El, isso seria facilmente resolvido quando ha oportunidades
para esclarecimentos.

Entrevistada E2

A Entrevistada E2 somente atuou nas primeiras oficinas no momento de construgio
do Protocolo, e, segundo ela, os participantes geralmente foram as pessoas que ja
estariam envolvidas dentro do sistema SINGREH, o que os torna com melhores
condigdes para responder o Protocolo do OGA Brasil. Para ela, o mais relevante
seria uma capacitacdo anterior, para reforcar os membros dos comités sobre a
atuacdo em instancias participativas, ainda mais em fungdo da rotatividade dos
representantes. Além disso, ela indica que as capacitagdes precisam acompanhar o
"momento do comité", isto é, ndo apenas a etapa inicial de ser um membro de um
CBH e de como esta instancia funciona, mas também sobre a abrangéncia da
representatividade, por exemplo, um representante do CBH Sdo Francisco que esta
vinculado a associacdo de pescadores da regido de Trés Marias ndo defende apenas
o interesse de seu grupo em especifico, mas de todos os pescadores do estado de
Minas Gerais. De acordo com a Entrevistada E2, ndo adianta fazer a capacitagdo
somente 14 no inicio; ela precisa ser permanente, seja a capacitacdo técnica dos
instrumentos de gestdo — como plano de bacia, outorga para publicos mais leigos,
como empresarios, ONGs que agem em determinada regido hidroloégica — seja com
relacdo a reflexdo critica sobre representatividade. Quanto ao Protocolo, o principal
problema ndo estaria no preenchimento em si, mas em "o que fazer com o
Protocolo"; ou seja, como superar o problema que emergiu nas respostas do
Protocolo.

Como a Entrevistada E2 colaborou com a constru¢do do Protocolo, ela sinaliza uma
dificuldade prévia acerca do nivelamento da governanga, ou seja, qual era a
compreensdo comum sobre a governanca. Tal sinalizacdo reverbera sobre a
compreensdo mutua como um indicativo da aprendizagem em redes. Mesmo que
os colaboradores do Protocolo sejam profissionais com anos de experiéncia em
gestdo participativa, ndo havia significados comuns, o que levou um tempo de
discussdo para estabelecerem um recorte. Tanto que algumas questdes importantes
ficaram de fora do Protocolo, como a questdo de acesso a agua porque, segundo a
Entrevistada E2, ndo havia consisténcia para responder tais dilemas pelo fato de os
proprios 6rgaos da GRHidro ndo terem essa informagdo. Ademais, ela sugere que a
rede OGA traz um beneficio ndo preludiado que foi a possibilidade de trocas de
informagoes e de experiéncias entre as instancias.

Entrevistado E3

As impressoes do Entrevistado E3 sobre o processo de aprendizagem dos
representantes dos organismos de bacia que aplicam o Protocolo do OGA Brasil
estariam direcionadas para uma maior reflexdo critica em detrimento de
conhecimentos técnicos. Conforme o relato do Entrevistado E3, a abertura inicial e
a disposicao desses representantes em responder o Protocolo ja € um indicio do
interesse deles no aprimoramento da gestdo e da governanga, sendo que o Protocolo
traz uma materialidade no acompanhamento das demandas e desafios que enfrentam
na gestdo das aguas. Por exemplo, o nivel de implementagdo dos instrumentos de
gestdo (Plano de Bacia, Outorga, Cobranga, Enquadramento etc.) pode sinalizar os

No tocante a inteligibilidade da ferramenta, o Entrevistado E3 acredita que ainda
permanece uma dificuldade de compreensao do Protocolo para os atores, e, em sua
percepgdo, ha atores com diferentes niveis de entendimento, desde os instrumentos
de gestao, do arcabougo legal até do sistema como um todo. Segundo ele, a absor¢ao
do Protocolo entre os organismos de bacia ainda ¢ dificil e sugere que a rede OGA
poderia trabalhar melhor na tradug@o dessa ferramenta para os diferentes publicos,
a fim de torna-lo mais simplificado e didatico. Esse relato demonstra que o OGA
Brasil ainda precisa aprimorar seu principal produto que ¢ o Protocolo para ser um
"objeto de fronteira" mais acessivel. Contudo, conforme a percepcdo do
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problemas que requerem maior prioridade, o que leva ndo somente ao aprendizado
em termos de reflexdo critica como também de conhecimentos técnicos pertinentes
a esses instrumentos. Outro aspecto importante da aprendizagem destacado pelo
Entrevistado E3 foram os momentos de troca entre os CBHs que adotaram o
Protocolo em eventos coletivos promovidos pela rede OGA Brasil como os
workshops. Para ele, esses momentos de troca de conhecimentos acerca das
diferentes realidades favorecem o encurtamento da curva de aprendizado visto que
podem evitar que outros CBHs cometam os mesmos erros daqueles que
apresentaram suas experiéncias a partir das respostas do Protocolo. Nao seria um
atalho na aprendizagem, mas uma forma de facilitar o processo. Além disso, esses
momentos de trocas também seriam momentos para celebrar as conquistas e apontar
aquilo que ja foi alcangado.

respondente, esses problemas de compreensao do Protocolo ndo seriam apenas pela
ferramenta, mas ¢ um reflexo do proprio funcionamento do sistema (SINGREH).
Nesse sentido, 0 OGA precisaria promover um maior entendimento para todos os
publicos, ndo somente para grupos especificos em uma linguagem tecnicista.
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Entrevistado E1

Para Entrevistado El, a lideranca estaria nas pessoas que atuaram na difusdo no
Protocolo dentro dos CBHs e no ambiente académico. Ele cita algumas figuras de
lideranga que inclusive também passaram a ser membros da rede OGA. Quanto aos
papéis, ha uma percepgdo maior sobre liderangas que estimulam a colaboragéo e
administram as diferengas de forma construtiva (Convocador e Facilitador
respectivamente), porém a nogdo de promover um ambiente para gerar novas
solugdes (Catalisador) foi percebida como um papel das proprias instancias (CBHs
e orgdos gestores) em vez de lideres em especifico. O papel de catalisador foi menos
percebido devido ao contexto desfavoravel em que estdo as instincias na GRHidro.

Em termos de posi¢do formal, algumas figuras de liderangas foram mencionadas,
pois atuam nos CBHs e contribuem para a divulgac¢do do Protocolo. J4 uma funcdo
mais informal da lideranca, como os "campedes" que tentam a mobilizacdo de
recursos e capacidades para o processo de IC, podem-se mencionar individuos do
ambiente académico que estudam essa tematica.

Entrevistada E2

A Entrevistada E2 sugere que haja liderangas, independentemente se ocupam cargos
de chefia nos CBHs, como presidente ou diretor. Tais lideres seriam individuos
conscientes com "vivéncia de militdncia" de varios tipos (ambiental, politica,
classista). Ela também afirma haver mais de uma figura de liderancga, por exemplo,
nos CBHs grandes como o do rio Sao Francisco. A descri¢do que a entrevistada faz
dessas pessoas sdo aquelas que atuam desde o inicio da formacao dos comités e que
"realmente puxam", o que coincide com a descri¢do de papéis de lideranga como o
de convocador. Em seu relato, a Entrevistada E2 cita varios nomes de diferentes
regides, porém ela aponta um aspecto em comum nessas pessoas que ¢ a militdncia
politica ativa ¢ a iniciativa de fazer os CBHs funcionarem. A propria Entrevistada
E2 se descreve com uma lideranga forte na GRHidro cuja atuag@o ocorre dentro dos
espagos dos comités ja que ela ndo se percebe militando dentro de partidos politicos
ou de ONGs. No geral, essas liderancgas sdo individuos que tém sensibilidade para
trabalhar com os dilemas da GRHidro e que atuam nos CBHs desde sua formacao.
Na linha de militancia, ela também cita o Entrevistado E1.

Entre as fungdes de lideranga para a IC na gestdo das aguas, o relato da Entrevistada
E2 aponta que autoridades formais originarias da gestdo publica local ndo exercem
tanta influéncia haja vista que as prefeituras geralmente ndo encaminham aos CBHs
representantes fortes do poder publico municipal porque ndo querem ocupar pessoas
consideradas importantes, com exce¢ao de cidades do estado de Sdo Paulo cuja
participacdo esta atrelada com o recebimento de algum financiamento. Ja para os
representantes do poder publico estadual, a participacdo ¢é oscilante, pois o
comparecimento estaria condicionado a alguma aprovagdo no CBH, caso contrario
geralmente ndo estariam presentes. Alguns atores politicos somente se lembram dos
CBHs por influéncia politica eleitoral ou para aplicagdo de recursos na gestdo das
aguas. Conforme a Entrevistada E2, apenas quem tem mais interesse direto sdo os
que participam das reunides dos CBHs, como os segmentos dos setores "usuario de
agua" e "sociedade civil". Tal circunstancia impacta as fun¢des de lideranga como
o patrocinador porque os representantes do poder publico seriam aqueles que podem
auxiliar na implementagdo de solug¢des inovadoras, porém os movimentos ligados a
militancia correspondem a autoridades informais cuja mobiliza¢do pode incentivar
novas alternativas para os problemas da GRHidro.
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Entrevistado E3

Quanto a lideranca, o Entrevistado E3 também percebe um padrio entre as
liderancas presentes nos movimentos dos diferentes segmentos de representagao.
Ele afirma que sempre ha alguém para mobilizar e puxar os demais para participar
das instancias da GRHidro, porém alguns movimentos e liderangas se encontram
acomodados quando acreditam que ja tem alguém realizando as a¢des. Portanto,
haveria multiplas liderangas que conseguem fazer a "maquina funcionar" (o
SINGREH), mas que estdo desmotivadas por diferentes motivos, como dito em
respostas anteriores, devido a decisdes tomadas previamente sem consulta ou
deliberagdo. Ele também ressalta a necessidade de ampliar e renovar as liderancas
existentes. Entre os papéis de lideranca, ele descreve caracteristicas que se
enquadram nesses papéis como pessoas que ''conseguem navegar entre as
diferencas, conseguem aglutinar convergéncias nesse ambiente diverso,
conflituoso" (Entrevistado E3). Tanto que ele ressalta a importancia das liderangas
para dirimir os conflitos ao citar o exemplo do consoércio Sdo Jodo no Rio de Janeiro
quando o guarda ambiental teve que "sacar a arma" para minimizar os conflitos no
inicio das reunides. O Entrevistado E3 percebe a lideranga como promotora de
mudangas visto que mudar na GRHidro ¢ dificultoso devido ao conflito de interesses
entre atores, por exemplo prefeitos de municipios vizinhos ndo colaboram por serem
de grupos partidarios distintos e ndo terem o entendimento que habitam a mesma
bacia hidrografica, ou a mudancga apenas ¢ desencadeada em casos de situagdes
extremas, como durante a pandemia de Covid-19. Um ponto interessante destacado
pelo Entrevistado E3 foi o fato de essas liderangas na gestdo das aguas terem que
desenvolver determinadas habilidades, como uma capacidade empreendedora, para
conseguir estabelecer um dialogo intersetorial e construir uma imagem conjunta na
implementagdo de agdes, tanto que ele cita alguns exemplos de articulagdes
promovidas por liderangas como o caso da revitalizagdo da Lagoa de Araruama no
Rio de Janeiro e o aprimoramento da classificagdo do enquadramento da classe de
aguanaregido de Jundiai. Para ele, tais articulacdes e pactos estabelecidos sao frutos
de liderangas.

As fungdes de lideranga, ao considerar tanto a autoridade formal como a informal,
estariam relacionadas a "fazerem as coisas acontecerem", e, de acordo com o relato
do Entrevistado E3, essas liderancas se posicionam e tém a capacidade de
influenciar a¢des. Todavia, nas outras respostas, ele menciona que ha lider com "boa
vontade", disposto a realizar mudancgas, porém nio tem a autoridade legal para
concretiza-las. Isso impactaria algumas das func¢des de lideranga para concretizag@o
de IC na gestdo das aguas, como o de "patrocinador”. Além disso, ele faz referéncia
a liderangas mais positivas e outras que seriam "dominadoras" e, por conseguinte,
defende a ndo dependéncia de lideranga na GRHidro, ainda mais pela dificuldade
de renovagdo de lideres, sem a preparagdo de um sucessor, ¢ pela consolidacdo de
poder em alguns casos em que sdo pleiteados somente interesses personalizados:
"Claro que ela [lideranga] ¢ fundamental, ela é absolutamente importante, ela
incrementa, acelera as coisas, mas o sistema tem que estar preparado para funcionar
independentemente de ter algum protagonismo maior ou menor. E as vezes a gente
também vé€ algumas liderancas que s3o instincias de poder que estd ali, se
cristalizando, para ter uma influéncia, uma dominancia de poder" (Entrevistado E3).
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Entrevistado E1

Na percepcao do Entrevistado El, as licdes aprendidas envolvem: o proprio
reconhecimento da existéncia de uma governanga por partes dos organismos de
bacia, o avango para um plano de acdo, a falta de estrutura da rede OGA em
detrimento de outros modelos como o do Observatorio do Clima, e, por
consequéncia da auséncia de recursos ¢ de estrutura, a dificuldade em realizar o
acompanhamento da aplicagdo do Protocolo nos CBHs. O Entrevistado E1 nota que
os representantes sentem que estdo sendo "fiscalizados". Contudo, ele afirma que
ndo seria uma desconfianga por parte dos membros, mas uma compreensao de que
aquele seria um momento interno do comité para a reflexao.

Ainda que o Protocolo precise ter maior maturidade, futuramente pode propiciar
inovacdes politicas e de gestdo. Além disso, o Entrevistado E1 cita o
fortalecimento de outros aspectos no comité, como a questao cultural e novas
formas de fazer as politicas publicas na area de recursos hidricos que inclua de
fato maior representatividade de grupos menos favorecidos como as comunidades
tradicionais. Também menciona inovagdo no processo de formagdo das pessoas
com relacdo ao reconhecimento de espagos politicos abertos para o didlogo para
lidar com distintos interesses, ja que estdo fazendo "por fora", ou seja, sem utilizar
o espaco dos CBHs. E preciso inovar com relagio ao formato das reunides nos
CBHs (ndo somente "ler a ata") e possibilitar maior participagao.

Entrevistada E2

Novamente, a Entrevistada E2 ressalta a importancia das trocas de experiéncias
entre os organismos de bacia e 6rgdos gestores para conceber uma sistematizagao
das informagdes e da necessidade de esclarecer sobre o funcionamento dos comités
para os integrantes do SINGREH. Segundo a Entrevistada E2, algumas percepgdes
equivocadas sdo persistentes como "somente os grandes tém voto", por exemplo
representantes do setor de irrigagdo e do agronegdcio, embora tais segmentos tém
apenas um voto, tal qual os representantes dos demais segmentos. Outro aspecto
importante ¢ o "acesso a informacdo" para todos os segmentos, dos grupos maiores
de empresarios até os grupos minoritarios da sociedade civil. Para ela, ¢ importante
a informac@o sair da equipe técnica e trazé-la para os outros atores, por exemplo,
para Plano de Bacia cuja comissdo de acompanhamento evidenciava essa diferenca
de conhecimento entre os stakeholders.

Entre as oportunidades de inovagdo na GRHidro, a Entrevistada E2 cita a
participag@o de 6rgaos gestores no uso de instrumentos como o Protocolo do OGA
Brasil, porque, segundo ela, algumas informagdes importantes estdo dispersas no
sistema e apenas a COGERH aderiu ao Protocolo entre os 6rgios gestores. Para
ela, a realizacdo de estudos em que as informagdes sobre as experiéncias dos
CBHs estivessem agregadas e disponiveis seria interessante para a gestdo das
aguas de determinada localidade, por exemplo, informagdes sobre os CBHs de um
unico estado, de forma a acompanhar os eventuais avangos, assim como a
evolugdo ao longo do tempo apos o preenchimento do Protocolo em diferentes
momentos. Tanto que os foruns estaduais dos comités de bacia representam uma
inovagdo para a Entrevistada E2.

Entrevistado E3

Entre as licdes aprendidas, o Entrevistado E3 havia salientado em respostas
anteriores a necessidade de fortalecer a rede OGA Brasil, de forma a torna-la mais
empoderada, com uma atuagdo mais forte. Essa forga residiria nas trocas de
conhecimento entre dados originarios da ado¢do do Protocolo. Outra li¢ao estaria
em rever o modelo de gestdo do OGA Brasil, ao considerar a possibilidade de criar
uma personalidade juridica para rede porque isso facilitaria a captagdo de recursos
e de sua institucionalizacdo. Além disso, ele percebe que a rede OGA é um
movimento voluntério originario da sociedade que faz a verificagdo do SINGREH
e traz maior transparéncia por meio do Protocolo, o que auxilia a agregar valor ao
sistema. Os desafios enfrentados pelo OGA correspondem as licdes aprendidas
porque, conforme alega o Entrevistado E3, alguns entraves enfrentados atualmente,
como a falta de recursos para a manutencdo da rede e a disseminagéo do Protocolo,
indicam problemas no design da rede. Nao foram esclarecidos quais sdo de fato o
proposito e as competéncias do OGA. Ele refor¢a a necessidade de aprimorar a
comunicacdo. As demais li¢des apontadas pelo respondente foram: uma maior

Como oportunidade de inovar na gestdo das aguas, o Entrevistado E3 menciona
tanto inovagdes tecnoldgicas, por exemplo, um sistema de monitoramento via
satélite para acompanhar as agdes que afetam os recursos hidricos, como
inovagoes sociais que sejam adaptadas as caracteristicas locais. Nesta ultima, ele
cita o caso de Extrema, em Minas Gerais, cuja inovagao para recuperar uma area
degradada em Minas Gerais foi utilizar um fusca e um burro para a realizagdo de
servigos ambientais. Segundo Entrevistado E3, ndo € necessaria uma ultra
tecnologia para promover a inovacdo em algumas localidades. A inovacao precisa
advir dos recursos existentes, da formacao de parcerias estratégicas, da troca de
informagdes. Outra inovagao descrita por ele esta relacionada a participagdo social
e a composicdo de processos multissetoriais, tendo em vista casos bem-sucedidos
de "agendas coletivas e colaborativas multissetoriais entre governos publicos,
municipal, estadual, federal, entre a iniciativa privada e a sociedade civil"
(Entrevistado E3). Essa colaboragao entre diferentes setores possibilita canalizar a
capacidade dos diferentes atores e fazé-los trabalhar de forma integrada e
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incidéncia politica do OGA, a incorporacao de outras agendas como saneamento e
mudanga climatica, o fortalecimento de "vozes" que frequentemente estdo
excluidas, o posicionamento mais estratégico ao selecionar tematicas em especifico
e ndo "em tudo" além da migragdo para o modelo digital, acompanhando as novas
tecnologias que facilitem a comunicag@o com a sociedade.

convergente. Em termos de processo, como inovagdes incrementais, o
Entrevistado E3 ressalta a necessidade de aprimoramento dos instrumentos de
gestdo e da respectiva legislagdo que os respalda. Como exemplos, ele cita outras
fontes de financiamento, além da cobranga cujo montante ¢ insuficiente para
alavancar investimentos, e a importancia de rever o enquadramento das classes de
agua, porque atualmente um rio considerado na tltima classificago (classe 4) é
considerado um rio "morto". Novamente, ele finaliza a entrevista demonstrando
solucdes oriundas da troca de experiéncias entre organismos de bacia por meio de
processo de cooperagao, com a combinagdo de recursos da dgua, do carbono, do
saneamento que convirjam em areas comuns nos CBHs.

Fonte:

Dados da Pesquisa.




APENDICE G - Percepgdes Individuais (representantes do CBH Doce)
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Entrevistado E4

O Entrevistado E4 destaca que o momento no qual a rede
OGA abordou o CBH Doce para a aplica¢do do Protocolo
em 2019 ndo foi tdo oportuno para o preenchimento desta
ferramenta visto que o comité esteve em uma situacao
préoxima ao rompimento. Na conjuntura vigente no ano
de 2023, o CBH Doce estaria em uma segunda fase,
voltada para conceber um modelo de integragdo para o
comité e ja4 contando com todos os instrumentos de
gestdo, com uma nova agéncia e na revisdo do Plano de
Bacia. Para o respondente, essa conjuntura estaria mais
favoravel para reaplicagdo do Protocolo e para realizar
um diagndstico periddico. Espera-se que o Protocolo seja
aplicado novamente no CBH Doce, tanto no comité de
integracdo como nos CBHs estaduais. A decisdo em
aderir e aplicar o Protocolo do OGA Brasil seguiu o rito
da maioria das decisdes, a saber, passa pelas Cameras
Técnicas e posteriormente vai para a plenaria. Ele relata
a dificuldade de participagdo de alguns dos municipios,
mas que houve um certo progresso ja que, em
determinados casos, ha uma disputa para preencher as
vagas de representantes no CBH, como ¢ o caso do
Piracicaba.

Conforme o relato do Entrevistado E4, ele percebeu
uma participacdo forte do segmento da sociedade civil
na construgdo e na aplicagdo do Protocolo ¢ na
sequéncia do poder ptblico. Em menor nimero, houve
a colaboragao de representantes do segmento "usudrios
de agua", embora o Entrevistado E4 perceba um
crescente interesse desse grupo em participar das
deliberagdes no comité.

A nogao do Entrevistado E4 sobre a inovagdo na GRHidro
esta direcionada para uma "mudanga de comportamento"
por parte dos atores que atuam na regido hidrografica do
Rio Doce. Ele exemplifica com o projeto hidroambiental
"Rio Vivo" que seria um trabalho direto com o produtor
rural. Nesse projeto, os produtores recebem o recurso da
cobranca do uso da agua, porém nio querem ressarcir os
danos ambientais que possam provocar. Por sua vez, o
custeio das a¢des de meio ambiente envolve outro projeto,
o "Programa de Ressarcimento Ambiental" cujos
rendimentos sdo provenientes das atitudes equivocadas de
produtores rurais. Ou seja, esses produtores precisam ser
educados para assumir '"boas praticas" em sua
propriedade. Para ele, a inovagdo consiste no investimento
em educacdo ambiental, pois, ainda que se tenham
inovagdes tecnoldgicas na gestdo das aguas, ndo adianta
serem implementadas sem a devida orientagdo para a
preservagdo ambiental. Inovar por meio da mudanga de
comportamento pode indicar uma tipologia de inovagdo
voltada para a orientagdo estratégica, isto €, os ganhos
provenientes em termos de melhorias de eficiéncia e
eficaicia e maior qualidade dos produtos e servigos
prestados para o cidaddo. Portanto, a inovagao indica uma
transforma¢ao na mentalidade das partes envolvidas. A
partir da percep¢do do Entrevistado E4 sobre inovacao,
pode-se inferir que a mudanga de comportamento estaria
associada a tipologias de inovagdo relativas a orientagdo
estratégica ou aos resultados da inovagdo cujas pressdes
internas das organizagdes ou pressdes externas do sistema
induzem a novas solugdes para os problemas.
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Entrevistada E6

Durante a entrevista, a Entrevistada E6 narra que nio se
recorda especificamente sobre o Protocolo e sobre a rede
OGA Brasil, embora ela se lembre de sua participacdo
em encontros promovidos pela rede e consiga descrever
membros do OGA. Em seu posicionamento, a
respondente reforga o seu papel enquanto voluntaria e
argumenta o seguinte: a partir do momento que alguém
opta pelo voluntariado, essa pessoa tem que oferecer o
melhor de si, o que seria contribuir com o processo,
compartilhando suas experiéncias no comité de bacia.
Ela afirma que sempre estd disponivel e aberta para
colaborar com os processos que chegam ao CBH Doce e
justifica que compreende o desafio da rede OGA Brasil
de conquistar o reconhecimento haja vista que os
proprios comités tém dificuldades para serem
reconhecidos na comunidade onde atuam. Por esse
motivo, ela sempre tenta dar um retorno para as
demandas que chegam ao CBH, ainda mais se forem
ferramentas que possam contribuir para melhorar o
desempenho dos comités.

Conforme relato da Entrevistada E6, possivelmente o
Protocolo do OGA Brasil foi preenchido por membros
da diretoria do CBH Doce em algum grupo de trabalho
responsavel por tal atividade. Dentro da composi¢do
desta diretoria, ha representacdo dos diferentes
segmentos — sociedade civil, usuarios, poder publico
local, estadual e federal — e de varias instituigdes,
sendo que todas essas entidades que fazem parte da
diretoria sdo bastante atuantes, o que faz com que a
Entrevistada E6  suponha uma colaboragdo
diversificada dos diferentes CBHs.

Uma inovacgao para a Entrevistada E6 dentro da gestao das
aguas seria o reconhecimento dos membros dos CBHs
enquanto "agentes de Estado", isto ¢é, assumir uma
personificacdo deles como agentes estatais com poder
decisorio. Os representantes de comités t€m
responsabilidades politicas, mas ndo sdo reconhecidos
pelo proprio estado na tomada de decisdes. Ela cita como
exemplo o episddio do rompimento da barragem de
Mariana em 2015 em que até o ano de 2023 os membros
do CBH Doce nio foram ouvidos. Apesar de o Estado
intitular os membros do CBH como '"agentes de
mudanca", na pratica o governo ndo reconhece esse papel,
e isso fragiliza o sistema e a atuacdo dos representantes
dos comités. Outra inovacdo para a respondente seria dar
maior visibilidade ao protagonismo do CBH Doce, porque
a Agéncia de Bacia, a entidade designada para gerir os
recursos, € quem recebe a notoriedade, além de distanciar
o comité da interagdo com a sociedade. Para exemplificar
essa problematica, ela cita a aprovagdo do conteudo de um
documentario sobre o comité do Manhuacu, afirma que
participou de todas as etapas, colaborou com as
informagoes pertinentes e mobilizou sua rede de contatos.
Todavia, no final, quem decide sobre o teor do
documentario ¢ a Agéncia de Bacia, que ndo contribuiu
com a producdo e desconhece todo o processo. Essa
precarizagdo do poder decisério de membros do comité
perante as agéncias de bacia foi interpretada pela
Entrevistada 6 como uma ingeréncia, tanto que ela faz uso
da expressao "¢ o cachorro balancando o rabo". Portanto,
para ela a inovagdo estaria em uma reforma do proprio
sistema, de forma que cada entidade na GRHidro cumpra
com sua funcdo designada pela legislacdo (Lei n.°
9.433/1997) e no reconhecimento da atuagdo voluntaria
dos membros dos CBHs como agentes estatais. Em termos
de conteudo de inovacdo, pode-se inferir inovagdes
gerenciais e também inovacdes conceituais, por ensejar
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novos conceitos ¢ um nova mentalidade dentro dos atores
do sistema. Além disso, a tipologia de inovagdo voltada
para a orientagdo estratégica pode ser analisada com base
em pressdes do proprio sistema em busca de maior
eficiéncia.

Entrevistada E8

O contato da Entrevistada E8 com a rede OGA Brasil
aconteceu por meio de diversos encontros promovidos
pelo CBH Doce, como nas oficinas de educagdo
ambiental e nos encontros de integragdo. Esses encontros
teriam ocorrido apenas no comité federal, ja que ela néo
se recorda de nenhuma oficina do OGA nos comités
estaduais da bacia do Rio Doce, mais especificamente no
CBH Piranga onde atua no momento vigente da pesquisa.
A memoria da Entrevistada E8 sobre a rede estd nos
eventos onde o OGA Brasil esteve presente, como em um
encontro na faculdade da Unileste, no Forum Mineiro e
mais recentemente no Encontro Nacional dos Comités de
Bacias Hidrograficas (Encob), realizado no Rio Grande
do Norte em 2023. Nesse encontro na Unileste em 2019,
houve a apresentacio da rede em que foram
demonstradas as pretensdes de alcance do OGA Brasil
com o Protocolo. Contudo, a respondente notou que o
contato da rede com os CBHs era mais intenso antes da
pandemia de Covid-19 e que, apds o periodo pandémico,
houve uma estagnada. "Entao, eu acho que o contato dele
com os comités, subcomités, eu acho um contato bem
distante nos ultimos anos" (Entrevistada ES).

A Entrevistada E8 afirma que se recorda mais da
oficina introdutéria do OGA Brasil que aconteceu na
Unileste. Nesse momento, ela afirma que houve uma
participagdo heterogénea em que foram convocados
representantes de cada subcomité que compde a bacia
do Rio Doce. No entanto, a respondente ndo faz
mengdo aos diferentes segmentos de representagdo
presentes neste encontro. Em outra resposta, a
Entrevistada E8 afirma que, no cotidiano do CBH, no
nivel estadual, geralmente sdo sempre os mesmos
grupos que participam, sendo as principais entidades a
Funda¢do Renova e da Empresa de Assisténcia
Técnica e Extensdo Rural do Estado de Minas Gerais
(Emater—-MG), além de alguns representantes dos
grandes usuarios de agua e dos sindicatos. Ja do poder
publico estadual, os representantes se inscrevem e vao
nas eleigdes, mas nao participam do comité depois e os
representantes do poder publico municipal participam
conforme suas demandas e interesses.

Para a Entrevistada E8, uma inovagdo na GRHidro esta
nos avangos promovidos pelo uso de recursos de midia
para a realizag@o de reunides virtuais. Ela disse que, antes
da pandemia de Covid-19, havia muita resisténcia dos
membros do comité para participar de reunides, mesmo
que remotamente. Outra inovagdo para a respondente
estaria na comunicacdo efetiva dentro do comité, ao
considerar a comunicagao social entre os representantes de
diferentes segmentos — usudrios de agua, sociedade civil
poder publico municipal tendo em vista ir além do papel e
colocar na pratica o plano de recursos hidricos. Ela alega
haver uma concorréncia crescente para a participagdo dos
municipios nos comités, sendo que antes ndo
conseguissem sequer atingir o quoérum. Mesmo assim,
ainda falta conhecimento por parte dos representantes
sobre os comités. Para sanar essas dificuldades, a
Entrevistada E8 sugere inovagdes tecnoldgicas para
melhorar a comunicacgdo e para que as informacdes dos
CBHs cheguem a todos os espagos. Além disso, ela cita a
necessidade de uma inovagdo na gestdo em reformular os
tramites para compor a equipe do CBH, visto que os
representantes tém sobrecarga de demandas, com as
atividades de seu trabalho de origem e as atribui¢des do
comité. Ela exemplifica com seu proprio cargo de
presidéncia no qual afirma que somente pode exercer essa
posicao no CBH porque seu gestor da sua organizagdo
autorizou sua atuac¢do no comité. Toda a configuragido do
CBH depende de qual setor estd ocupando as posi¢des
centrais na gestdo, e, caso a presidéncia seja assumida por
alguém do setor usuario de agua, especificamente os
grandes usudrios, pode haver um conflito de interesses:
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"tém profissionais 14 para defender a bandeira deles"
(Entrevistada E8). Nesse sentido, a inovagdo na gestdo
seria possibilitar que os conselheiros possam trabalhar por
mais tempo ¢ com mais dedicagdo nos CBHs, ou seja,
reformular ou rever a configuragdo dos cargos e posi¢des
para poderem conciliar seu trabalho original com as
atividades do comité e aumentar o comprometimento.

Entrevistada E10

De acordo com o relato da Entrevistada E10, o contato
inicial que o comité teve com o Protocolo foi através de
reunido com representantes do OGA Brasil que
posteriormente foram convidados a fazer uma oficina
cuja participagdo abrangeu também os comités estaduais
da bacia do Rio Doce. Alguns representantes se
ofereceram para participar dessa oficina. Ela percebe
esse momento como uma forma de capacitagdo para
auxiliar na GRHidro, especialmente para propiciar uma
participagdo com maior qualidade e promover uma
mudanga visando a melhoria dos CBHs. Além disso, a
respondente narra uma situagdo nessa oficina em que
uma colega afirma que apenas pessoas da area do meio
ambiente, com alta qualificacdo académica, poderiam
estar neste encontro, ¢ a Entrevistada E10 se posiciona
contraria a essa afirmativa, pois em sua percepcdo ali
também seria um momento para qualificar as pessoas.
Para ela, se aqueles que participam do CBH sédo pessoas
simples, logo haveria a necessidade de qualifica-los. Ao
longo de sua resposta, a Entrevistada E10 delonga em
reflexdes sobre a existéncia dos comités de bacia e do
parco (re)conhecimento que se tem sobre essa instncia
participativa na sociedade. Ela também reflete sobre a
importancia do monitoramento da agua e da realizagao
de oficinas para a conscientizacdo da populagdo, de
forma a trocar a "visdo de cifr@o" por uma '"visdo
ambiental". Na sequéncia, ela retoma o Protocolo do
OGA Brasil ao sugerir que, antes de realizar o
monitoramento, € preciso levar o conhecimento basico

No geral, a Entrevistada E10 percebe que houve pouca
participagdo na oficina promovida pela rede OGA
Brasil ao considerar o contingente de representantes
que compdem os comités da bacia do Rio Doce. Ela
sugere que o segmento de representacdo que menos
participou foi o poder ptiblico estadual, exceto o Igam,
e os sindicatos da sociedade civil. Houve participagao
do poder publico municipal em sua maioria,
representante do poder ptiblico federal, do sindicato da
Copasa cujo representante ja fazia parte da diretoria,
entre outros. Portanto, infere-se que a participagdo foi
homogénea, com pouca diversifica¢do entre os grupos
de representantes.

A ideia de inovagdo na GRHidro para Entrevistada E10
perpassa pelas instancias e pelos instrumentos gerenciais
preconizados na Lein.° 9.433 de 1997, desde a instaurag@o
do SINGREH, perpassando pelos proprios comités de
bacia e os instrumentos de gestdo. Ela relata que houve
grandes mudangas na gestdo das aguas em Minas Gerais,
como a implementag@o da cobranga pelo uso da agua. A
cobranga traz 0s recursos para conseguir concretizar as
acdes idealizadas pelos comités, e para a Entrevistada E10
"isso ajuda em todos os sentidos", com a participagdo em
eventos e com a execugdo dos programas. Entre esses
programas, ela cita o plano municipal de saneamento que
foi realizado em todos os municipios que compdem a
bacia hidrografica do Rio Doce.
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sobre o funcionamento da gestdo das aguas para os
possiveis representantes. Portanto, a expectativa com o
Protocolo no comité seria a promog¢do da mudanga no
sentido de transmitir conhecimentos e informagdes para
o publico-alvo do Rio Doce. Ao final, ela afirma que o
Protocolo de Monitoramento da Governanga das Aguas
ajuda sim os CBHs, mas enfoca que precisa po-lo “em
pratica".
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Conforme os exemplos narrados pelo Entrevistado E4, o
tipo de participacdo e colaboragao dentro do CBH Doce
chega a um nivel mais deliberativo em que as diferentes
partes interessadas negociaram sobre alguns dos
principais  instrumentos de gestdo, como o
Enquadramento e o Plano de Bacia: "eu gosto de citar
esse exemplo, teve uma oficina, aqui no Piracicaba, de
enquadramento, ela durou 12 horas. Foi um momento de
negociagdo muito interessante. E que estava todos os
gestores, todos os comités, os usuarios, tanto saneamento
como o processo industrial, a mineragdo, siderurgia,
envolvido diretamente, e foi um exercicio interessante"
(Entrevistado E4). Ele também descreve que a
participag@o nessas instancias geralmente ocorre com um
numero reduzido de participantes, mas ainda assim sao
discussdes com qualidade, com representantes que
conhecem o territorio.

Entre os entraves a colaboragdo no CBH Doce, o
Entrevistado E4 indica o poder de alguns atores
relevantes dentro dos segmentos dos usuarios de agua
que ndo passam pelo "parlamento das aguas" e trazem as
decisdes prontas, sem ouvir quem habilita aquele
territdrio. Tal circunstancia dificulta a paralisacdo de
empreendimentos prejudiciais ja inicializados, como € o
caso de um projeto de mineroduto na regido de
Piracicaba. "Entdo, eu acho que as coisas ja vém muito
prontas para a gente falar: “Olha, a gente ndo tem muito
esse poder do ndo”. A gente precisa de mais ferramentas
para que a gente possa parar um empreendimento. Parar.
Para um empreendimento. A gente pode ¢ postergar,
aquela coisa toda" (Entrevistado E4).

Em resposta anterior, o Entrevistado E4 relata que os
representantes das diferentes bacias/sub-bacias que
integram o Rio Doce tém um entendimento diferente
sobre a governanga, ¢ isso afeta as decisdes. Ja outras
sd0 mais favoraveis para a composi¢ao de um Plano de
Bacia unificado. Nesse sentido, a dinamica conflito e
consenso varia conforme a disposi¢do dos atores
envolvidos a colaborarem e em um patamar
minimamente consensual para haver uma compreensao
mutua sobre as negociagdes. Entre os conflitos que
emergem no CBH Doce, ha uma disputa constante com
o setor industrial, em especial o da mineragdo. Ele
ressalta novamente a necessidade de mudanga de
comportamento ¢ de mentalidade da sociedade civil
para atuar mais nas instancias deliberativas: "Assim, a
gente ndo quer chegar a agravar, mas eu acho que a
populagdo so6 vai entender no dia que ficar dois ou trés
dias sem agua na torneira" (Entrevistado E4). Todavia,
o Entrevistado E4 ressalta que foram poucos os
momentos em que ndo houve o consenso nas
deliberagdes e que geralmente todo o processo ¢
construido e deliberado. Ele também cita a questdo do
quorum de participagdo, sendo que no CBH Doce
federal geralmente o quérum fica em torno dos 70%,
ao passo que os CBHs estaduais ja tém dificuldade em
obter o quérum para as reunides, mesmo com o auxilio
das ferramentas digitais, sendo necessario investir mais
na mobilizagdo. No geral, o CBH Doce teria um
quorum amplo, sem decisdes que envolvam
judicializacdo.
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Para a respondente, tudo dentro do comité tem divisdo de
responsabilidades, debatem até chegarem a uma
conclusdo. E tal conduta também supostamente deve ter
ocorrido durante a aplicagdo do Protocolo. Entre os trés
niveis de atuagdo — consultivo, deliberativo e cocriagdo —
ela afirma que o comité onde atua seria altamente
cocriativo. Como exemplo de cocriag@o, ela cita o esfor¢o
do comité para capitalizar investimentos para a regido
onde atua em Manhuagu onde houve a obtengdo de
financiamento em um projeto de restauragdo da bacia
apos a ruptura da barragem em Mariana. Segundo a
Entrevistada E6, o afluente de Manhuagu dentro da bacia
do rio Doce tem uma qualidade de 4gua melhor por ndo
ter grandes industrias poluidoras dentro dessa por¢do do
territorio. Em contrapartida, isso dificulta o repasse de
recursos financeiros devido a menor percentual de
concessdes de outorga em Manhuagu. Os comités
estaduais na bacia do rio Doce fazem comparagdes entre
si, alegando ser "primo pobre" e "primo rico". Em sua
fala, a respondente compara Manhuagu com o comité
Piracicaba que usufrui dos recursos provenientes da
outorga. Entretanto, ela reivindica que, em fungdo da
mobilizagdo do seu comité, eles conseguiram um
financiamento consideravel, ja o CBH estadual do
Piracicaba somente conseguiria esse montante apos anos
de outorga. Outros exemplos mencionados pela
Entrevistada E6 também sdo projetos como o "Todos pelo
Rio Doce", patrocinado pela Vale que visa ao cercamento
das nascentes, sendo que o Manhuacu foi o territorio que
mais conseguiu cerca-las devido ao esforgo voluntério e
coletivo. Ela também citou o projeto "Rio Vivo" do CBH
Doce cujas acdes ainda ndo estdo ocorrendo em
Manhuacu porque, apds intensos anos de debate, o comité
estadual optou por priorizar os problemas especificos
dessa localidade, como o assorcamento. Para a

As barreiras mencionadas pela Entrevistada E6 vao além
da falta de recursos e também incluem alguns gargalos
como: a auséncia de uma estrutura fisica adequada para
ser a sede do comité da regido de Manhuacu que
atualmente esta localizada em salas doadas pela
prefeitura; a dificuldade de compor uma equipe de
trabalho especializada e devidamente remunerada, sendo
uma de suas criticas o requisito do perfil para o
estagiario do CBH ser somente restrito a area de
administragdo e ndo abranger os estudantes de areas
pertinentes a GRHidro como engenharia florestal,
biologia etc.; a concepg¢do de um espago presencial na
sede do comité onde possam trabalhar projetos
pertinentes a agua com institui¢des e escolas, apresentar
os estudos existentes sobre a bacia e expor os prototipos
de modelos aplicados no manuseio da agua; e a auséncia
de veiculo para os membros poderem participar de
eventos e plenarias presenciais do CBH. Outra barreira
seria o maior apoio do CBH Doce para as sub-bacias e
maior aproximagao da entidade que gerencia os recursos
(agéncia) ja que esse distanciamento implica ndo
atendimento das demandas dos comités dos afluentes.
Um forte empecilho a colaboragdo e participagdo em
eventos e plenarias esta na forma em que os recursos de
outorga sdo utilizados, pois os requisitos para custear a
presenca dos representantes inviabilizam a propria
participag@o no final, impactando igualmente a propria
organizagdo dos representantes para permitirem e
facilitarem a participagdo dos representantes, como
auxiliar a estadia e o meio de transporte para ndo onerar
a agéncia. E a reciproca inversa pode ser vista como um
facilitador a colaboragdo, isto ¢, a otimizacdo dos
recursos pelo sistema. Como facilitadores, a
Entrevistada E6 aponta a interagdo com os atores
interessados e a troca de conhecimentos entre esses para

A dindmica conflito e consenso dentro do comité
envolve debates francos e abertos, e, segundo a
Entrevistada E6, quando emergem duavidas ou
situagdes impactantes que tendem a polarizacdo, o
CBH Doce convoca especialistas para ampliar as
informagodes e tomarem decisdes mais detalhadas até
atingir uma maioria coletiva. De acordo com a
respondente, nenhuma decisdo ¢ unilateral, sendo que
tudo é compartilhado e passa pela Camera Técnica para
que possam chegar a um nivel minimo consensual entre
os membros. Ela descreve uma situagdo em que foi
definida pelo Instituto Mineiro de Gestio das Aguas
(Igam) a adog@o da cabeceira do Rio Itapemirim como
parte do Manhuagu, ainda que a por¢do maior deste rio
esteja localizada no Espirito Santo. A Entrevistada E6
narra que participou das deliberagdes sobre a adogao,
porém ela alega que tal decisdo precisava ser tomada
com cuidado e que antes precisam ter ciéncia dos
problemas, conflitos e solugdes que permeiam tal
contingente hidrico. Quando foi decidido pela adogao
da cabeceira do Rio Itapemirim pelo Manhuagu, néo
houve consulta com os membros do comité, sem
recomendagdes ou interlocugdo. A Entrevistada E6 ndo
era contraria a adog¢do, mas acredita que precisavam
consultar a comunidade da cabeceira do Rio
Itapemirim. Para ela, dentro do dmbito localizado em
seu comité, ha possibilidades de consenso, mas que
esses momentos quando as decisdes sdo todas
unilateralmente por apenas algumas pessoas, ou por
grupos em especificos levam a situagdes conflitosas e
constrangedoras. "Isso ¢ uma coisa que precisa ser
muito amadurecida. Uma pessoa do Estado, do
governo, a gente nao pode olhar o presidente do Doce,
a pessoa que decide. Ele ¢ um representante de um
colegiado, e ele responde por um grupo de pessoas.
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respondente, ¢ dificil ter um programa unificado para a
bacia hidrografica do rio Doce que atendam a todas as
particularidades. Nessa perspectiva, a falta de recursos
foi o motivador para o comité mobilizar os atores a buscar
resgatar o protagonismo do CBH e agregarem seus
esforcos para construirem coletivamente novas solucoes
para os problemas que enfrentam na regido. Isso esta
refletido nas pressdes que o comité faz com a Fundagao
Renova, entidade que realiza as agdes de recuperagdo
apos o episodio de Mariana.

superar os problemas. Ela exemplifica com as
contribui¢des de um representante da sociedade civil que
¢ professor universitdrio com informacdes para lidar
com os conflitos quanto ao uso de agua subterranea.
Dentro dessa linha de "troca de informagdes" como um
facilitador a colaboragdo, ela menciona uma iniciativa da
entidade de agéncia de bacia denominada "Escola de
Projetos", cujas atribuicdes vado desde prestar
informagoes, tirar duvidas, armazenar dados, mapas, até
dispor de tecnologias para a concepcdo de programas e
projetos dentro da bacia. Para ela, essa "Escola de

7

Projetos" € um brago de apoio ao comitg.

Essa forma de assédio, de achar que uma pessoa resolve
o problema de um coletivo, isso precisa ser extinto. E
trabalhado" (Entrevistada E6).

Entrevistada ES

A abertura do CBH Doce a colaboragio e a participagio
evoluiu muito nos ultimos 15 anos até 2023 no CBH
Doce conforme opina a Entrevistada E8, sendo que, no
comego, 0 comité era mais consultivo, ndo havia grupos
técnicos nem representantes considerados como
"formadores de opinido", e os dorgdos gestores (ANA,
Igam) ndo forneciam capacitagdes. Atualmente, ela
percebe que o comité seria um "pouco" deliberativo por
causa dos impositivos legais e da necessidade de
demandas que requerem decisdes rapidas, o que induz
para prosseguir diretamente com a deliberagao.

A Entrevistada E8 percebe como barreiras a colaboracdo
a falta de conhecimentos para assuntos técnicos por parte
de alguns membros do comité. Ela ilustra essa situagao
nos momentos de deliberagdo de pautas cuja tematica €
mais técnica e algum representante vota sem ter o
"conhecimento efetivo do assunto". Mesmo nas
discussdoes anteriores na Camara Técnica, esses
representantes que ndo participam alegam nao ter tempo,
mas a pessoa vai deliberar em tematicas que desconhece.
Quanto aos facilitadores, a Entrevistada E8 traz
novamente a comunicagdo, no sentido de o comité estar
presente nos municipios situados na bacia, por exemplo,
a por¢do do Piranga possui 77 municipios. A
respondente afirma que ¢ preciso que o comité conhega
melhor cada regido, para atender a demandas desse
territorio. Ainda que haja oficinas nas localidades, esses
momentos eventualmente acabam e sdo esporadicos e
com as mesmas pessoas participando. Para haver uma
colaboracdo diversificada e sustentavel no decorrer do
tempo, ¢ necessario ir além dos "suspeitos habituais"
(FUNG, 2008) e induzir a maior participagdo. A partir
dessa problematica da comunicagdo, outra barreira
emerge na resposta da Entrevistada E8, a auséncia do

Com relag@o ao conflito, a Entrevistada E8 afirma que
no CBH Piranga ndo ha situagdes de impasse ou
grandes conflitos de interesse entre os atores como
acontece em outros comités. Ela narra que ha conflitos
sim em algumas delibera¢des, reunides, propostas ou
discussdes apos passar pela Camara Técnica. Contudo,
traz um exemplo evidente de situagdes conflituosas
quando houve a exoneragdo de um membro que teve
um conflito com um representante do 6rgdo gestor.
Quando surge algum comentario com viés politico, os
demais membros do comité tentam equilibrar. A
respondente esclarece que haveria membros que
permanecem pouco tempo no comité cuja participagdo
¢ significativa e efetiva, como ¢é o caso das
universidades. No geral, ela avalia que o fato dos
representantes nao fazerem questionamentos no comité
onde atua pode ser justificado pelas atividades
desenvolvidas ali serem de carater técnico, sem
conflitos ou polémicas grandes. Comparativamente aos
outros comités da bacia do Rio Doce, o CBH estadual
Piranga seria mais harmonioso por ter acesso a mais
recursos, sendo o terceiro de maior arrecadagdo dessa
bacia. No caso particular do comité Piranga, as
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CBH nos municipios. Segundo o relato, dos mais de 70
municipios que integram o Rio Piranga, apenas 8 ou 9
municipios tém representacdo no CBH entre os 36
membros. Logo, alguns dos municipios ndo sdo ativos
na GRHidro através dos CBHs. Outra problematica ¢ a
priorizagdo de determinadas pautas levantadas no comité
por parte de grupos de interesse, como ¢ o caso da
"bandeira do saneamento". Por ser uma demanda
urgente, alguns representantes insistem na pauta do
saneamento e negligenciam outras questdes igualmente
relevantes, vide a preservacdo ambiental. Segundo ela,
os municipios que vao as reunides do CBH sdo aqueles
onde ha um forte setor industrial que usufrui mais dos
recursos hidricos. Portanto, mesmo que a reunido seja
aberta para todos, participam mais aqueles
representantes com algum interesse e vao por afinidade,
a exemplo desses grandes municipios que tém as
empresas usuarias.

divergéncias aparecem em funcdo de alguma diretriz
do orgdo gestor que impunha determinagdes ao CBH.
Quando houve alguma situacdo proxima a
favorecimento ou cooptagdo por parte de algum
segmento, por exemplo, tentativas de impor que certo
municipio fosse atendido primeiro, isso era contornado
a partir do plano (de bacia) e de estudo técnico, ou seja,
mesmo discordando, o plano deveria ser seguido e a
reunido tornava-se técnica. Em outra resposta, a
Entrevistada E8 afirma que o CBH é uma democracia
e conta com a participagdo de todos os segmentos, ndo
obstante as pautas serem impositivas.

Entrevistada E10

Em resposta a questio anterior, a Entrevistada E10 afirma
que, apesar de o CBH Doce ser aberto a todas as

entidades, independentemente do segmento de
representacdo, ha poucas pessoas habilitadas dentro do
comité, isto é, representantes contribuem

qualitativamente nas discussdes, com uma participagdo
efetiva. A respondente alega que o comité é formado por
pessoas voluntarias; a0 mesmo tempo, por ser uma
instdncia publica, todas as decisdes pertinentes aos
recursos hidricos da regido deveriam passar pelo CBH
Doce. Além disso, a participagdo do CBH Doce em
questdes importantes ¢ restrita devido aos interesses
particulares de grupos especificos. Como exemplos, ela
descreve o caso da Samarco com a ruptura da barragem
em Mariana e a mineragdo praticada na regido da Serra
do Curral em Minas Gerais. Ela reivindica que o comité

7

sequer ¢ consultado pelo governo, em especial as

A principal barreira a colaboragdo no CBH Doce
segundo a Entrevistada E10 seria a transmissdo de
conhecimentos das informagdes do Comité para os
colaboradores, de forma que possam compreender "o
que eles estdo fazendo ali" e qual seria o objetivo da
participagdo dele. Consequentemente, isso fortaleceria o
comité. A respondente descreve que geralmente os
comités comegam com as primeiras plendrias cheias,
com um quantitativo maior de participantes, e, com 0
decorrer do tempo, as plenarias vao se esvaziando até o
quérum minimo. Além do mais, quem participa dos
CBHs sempre sdo as mesmas pessoas, o que se configura
uma barreira. Tal configuragdo se complica quando ha
alternancia de gestdo no poder publico municipal, o que
afeta a representagdo do segmento no CBH, pois quem
participava antes ndo estd mais no poder publico. Isso
implicaria vacéncia da posicdo no comité ou uma

A Entrevistada E10 percebe que o conflito ndo
transparece no comité devido ao fato de as decisdes ja
chegarem prontas do poder executivo do CBH
(diretoria), sem deliberagdes em plenarias. Apenas
algum representante que atua ha mais tempo no CBH
questiona essas decisdes tomadas de antemdo.
Contudo, como a maioria dos representantes sdo
novatos, eles apenas aprovam as decisdes sem ter
nocdo do que se trata. A respondente relata que as vezes
ha assuntos que nem passam por votagdao. Devido a
falta de conhecimento pelos representantes novos, ha
uma aprovagdo direta das demandas previamente
decididas, quase um consenso dado e preestabelecido.
Geralmente, o tramite do processo decisorio no comité
onde a Entrevistada E10 atua segue o seguinte
percurso: da diretoria do CBH, passa por alguma
Céamara Técnica a depender da tematica e ali as
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decisdes que consideram apenas o interesse financeiro.
Nessas circunstancias, a Entrevistada E10 afirma que o
comité sé existe na aparéncia e argumenta que, embora o
interesse financeiro seja importante na geracdo de
empregos, sem agua ndo adianta gerar emprego. Em sua
percepeao, as agdes da Fundagdo Renova dentro da bacia
do Rio Doce ocorrem apenas devido a obrigagao legal por
reparagdo, mas ndo avancam. Dentro deste cendrio, ela
conclui que o CBH Doce e os demais comités estaduais
da bacia ficam limitados ao tipo consultivo de
participagdo ¢ colaboragdo, ainda mais pelo fato de as
pessoas ndo conhecerem as atribuicdes do CBH ¢ de os
governantes ndo valorizarem o comité para tramitar as
decisdes importantes que tangenciam a GRHidro.

substitui¢do rapida na qual o novo representante nio
possui conhecimentos suficientes para atuar. Para
reverter esse quadro, segundo Entrevistada E10, ¢
necessario haver o incentivo a participacao por parte do
comité aos potenciais representantes, em especial do
poder publico municipal, e a criagdo de alguma
iniciativa para a renovacdo dos participantes. Assim
sendo, um facilitador seria a preparagdo de novos
representantes tendo em vista o futuro do comité.

questdes sdo discutidas e decididas, ¢ apos esse
momento passa-se para a plendria. Ou seja, a plenaria
ndo funciona como uma instancia deliberativa como
deveria ser, e isso acontece principalmente nas decisdes
para aprovar recursos financeiros destinados aos
programas e projetos. A Entrevistada E10 narra o
seguinte pensamento de alguns representantes do
comité: "Se precisa de projeto e ndo esta tendo recurso,
entdo vamos tentar aprovar mais, para que todos os
municipios tenham esse recurso de projeto. Entdo
acaba a pessoa nao discutindo aquilo que esta sendo
proposto 1a na plenaria" (Entrevistada E10). Portanto,
existe sim um conflito implicito por parte dos
representantes mais ativos do CBH que criticam essas
decisdes sem deliberagdo e consenso distorcido pelas
aprovacdes sem reflexdes, somente para transferir o
maximo de recursos financeiros aos municipios.
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Entrevistado E4

A descricdo do Entrevistado E4 sobre as oficinas do Protocolo promovidas pelo
OGA Brasil instigou os atores a rever conceitos e criar novas dindmicas. Em
resposta anterior, ele ressaltou a importancia de desenvolver a educagdo ambiental
para os usuarios de aguas que usufruem os recursos hidricos da bacia do Rio Doce.
O respondente afirma que o comité federal do Rio Doce ja tem uma maturidade
maior para a participag@o em detrimento dos demais CBHs estaduais da bacia. Nesse
panorama, percebe-se uma aprendizagem voltada para a apreensio de
conhecimentos técnicos com relagdo aos atores da regido sobre os dispositivos da
Lei n.° 9.433/1997 ¢ momentos de reflexdo critica, juntamente para incitar na
mudanca de comportamento, tal como o Entrevistado E4 compreende como uma
inovacdo na GRHidro.

Segundo o Entrevistado E4, ele percebe uma aplicagio exitosa do Protocolo no CBH
Doce, com a participacdo de pelo menos 20 pessoas. Contudo, ele particularmente
ndo esteve diretamente envolvido, por isso teve dificuldades para responder a esta
questao.

Entrevistada E6

Como o Protocolo do OGA Brasil foi aplicado no CBH Doce em 2019, a
Entrevistada E6 ndo se recorda desse momento, nem das oficinas promovidas pela
rede. Nao obstante tenha de fato participado devido a sua presenca constar na lista
de frequéncia desses eventos, ela alega que o tempo transcorrido pode ter impactado
o aprendizado. Outra percepcdo da respondente ¢ que os resultados do Protocolo ndo
devem ter sido socializados com os demais atores dos comités de bacia de Rio Doce.
Tal conjuntura sinaliza o ndo avango do processo de aprendizagem a partir do
Protocolo no CBH Doce. A aprendizagem no nivel coletivo pode ser dificultosa
quando atores centrais utilizam sua posi¢do de controle para incidir no fluxo de
informagoes. De acordo com o relato da questdo anterior, percebe-se que alguns
atores com ocupagdes relevantes no CBH e no governo influenciam na transmissao
de informagdes e determinam as decisdes.

Por ndo se recordar da sua participagdo nas oficinas do OGA Brasil, nem do
preenchimento do Protocolo, a Entrevistada E6 ndo consegue se lembrar da
ferramenta também. Na questdo anterior, ela ressalta que, se houvesse algum
registro acessivel sobre as oficinas e sobre as informagdes coletadas, possivelmente
conseguiria memorizar o conteudo.

Entrevistada E8

Ao considerar a aprendizagem a partir das oficinas do OGA Brasil, a Entrevistada
E8 diz que ndo se recorda desses momentos tendo em vista seu aprendizado
individual, ao salientar caracteristicas particulares, como a sua idade e o fato de ter
sua memoria afetada devido a Covid-19. Entretanto, a respondente faz uma critica
ao comité quando aponta uma falha de transmissdo de conhecimentos, visto que
todos os "assuntos que devem ser de conhecimento do conselheiro deveriam estar
em pauta" (Entrevistada ES). Ela ressalta a necessidade de haver uma constancia em
oficinas de capacitagao nos CBHs, ainda mais por causa da rotatividade da gestao.
Ela exemplifica com uma apresentagdo realizada pelo 6rgao gestor (Igam) a cada
dois anos, pois para os novatos era uma novidade. Ou seja, € preciso que a rede OGA
Brasil crie uma rotina e que haja visitas aos comités que aderiram periodicamente.
Outra questdo levantada pela Entrevistada E8 ¢ o fato de as oficinas de capacitagao
ocorrem mais na modalidade virtual e ela defende que haja momentos presenciais

Conforme a lembranga da Entrevistada ES8, ela ndo percebeu dificuldades de
compreensdo da ferramenta do Protocolo. A respondente participou apenas das
oficinas introdutdrias, ou seja, sem a compreensao da ferramenta como um todo.
Para ela, o Protocolo foi uma novidade para todos ali, mas foi uma oficina rapida,
uma percep¢ao mais superficial. Nessa perspectiva, a Entrevistada E8 percebe que
ndo teve dificuldades de entendimento por parte de algum segmento ou de alguma
pessoa em especifico visto que hé individuos com diferentes niveis de conhecimento
e experiéncias.
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também, de maneira que os eventos sejam concebidos conforme a realidade de cada
comité. Como o CBH Doce abrange um territorio extenso, seriam necessarias uma
organizacdo ¢ dindmica para conceber essas oficinas, seguindo o exemplo do Igam
como uma referéncia de capacitagdes periddicas. Além disso, ela relata a questao da
distancia dos subcomités em relagdo ao comité central do Doce, e isso dificulta a
participag@o nas oficinas, em especial quando ha as oficinas de integragdo com a
participag@o de todos os comités integrantes da bacia Rio Doce. Ela finaliza sua fala
enfatizando que falta uma aproximacao para realizar as oficinas nos subcomités.

Entrevistada E10

Conforme a descricdo feita pela Entrevistada E10 sobre a oficina do Protocolo, ela
destaca que foi produtiva e elogia a desenvoltura do representante da rede OGA
Brasil. Embora a respondente ndo esclarega como foi o seu processo de
aprendizagem e do comité em geral, é possivel inferir pela resposta dela que houve
assimilagdo de conhecimento técnicos, ¢ as reflexdes criticas realizadas sdo
importantes indicativos daquilo que esta faltando no comité. Para ela, é preciso
colocar em pratica aquilo que foi aprendido pelo protocolo. Ademais, ela atenta para
uma maior conscientizacdo na prote¢do dos recursos hidricos e transmissdo dos
conhecimentos obtidos nas oficinas para os demais atores, principalmente para os
produtores que usufruem da agua da bacia do Rio Doce. A Entrevistada E10
questiona como orientar os produtores na preservagdo das aguas e reitera que o CBH
ndo estaria fazendo a parte que lhe cabe para ajudar e por em pratica aquilo que
fizeram na oficina.

A Entrevistada E10 ndo se recorda da ferramenta do Protocolo em si, mas consegue
destacar alguns dos beneficios do monitoramento da governanga das aguas. Em sua
fala, ela sublinha o aprimoramento dos instrumentos de gestdo e das capacidades
estatais que s@o duas dimensdes do Protocolo ¢ defende que a ferramenta do OGA
Brasil é uma ajuda para assegurar o bom desempenho dos comités. A respondente
alega que os participantes da oficina, ela inclusive, ndo conseguiram colocar em
pratica aquilo que foi aprendido. Logo, o problema estaria nos proprios participantes
da oficina que ndo aproveitam o conteudo do Protocolo.
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Entrevistado E4

O Entrevistado E4 cita diversos nomes de lideres que atuam fortemente dentro do
CBH, seja em fun¢@o de sua colaboragdo no periodo do Protocolo, seja em outras
demandas do CBH federal Doce e dos demais comités dos afluentes. Inclusive ele
menciona, como liderangas, outros sujeitos de pesquisa [Entrevistada E6]. Entre as
liderangas mencionadas, ele cita lideres dos trés segmentos de representagdo —
poder publico municipal, membros da sociedade civil, entidades do terceiro setor
(Instituto Terra), professores de universidades (Universidade Federal de Vigosa)
com seus programas profissionalizantes na gestio de recursos hidricos (GRHidro),
entre outros. Com relagdo a atuacgdo desses lideres, ele relata a mobilizagdo de trazer
as partes dos comités estaduais para dentro do modelo de integracdo do CBH Doce.
Embora ele ndo relate em termos de papéis de liderancas, é possivel identificar
papéis como convocador e facilitador que sdo figuras de liderancas cuja influéncia
provoca maior colaboragdo ¢ refor¢a a adog@o de processos decisérios coletivos. O
Entrevistado E4 cita o exemplo da instauragdo da Agéncia de Bacia no Rio Doce
por meio de negociagdes com a AGEVAP (Associagdo Pro-Gestio das Aguas da
Bacia Hidrografica do Rio Paraiba do Sul), e, nesse momento, o setor industrial
ponderou sobre a utilizagdo dos recursos da cobranga somente quanto foram
afetados: "Na hora que doeu no bolso deles, eles se sentaram" (Entrevistado E4).

Com relag@o a funcdes de lideranga, as dindmicas de poder estdo embutidas nos
exemplos narrados pelo Entrevistado E4, principalmente na influéncia exercida pelo
setor industrial da regido cujas agdes nem sempre perpassam pelos comités. Tanto
que ele relata uma situacdo da bacia do Paraopeba quando surgiu um conflito devido
a delegacdo de responsabilidades para empresa em Ouro Preto. Contudo, a
autoridade formal de representantes de CBHs e que sdo do segmento do setor
publico municipal esta evoluindo, a exemplo das trocas realizadas entre os
representantes de diferentes municipios que fornecem modelos de termos de
referéncia que podem ser adotados pelos demais e a atuagdo ativa de uma associagao
de municipios na regido. Também menciona a equipe do DAE [Departamento
Municipal de Aguas e Esgotos], de Jodo Monlevade, que contava com liderangas
capazes de provocar os atores e prover possibilidades de pensar "fora da caixinha",
bem como liderancas informais que proporcionam maior confianga quando sdo
percebidos receios para opinar nessas instancias. Considerando a adogdo do
Protocolo nos comités da bacia do Rio Doce, nota-se que o Entrevistado E4
representa uma forte lideranca nesse cenario, imbuida de autoridade formal para
"fazer as coisas acontecerem" e patrocinar iniciativas inovadoras devido a sua
posi¢do e rede de contatos. Em outras respostas, ele descreve seu proprio esfor¢o
para reaplicag@o do Protocolo em uma segunda rodada com o comité de integrag@do
e nos comités estaduais da bacia, em especial o Piracicaba.

Entrevistada E6

Em resposta anterior, a Entrevistada E6 relata que a equipe da diretoria do CBH
Doce ¢ que inicia os processos, a exemplo da introdugdo de ferramentas novas como
o Protocolo no CBH Doce: "eu sou interligada a pessoas que sdo dessa diretoria, e
que ‘startam’ a gente a partir dessas oportunidades" (Entrevistada E6). Essa
descri¢do se assemelha com o papel de lideranca do "convocador", quando pessoas
que assumem uma posicdo de lideranca incitam a colaboragdo nas instancias
participativas. Ao citar algumas figuras de lideranca, ela descreve um lider que atua
tanto no CBH federal Doce na diretoria como no CBH estadual de Manhuagu como
secretario e ¢ formado na area de comunicacdo. Ele sempre esta atento as
ferramentas e as possiveis melhorias dentro do comité. Conforme a respondente, a
margem de atuagdo desse lider € mais pontual, em agdes especificas. Ela desconhece
alguma lideranga que atue em prol da rede OGA Brasil no CBH Doce. Além disso,
a Entrevistada E6 percebe pessoas que "pensam fora da caixa" e que
verdadeiramente se dedicam em prol do comité ou da causa da GRHidro. Essas
liderangas sdo individuos com uma atuagdo bacana e que conseguem fazer a
diferenca dentro do comité. Outro aspecto sobre a lideranga seria a desassociagdo

A Entrevistada E6 percebe que os representantes do poder publico municipal sdo
fortemente parceiros e atuantes e colaboram com as atribui¢des. Em termos de
fungdes de lideranga, pode-se inferir que, por serem imbuidos pela autoridade
formal, tais figuras podem atuar como liderancas que patrocinam as ag¢des por
canalizar recursos e garantir uma colaboragao legitima. Isso foi exemplificado pela
respondente em seu relato em que descreve a cooperagdo entre as prefeituras da
regido do Manhuagu para realizar rodizios para ser imparcial com todos os
representantes e, assim, repartir os custos com deslocamento. Outras iniciativas no
nivel local s3o descritas pela Entrevistada E6, com a distribuicdo de mudas para a
populacdo local. Isso se refere a fungdo de lideranga denominada "campdes" porque
sao lideres que agem informalmente, mobilizando as capacidades e energizando o
processo colaborativo. Ela afirma que o incentivo a participagdo, inclusive dos
representantes suplentes mesmo quando nao ha vacancia na posigdo, € mais propicio
para os subcomités em detrimento do CBH Doce. Em geral, a Entrevistada E6
pondera que haveria pessoas mais ou menos proativas na GRHidro, mas que ¢ facil
identificar quem sdo aqueles que induzem os processos. Tanto que ela sugere que
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entre a pessoa fisica e a instituicdo em que atua. Isso reverbera em fala anterior da
respondente quando ela afirma que, por trds de determinadas figuras de
representantes dos CBHs, ha segmentos ¢ grupos de interesse.

no futuro haja uma espécie de termometro que consiga captar "quem faz a diferenca"
e que sejam desenvolvidos ferramentais de inovagédo para valorizar os "protagonistas
que trazem retorno".

Entrevistada ES

Como a Entrevistada E8 ndo tem uma memoria nitida do preenchimento do
Protocolo, ndo conseguiu sinalizar liderangas que se responsabilizaram pela
ferramenta. Ela tenta descrever o cenario em que os lideres atuam dentro do CBH
Doce e do Piranga e que podem influenciar nos papéis de lideranga. A respondente
afirma que o papel de "catalisador" — lideres que instigam o pensamento fora do
habitual para os atores conceberem novas solugdes — ndo é possivel para as
liderancas chegarem até este ponto. Ela descreve que o perfil de pessoas do CBH
Piranga € mais técnico, com muitas demandas a serem realizadas e sem tempo para
incentivar os atores, mas os técnicos reconhecem essa necessidade de "pensar fora
da caixa". Aquelas liderangas mais atuantes no comité tém disponibilidade de tempo
para estar presente nas reunides, porém nao possuem O apoio necessario em sua
atuagdo, como ferramentas, suporte técnico ¢ conhecimento. A Entrevistada ES
comenta que os conselheiros tém pouco tempo para conhecer o assunto. Isso afeta
as liderancas no sentido de promoverem discussdes com melhor qualidade.
Ademais, ecla ressalta que as propostas que vém dos 6rgéos gestores para o comité
geralmente estdo "dentro da caixa", apesar de elas terem melhorado com o tempo.
A respondente opina que, se conseguirem cumprir o basico com as técnicas ja
conhecidas, isso ja estaria bem satisfatorio.

As formas de influéncia de liderangas dentro do comité na por¢do do Piranga sdo
compreendidas pela respondente como mobilizagdo e motivacdo. A Entrevistada E8
percebe a lideranca conforme a capacidade com que a pessoa se dedica ao CBH e
descreve a atuagdo dos lideres no sentido de incentivar a presenga, seja convocando
a participar de determinadas pautas, seja para participar de reunides. Esse relato se
aproxima da funcdo de "implementadores" para a IC na gestao das aguas. Conforme
as respostas anteriores, ha imposi¢des fortes por parte do 6rgdo gestor. Logo, se
houver algum lider que represente essa institui¢do no comité e esse se interessar em
agir em prol das demandas do Rio Doce e de seus afluentes, solugdes inovadoras
poderiam emergir devido & atuagdo dessa lideranca em uma fungdo como
"patrocinador”, com autoridade politica para agregar recursos, remover barreiras e
promover aliangas para novas solugdes.

Entrevistada E10

No seu relato sobre as liderangas nos comités da bacia do Rio Doce, a Entrevistada
E10 sugere que faltam "lideres capacitores" que vao instruir os demais atores e que
tétm o CBH como uma "causa". Nesse aspecto, ela traz a ideia de formagdo de
lideranga para os comités, de forma a capacitar pessoas para atuar como lideres na
gestio das aguas haja vista que alguns representantes dos CBHs desconhecem o que
sdo as instancias onde atuam. Para a respondente, a relevancia da capacita¢do de
liderangas estaria relacionada a motivagdo para agir em prol do CBH: "Se nao
capacitar, ndo entender, ele ndo vai ter amor, ndo vai ter responsabilidade, e vai
continuar no mesmo patamar que estd até hoje" (Entrevistada E10).
Especificamente dentro do CBH estadual onde atua mais, a Entrevistada E10 apenas
consegue identificar duas pessoas como liderangas, sendo uma ela propria. Enquanto
membro do corpo técnico do comité, ela afirma que ndo tem o poder de fala, mas
teria o poder de decisdo por agir nas plenarias. Tal relato aparenta ser contraditorio
com o que foi dito nas respostas anteriores sobre o fato de as decisdes ja ter sido
aprovadas antes de ir para plenaria. Como uma lideranga, a Entrevistada E10

No tocante a fungodes de lideranga dentro do CBH, a Entrevistada E10 comenta em
outra questdo que a diretoria do comité era formada por pessoas voltadas para uma
politica partidaria cujo interesse em ocupar posi¢des importantes no CBH estaria
relacionado a um engrandecimento politico. Ela afirma que o comité comegou a
cortar esse tipo de interesse, alegando que o CBH ¢ relativo a politicas publicas, ndo
a politica partidaria. O cargo de diretoria de um CBH detém uma autoridade formal
e politica que possibilita canalizar recursos, coordenar atores para obter resultados
e proporcionar uma aprendizagem transformadora, o que corresponde a
caracterizagdo de algumas fungdes de lideranca, como "implementadores" ou
"patrocinadores". Entretanto, a Entrevistada E10 ndo consegue trazer em sua
resposta uma caracterizacdo que corresponde a essas fun¢des ao considerar as
formas de influéncia e poder. Ela indica novamente a motivagdo da lideranga para
persuadir a participagdo em reunides e plenarias, bem como alega que existe uma
falha no CBH com relacéo a lideranca, embora esteja esperangosa com a gestdo
vindoura em 2023. Para ela, existe um pensamento equivocado sobre a motivagdo
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descreve sua atuacdo por participar, apoiar, explicar e divulgar o CBH. Portanto, a
resposta se distancia da ideia de papéis de lideranga, mas o seu indicativo de "lideres
capacitores" se aproxima um pouco da ideia do papel de "facilitador" ao
proporcionar uma aprendizagem mutua.

para convocar a participacdo nas reunides do CBH, pois a quem defenda que basta
chegar a0 quérum minimo para tomar decisdes, em detrimento da relevancia daquilo
que sera votado. Novamente, ela traz a problematica de os representantes nao saber
0 que esta sendo votado e aponta para a existéncia de um jogo de interesses no
comité, mas ndo esclarece o que seria esse jogo de interesses. Nao obstante, a
Entrevistada 10 contradiz com a questdo anterior sobre uma autopercep¢do como
uma lideranga. Nesta resposta, ela afirma que ndo quer ser uma lider e ter
responsabilidades de lideranca, mas que apoia quem quiser ser. Possivelmente, a
respondente pensou na ideia de lideranga formal, dentro dos cargos de alta gestdo
no CBH, e nio percebeu a ideia de liderangas informais, o que estaria mais proximo
a sua atuacgdo. "Eu ndo sou lideranga do Comité, mas a lideranga tem o poder na mao
e ele tem como usar esse poder que ele tem. Usar aquele poder para o bem, para
conhecimento, capacitagdo, trazer entendimento aos participantes daquele Comité"
(Entrevistada E10).
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Entrevistado E4

Algumas das ligdes aprendidas concentram-se no exercicio de avaliar o comité e na
provocacgao que o Protocolo proporciona ao CBH Doce, principalmente para instigar
as instancias locais dos comités dos afluentes a diagnosticarem suas esferas de
governanca, e, dentro dessas, os instrumentos de gestdo. Outra licdo estd na
divulgacdo das agdes do CBH Doce para os segmentos de representagdo, e isso
estaria mais orientado para os usuarios, de forma a demonstrar como ¢ investido o
dinheiro e qual o papel deles no processo.

O Entrevistado E4 faz uma provocagdo jocosa indagando se essa seria a "pergunta
de um milhdo", mas, em sua percep¢do, a inovacdo no CBH Doce estaria no
aprimoramento dos instrumentos de gestdo, entre os quais ele cita o
enquadramento dos corpos d'dgua em classes, ir além das metas intermediarias e
aplicar a cobranca do uso d'agua na parte do estado do Espirito Santo, porém ele
justifica que, nessa parcela capixaba da bacia do Rio Doce, ndo tem grandes
usuarios ou processos industriais pesados e que a cobranca deve centrar-se nos
grandes irrigantes, sem incluir o pequeno produtor rural. Nessa perspectiva, ele
reitera que € preciso haver uma "mudanca de mentalidade" e "desmistificar o uso
da 4gua" nessa por¢do do CBH Doce visto que os politicos no Espirito Santo sdo
contrarios a cobranga. Na GRHidro mais amplo, o Entrevistado E4 reitera como
inovagdo a amplia¢do da responsabilidade do setor usuario, devido ao impacto
que seus processos produtivos afetam os recursos hidricos das localidades onde
atuam, e ele reforca tal argumentag@o com o setor na mineragao. Outras inovagdes
seriam maiores investimentos e qualificacdo, com avangos na area do saneamento
na bacia do Rio Doce, e conscientizagdo da sociedade civil com relagdo ao uso
das aguas, pois, de acordo com o Entrevistado E4, haveria varios usos de agua
feitos de maneira criminosa e irresponsavel, o que recai novamente na mudanga
de comportamento e mentalidade. Além disso, uma inovagdo estaria no
fortalecimento de liderangas no poder publico, em especial do Ministério Publico
para realizar dentincias contra municipios coniventes com o setor industrial. Isso
¢ relatado no caso apos ruptura da barragem em 2018, momento critico quando o
CBH Doce perdeu a agéncia, e, com o acordo feito com o Tribunal de Contas da
Unido, foi possivel reverter o quadro e revigorar o comité.
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Entrevistada E6

Com base na experiéncia relatada no decorrer da entrevista, a Entrevistada E6
considera como licdo aprendida a rede OGA resgatar os trabalhos iniciados em 2019
com a aplicagdo do Protocolo no CBH Doce. Transcorridos quatro anos da primeira
¢ Unica aplicag@o do Protocolo em 2023, ¢ plausivel supor que os membros do comité
ndo se recordem dessa aplicag@o. A sugestdo da respondente ¢ que os membros da
rede retornem ao comité com uma espécie de técnica de "Storytelling” em que o
OGA Brasil recupere as experiéncias e transmita os resultados obtidos pelo

Protocolo.

A troca de experiéncias e a difusdo de boas praticas entre os comités de bacia sdo
apontamentos de inovagdes na gestdo das aguas para a Entrevistada E6. Ela
percebe que, mesmo em uma bacia hidrografica extensa como a do Rio Doce, as
iniciativas locais ainda sdo uma ilha. A respondente afirma que os exemplos de
diferentes CBHs proporcionam o aprendizado e que pode ser aplicado nas
diferentes instincias participativas, motivando aqueles comités que estdo
estagnados. Como exemplo, ela compara os proprios comités dentro da bacia do
Rio Doce — a participag@o ativa da comunidade do Manhuagu, a captacdo de
recursos no Piracicaba e desmotivacdo do Santo Antonio. Segundo a Entrevistada
E6, os representantes do Santo Antdnio podem verificar aquilo que funciona nos
demais comités e aplicar em sua realidade. Outro exemplo é com relagdo aos
instrumentos de gestdo; como o CBH Doce ja implementos todos — outorga,
cobranca, enquadramento, plano de bacia —, outros comités de bacia brasileiros
podem seguir esse modelo, do protagonismo que os comités do Rio Doce exercem
em seu territorio. Ela afirma que existe uma percepcdo equivocada no sistema de
que o Doce somente conseguiu realizar as a¢des devido a captagdo de recursos
oriundos das indenizagdes dos crimes ambientais, mas o CBH Doce ja tinha um
historico. Dentro da ideia de inovagdes de melhorias e incrementais, a
Entrevistada E6 afirma que a inovag@o ocorre dentro daquilo que ja existe no
sistema: "NoOs ndo precisamos inventar a roda, nds precisamos fazer com que as
rodas que existam, rodem adequadamente" (Entrevistada E6). Em sua fala, a
respondente sinaliza para a necessidade de atrair mais pessoas para a gestao das
aguas, sendo corre o risco de ficar paralisados para o mesmo grupo de pessoas.
Nesse caso, uma acepgdo de inovagdo dentro das tipologias, pode-se considerar a
"orientagdo estratégica" ao inovar para responder a pressoes internas de um
funcionamento adequado do sistema e pressdes externas que correspondem a
novas solucdes para os cidadaos.
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Entrevistada E8

A licdo que a Entrevistada E8 identifica seria o aprimoramento da comunicac¢io por
parte da rede OGA, tentar difundir mais as oficinas de capacitagdo. Segundo ela, a
oficina fica restrita a poucos participantes ¢ ndo contemplou a maioria dos
conselheiros do CBH Doce.

Como inovacdo, a Entrevistada E8 reitera a comunicagdo ¢ indica o
desenvolvimento de ferramentas de midias sociais no comité na tentativa de
abranger o territorio do Rio Doce e trabalhar de forma efetiva nos niveis locais,
como na por¢do do Piranga. Ela esclarece que a comunicacdo existe por parte da
Agéncia de Bacia cuja atuagdo se restringe a manutengdo do site e das redes
sociais, por exemplo, posta a participagdo de membros do CBH em eventos ¢ ndo
se avanga para uma comunicacdo social que de fato se envolva com a populagéo.
Também aponta para a necessidade de renovar os participantes na GRHidro ja que
sempre v€ "as mesmas figurinhas", e essa atracdo de talentos poderia ser uma
atividade para a comunicagdo. Além disso, ela cita como inovagdo a aplicagdo dos
instrumentos de gestdo para os municipios dentro da bacia do Rio Doce. Para
exemplificar, a respondente analisa que os pequenos municipios sequer conhecem
0 que ¢ um Plano de Bacia nem sabem por que pagam os instrumentos, como
outorga ou cobranga. O conhecimento dos instrumentos de gestdo ndo pode ficar
retido apenas no comité, ¢ necessario que seja disseminado para os municipios
que integram a bacia. A Entrevistada E8 reconhece que ha uma evolugdo na
legislagdo e nos Conselhos Municipais de Defesa ¢ Conservagdo do Meio
Ambiente (Codema), porém apenas vao buscar o conhecimento sobre os
instrumentos de gestdo quando emerge algum problema como estiagem, seca ou
em situa¢do de acidente ambiental. Ela relata que o CBH tentou encaminhar o
plano de bacia aos municipios em um DVD, mas que algumas prefeituras ndo
sabem onde estd esse material. Portanto, pode-se inferir, como oportunidade de
inovagdo, a inovagao de comunicagéo, dentro da tipologia conteudo da inovagéo,
e solug¢des inovadoras cuja orientagdo estratégica seja voltada para atender a
necessidades dos cidaddos ao pensar na populacdo dos municipios que estdo
localizados na bacia do Rio Doce.

Entrevistada E10

A Entrevistada E10 traz como ligdes aprendidas novamente a ideia de colocar em
pratica aquilo que foi desenvolvido na oficina e refor¢ou a questdo de orientar os
produtores que sdo os "usudrios de agua". Ela se recorda de alguém que fez o
seguinte questionamento durante a oficina do OGA Brasil: “Se 0 nosso objetivo ¢é
estar ali para monitorar, para ajudar no monitoramento dessas dguas, como nos
vamos ajudar essas pessoas a monitorar as aguas?” (Entrevistada E10). Para ela, o

A inovacdo no comité para a Entrevistada 10 estaria em resolver as questdes
levantadas por ela durante a entrevista como a motivagdo para uma participagao
efetiva no CBH, para além da mera presenga. Todavia, ela evoca a ideia de
mudanca de mentalidade, o que tangencia a nogdo de inovagdo conceitual, com
novos quadros de referéncia que ajudem a reformular a natureza dos problemas e
de suas possiveis solucdes: "E fazendo igual vaquinha de presépio: concordando




216

ESQUEMA DE ANALISE - RESULTADOS

Licdes Aprendidas

Oportunidades para inovar (CBH/GRHidro)

monitoramento ndo seria apenas responsabilidade do CBH, deveria ter a participagdo
de todos os envolvidos, as entidades vinculadas a questdo hidrica e populagdo que
habita a bacia do Rio Doce. Ela repete a necessidade de capacitagdo como ligdo
aprendida, até como forma de motivacdo, pois em sua percepcdo ndo ¢ possivel
impedir os atores de realizar alguma agfo nociva que afeta a agua, mas os
representantes do CBH tém condic¢Ges de sensibilizar, até mesmo persuadir esses
stakeholders. Assim, esses atores iriam rever o comportamento com relagdo a
preservagdo dos recursos hidricos, porém a Entrevistada E10 declara que seja de
"livre e espontanea vontade" e ndo por obrigacdo, por receio de ser multado ou algo
similar.

com tudo o que esta ali. Entdo, nds temos que mudar isso, a gente tem que mudar
essa visdo. E a visdo que vai mudar, ¢ a orientacdo, e ¢ onde eu penso isso"
(Entrevistada E10). Ela exemplifica essa questdo com a participagdo dos
representantes do CBH no ENCOB. Enquanto ela participava ativamente das
oficinas ministradas no evento, inclusive com o contetido sobre saneamento o que
coincidiu com o fato de o comité estar iniciando o plano municipal de saneamento,
alguns de seus colegas iam passear na cidade onde ocorreu o evento. Essa situagédo
prejudicou a Entrevistada E10, pois, apds apontar a auséncia dos colegas no
ENCOB, ela ficou impedida de ir ao evento por quatro anos. Posteriormente, ela
fez uma reclamagdo ao Igam, e o oOrgdo gestor colocou condicionantes a
participag@o.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Entrevistada ES

Diferentemente da experiéncia de outros CBHs, o
CBH Mucuri estava vinculado a um projeto de
extensdo universitaria, o "Programa Juntos pelo
Mucuri" da Universidade Federal dos Vales do
Jequitinhonha e Mucuri (UFVIM), cujo objetivo era
construir uma governanga territorial na regido. Esse
programa ¢ composto por quatro eixos de atuagdo,
sendo que o quarto eixo € o de monitoramento. Por esse
motivo, a Entrevistada E5, enquanto presidente do
CBH Mucuri e professora da UFVJM, buscou
ferramentas de monitoramento para lidar com o projeto
em questdo e foi quando o comité entrou em contato
com membro da rede OGA Brasil. Ou seja, a primeira
abordagem sobre o Protocolo partiu do proprio comité.
Segundo a Entrevistada ES5, a expectativa em adotar o
Protocolo coincidia com os objetivos do referido
projeto de extensdo, de forma a envolver e se
aproximar dos atores interessados para colaborar na
GRHidro. Ela afirma que o pessoal do comité ndo
conhecia previamente o formato do Protocolo. Quando
houve a apresentacdo do OGA Brasil no CBH Mucuri,
os representantes dos comités perceberam que havia
uma aproximagao entre a proposta do Protocolo do
OGA Brasil e o quarto eixo do projeto "Juntos pelo
Mucuri".

O relato da Entrevistada E5 descreve o envolvimento
de representantes dos trés segmentos — poder publico,
sociedade civil e usuarios de 4agua no
preenchimento do Protocolo que ocorreu dentro da
Camara Técnica. Para ela, a construgdo do Protocolo
foi bastante homogénea, sem divergéncias de
interesses e percepgdes, sendo um comité colaborativo.

Em sua percepcdo, a Entrevistada E5 menciona alguns
elementos que deveriam ter sido normalizados na
GRHidro, mas, por ndo emergirem naturalmente,
torna-se uma inovacdo, como a participacdo efetiva,
com o interesse da sociedade manifestado em seus
diferentes segmentos, ¢ a criagdo de espagos para a
colaborag@o na gestdo das aguas. Para ela, o programa
"Juntos pelo Mucuri" inovou ao propiciar ao comité a
criagdo desses espagos colaborativos e para ter uma
nova percepcao de atuagdo conjunta. Embora devesse
ser natural para o proprio comité conceber tais espacos,
foi somente com o programa, com o apoio da
universidade que instigou a desenvolver momentos,
ferramentas para que a gestdo participativa se
efetivasse. A Entrevistada E5 narra que, durante a
origem do programa "Juntos pelo Mucuri", ainda ndo
havia um plano diretor que fosse um norteado para a
gestdo das aguas local. Houve um evento que
antecedeu ao projeto de extensdo que realizou um
panorama sobre os desafios da bacia. Esse evento foi o
comeco para o projeto e, por conseguinte, um passo
para chegar ao Protocolo que € visto também como
uma inovagdo para a entrevistada. Além disso, a
respondente percebe inovagdes dentro dos eixos do
programa como: a criagdo do projeto "Agentes da
Agua" que consiste no aprimoramento da gestdo
participativa nos municipios que situam na bacia, a
articulagdo de um plano municipal da Mata Atlantica,
o desenvolvimento de um sistema de informacgoes
proprio em que foram sistematizados estudos,
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relatdrios, trabalhos produzidos nesta regido e acgdes
vinculadas ao projeto de revitalizacdo da bacia. Tal
relato indica inovagdes gerenciais quanto ao conteudo
de inovacdo e de inovagdes de melhorias ou
incrementais ao conceber o processo de inovagdo na
GRHidro. Ela também sinaliza  inovagdes
tecnologicas, ainda que rudimentares a partir da
concepcdo de sistema de inovacgdes geograficas para
poder identificar as regides que necessitam de mais
investimento ou de maior atengdo, comparando o
quantitativo de projetos e acgdes desenvolvidos,
mensurados por uma espécie de "mapas de calor".

Entrevistada E7

A partir dos trabalhos desenvolvidos dentro do grupo
de monitoramento do programa "Juntos pelo Mucuri",
a Entrevistada E7 descreve que houve uma
apresentacdo na reunido do CBH Mucuri em plenaria
sobre 0 OGA Brasil e sobre o seu principal produto, o
Protocolo de Monitoramento da Governanga das
Aguas. Nesse momento, um representante do OGA
exp0ds o que eram a rede, os procedimentos necessarios
para a aplicagdo do Protocolo ¢ ali mesmo ja foi
acertada a adesdo do comité. Além desse primeiro
contato da rede com o comité, os membros do CBH
Mucuri recorreram a um representante do OGA Brasil
para esclarecer duvidas durante a pratica na aplicago
do Protocolo. A respondente disse que as expectativas
em relagdo ao Protocolo eram que esse fosse um
instrumento para auxiliar na tomada de decisdes, bem
como para averiguar os pontos de melhorias no CBH,
por exemplo, quem poderia engajar mais, onde
poderiam ser mais sustentaveis e aprimorar a eficiéncia
e a eficacia desse processo.

Embora a Entrevistada E7 tenha participado menos das
reunides finais para o preenchimento do Protocolo, ela
afirma que houve uma diversidade de participagdo
nesses momentos. No entanto, ndo elucidou quais
segmentos compuseram o grupo de trabalho que atuou
nas respostas a essa ferramenta. Em sua participacao,
ela nota que havia a presenca de todos os seguimentos
de representagdo, e, quando alguém faltou, o suplente
participava.

A inovacao na GRHidro para a Entrevistada E7 estaria
na comunicagdo, em potencializar as ferramentas de
comunicagdo, de forma a popularizar o CBH para os
municipios que compdem a bacia hidrografica do Rio
Mucuri, ou seja, a divulgagdo do comité para as
comunidades locais, tanto rural como urbana,
esclarecendo o que sdo essas instancias participativas
para a populagdo, como funcionam e como as pessoas
podem colaborar com o processo. Ela também ressalta
como inovac¢do a presenca de individuos atuantes
dentro dos municipios que possam transmitir as
informagoes ligadas a gestdo das aguas para o publico
mais amplo. Essa ultima observacdo da Entrevistada
E6 se aproxima da nogdo de "atravessadores de
fronteiras" que se refere a quem busca facilitar a
comunicagdo entre as fronteiras organizacionais e
setoriais e ajudar na construgdo de confianga e
compreensdo mutua entre os atores de origens,
interesses e vocabularios distintos, podendo motivar os
atores a participarem de processo de IC (TORFING,
2019) na gestao das aguas. Na tipologia de "contetdo"
da inovacdo de Isidro (2018), a comunica¢do ¢
considerada uma inovagdo.
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Entrevistada E9

A narrativa da Entrevistada E9 sobre a relagdo inicial
do CBH Mucuri com a rede OGA remonta as agoes do
"Programa de Governanga Territorial na Bacia
Hidrografica dos Afluentes Mineiros do Mucuri", cujo
nome fantasia ¢ "Juntos pelo Mucuri" vinculada a
universidade da regido (UFVJM). Essa iniciativa seria
inclusive uma deliberagdo normativa (DN) do comité.
Durante a argui¢do de um trabalho de conclusio de
trabalho sobre o programa que foi orientado pela
respondente, houve a mengdo sobre a necessidade de
monitorar e de trabalhar as a¢des do CBH Mucuri. A
partir dessa reflexdo, ela juntamente a Entrevistada ES
buscaram trazer a analise da governancga para o comité.
Tanto que o eixo quatro sobre o monitoramento dentro
do programa foi incluido posteriormente devido a essa
demanda de verificar “se de fato a governanga esta
acontecendo com a aplicagdo das a¢des dos projetos”
(Entrevistada E9). A governanga nio seria somente
uma questdo para o programa da UFVJM, como
também ja era necessidade dos comités e havia uma
dificuldade em materializar isso. Segundo a
respondente, a Entrevistada E7 era coordenadora do
quarto eixo sobre o monitoramento e foi ela quem
trouxe o conceito sobre o monitoramento da
governanca e apresentou ao CBH Mucuri a rede OGA
Brasil e o seu Protocolo. J4 quem acionou a rede foi a
Entrevistada ES, entdo presidente do comité. Houve
uma proposta coletiva dentro da equipe do eixo 4 do
"Juntos pelo Mucuri" de levar aos conselheiros do
comité a no¢do sobre a existéncia do OGA e da
necessidade de aplicar o Protocolo no CBH. Por
conseguinte, aconteceram todos os tramites para
introduzir o Protocolo: reunido de apresentagdo,
adesdo e o preenchimento da ferramenta dentro da
Camara Técnica de Planejamento do Comité (CTPlan).

Segundo a Entrevistada E9, o fato de o Protocolo ter
sido preenchido dentro de uma Camara Técnica que ja
atende a prerrogativa da gestdo descentralizada e
participativa da GRHidro ¢é o indicio da
representatividade. Ela relata que, na Camara Técnica,
ha essa diversidade de representagdo, ¢ a aplicacdo do
Protocolo nesse espago contou com a colaboragdo
dessa  representatividade, correspondendo  aos
entrevistados desta pesquisa: usuarios (Entrevistada
E7); poder publico estadual (Entrevistada ES5); e
sociedade civil (Entrevistado E11). Além disso, o
Protocolo foi discutido em plenaria onde ha mais
conselheiros, cada qual representando seu segmento.
Contudo, a Entrevistada E9 pondera que, no CBH
Mucuri, o desafio ndo ¢ a representatividade, mas
"como essa representatividade enxerga e entende a
importancia desse protocolo" (Entrevistada E9). Tanto
no preenchimento do Protocolo, como nas demandas
gerais do comité, o grupo de representacdo em que a
respondente detecta maior dificuldade de participagdo
¢ do poder publico municipal. Para ilustrar, ela
menciona que, dos 16 municipios atrelados a bacia do
Mucuri, apenas trés participam do comité, mas que os
representantes municipais ndo compreendem que
respondem apenas pelos trés, mas sim por todos os 16
municipios. Portanto, existe uma dificuldade de
participagdo por parte do segmento do setor publico
municipal, e esses precisam entender a sua
"representatividade".

Em seu depoimento, a Entrevistada E9 relata que, em
discussdes com colegas de trabalho, alunos e até
mesmo pessoas do campo técnico, a impressdo geral
sobre a inovagdo ¢ como algo disruptivo, como se
tivessem que "inventar a roda". Para ela, a inovagdo
seria algo situado, dentro de cada realidade,
organiza¢do ou espaco territorial. No que tange a
gestdo, a respondente estipula que a propria "Lei das
Aguas" e os instrumentos de gestdo preconizados nela
seriam uma inova¢@o na GRHidro haja vista que a Lei
n.° 9.433 de 1997 ndo seria uma lei antiga em sua
percepcao, e alguns dos instrumentos como cobranga,
plano diretor, ter uma Agéncia de Bacia ndo foram
instaurados ainda no comité. Ela também percebe
como inovagdo a participagdo de atores diversos e da
sociedade na gestdo das aguas. A problematica maior
estaria dentro do nivel da bacia hidrografica, pois o
sistema nacional e estadual, pelo menos em Minas
Gerais, ja estaria robusto, ao passo que existiria um
"gargalo" quando chega a por¢do mais localizada do
CBH. Nessa perspectiva, os proprios instrumentos de
gestdo seriam inovadores para os organismos de bacia
que ndo os possuem. Além de fortalecer os comités, é
preciso fortalecer as entidades dentro desse processo
de governanga para enxergar tais questdes como uma
inovagdo. A Entrevistada E9 também traz a questdo da
inovagdo tecnologica, mas para ela seria necessaria
uma "inovacao basica" visto que, sem a organizacao
administrativa e um sistema de gestdo fortalecido e
completo, com todos os instrumentos, ndo seria
possivel conceber tecnologias mais avancadas no
GRHidro. Para ela, o Protocolo ¢ fundamental, pois
essa ferramenta d4 um suporte para os comités
pensarem o tipo de inovacao de que precisam. Nota-se
nesse relato a ideia de "inovacdo percebida", ou seja,
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A Entrevistada E9 relata que a principal expectativa
era enxergar a governanga ao considerar a atuagdo do
CBH Mucuri. E o Protocolo foi uma alternativa para
materializar essa verificacdo da governanca. Ademais,
esse seria 0 momento de ajustar aquilo que estava em
desacordo com a governanga territorial. Para ela, o fato
de existir uma ferramenta que seja capaz de mensurar
a governan¢a ¢ um importante meio para materializa-
la, pois a governanga ¢ algo complexo de dimensionar
e os representantes ficam sem rumo de como fazé-lo:
"porque a gente fica muito no ar" (Entrevistada E9).

aquilo que ¢é ultrapassado para uma realidade pode ser
inovador em outros contextos, e isso se aproxima da
exemplificagdo fornecida pela Entrevistada E9 sobre
os instrumentos de gestdo nos CBHs. A participacdo
da sociedade e de varios atores para solucgdes
inovadoras esta dentro do conceito de IC. Com relagdo
aos tipos de inovagdo, € possivel identificar a tipologia
de processo, em que a respondente constata uma
impressdo generalizada da inovagdo disruptiva em
oposi¢do ao fato de a percepgdo particularizada dela
com relagdo a inovagdo ser incremental ou de
melhorias.

Entrevistado E11

Em seu depoimento, o Entrevistado E11 comenta que
a rede OGA Brasil chegou at¢é o CBH Mucuri por
intermédio da Entrevistada ES, até ento era presidente
do comité que teria conhecido a experiéncia do OGA
no Forum Mineiro de Comités. Na sequéncia, o CBH
fez reunides com o Secretario Executivo do OGA, o
Entrevistado El, para este explicar como era a
ferramenta de monitoramento. Em outra reunido do
CBH Mucuri, os representantes deliberaram
favoravelmente pela adesdo ao Protocolo, e iniciou-se
o processo de preenchimento através das planilhas, e
de acordo com o respondente sempre com a assessoria
dos membros da rede OGA, principalmente no
esclarecimento das duvidas. Para ele, a expectativa do
CBH era ter um instrumento que fosse auxiliar no
acompanhamento da evolugdo do CBH Mucuri, de
forma a identificar as pendéncias e as potencialidades
e monitorar as acoes dentro das dimensdes abordadas
no Protocolo.

Tanto no momento das oficinas, como durante a
aplicacdo do Protocolo, o Entrevistado E11 percebeu
uma diversidade na participagdo. O CBH Mucuri na
época era composto por 16 cadeiras, e o grupo de
trabalho que participou do preenchimento dentro da
Camara Técnica tinha cinco pessoas, dentro dos
diferentes segmentos de representagdo ele,
sociedade civil, a presidente do CBH era do poder
publico estadual e alguns eram do grupo usuarios de
agua. Ademais, ele descreve que a construgdo do
Protocolo foi um momento muito rico, e o grupo de
trabalho dedicou bastante tempo, em termos de
reflexdes. Segundo o respondente, ndo era apenas dar
notas, o interessante eram as conversas até chegar a um
consenso na pontuacdo. Nao obstante, o Entrevistado
Ell narra que, para fora da Camera Técnica, eles
tiveram dificuldades em envolver a participagdo do
comité geral para o preenchimento do Protocolo. Isso
¢ justificado pelo respondente por terem representantes
com niveis distintos de participacdo e de compreensao
no CBH Mucuri.

Como inovagdes na GRHidro, o Entrevistado El1
menciona a questdo do conhecimento sobre os
aspectos da gestdo, particularmente, quando houve
uma mudanga de gestdo no CBH Mucuri em 2023,
momento em que se tem uma troca dos representantes.
Para ele, é preciso repassar as informagdes pertinentes
ao comité, sendo que alguns dos futuros conselheiros
podem desconhecer as legislagdes e as normas que
regem a GRHidro. Além disso, tem-se a necessidade
de prosseguir com as agdes iniciadas pela diretoria
anterior, como a elaboragdo do plano diretor e a
normatizacdo da cobranga pelo uso da agua pelo
comité. O respondente afirma que nunca houve
problema de quérum no CBH Mucuri, mas, quando os
conselheiros assumem a gestdo, transparece a questao
da falta de conhecimentos. Embora as capacitacdes
pudessem representar uma solugdo para essa lacuna de
conhecimento, o Entrevistado El11 percebe pouca
eficiéncia dos cursos ofertados pelo Igam, em especial
os da modalidade EaD. Ele nao visualiza a aplicagdo
dos contetidos ministrados nesses cursos no cotidiano
do CBH. Ja o Protocolo pode ser uma alternativa
inovadora para lidar com a necessidade de
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conhecimento. Nesse sentido, na inovacgao sob o tipo
de conteudo, pode-se mencionar a inovacdo de
comunicagdo como novos métodos para influenciar o
comportamento dos atores e promover o proprio CBH.
Além disso, ha a inovacdo dentro da tipologia de
processo também de melhorias ou incrementais, de
forma a manter as a¢des ja continuadas.
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Entrevistada E5

Conforme o relato da Entrevistada E5, ao analisar de
forma geral a atuagdo de todos os conselheiros no CBH
Mucuri, o tipo de participacdo e colaboragdo restringir-
se-ia ao nivel consultivo. No entanto, caso considere a
atuacdo de alguns representantes em especifico
(conselheiros e instituigdes), detecta-se uma atuacao
conjunta que possa ser caracterizada como cocriagao.
Para ela, o proprio programa "Juntos pelo Mucuri"
enquadrar-se-ia em um nivel de cocriagdo. Com relagdo
a deliberagdo, a respondente afirma que o processo de
negociagdo tende para uma participagdo mais efetiva na
implementagdo dos instrumentos de gestdo, mas que ¢
uma regido com poucas areas de conflito [pelo uso da
agua], o que delonga a deliberagdo de alguns
instrumentos, como a outorga.

De acordo com a Entrevistada E5, a barreira a
colaborag@o dentro do CBH Mucuri estaria na propria
atuacdo nas instincias de participacdo social, de os
representantes compreenderem o seu papel nesses
espagos, € ndo somente participarem somente "de
praxe". Além da falta de maturidade na participagdo
social, outra barreira apontada pela Entrevistada E5
seria a auséncia de recursos financeiros para a execugdo
das agdes, ainda mais que o CBH Mucuri até o
momento da entrevista ndo tinha instaurado a cobranga
(somente a aprovagdo) e ndo possuia "Agéncia de
Bacia". O CBH Mucuri se beneficia do programa
"Juntos pelo Mucuri" e tenta aproveitar os recursos das
instituicdes articuladas nesse projeto, como a
universidade, e gerar maior sinergia para concretizar
acdes e executd-las com eficiéncia. Quanto aos
facilitadores, a Entrevistada ES5 aponta o perfil
colaborativo das pessoas que habitam a regido. Para ela,
seria oportuno aproveitar essa natureza mais
colaborativa, com pessoas com o perfil mais articulador
dentro da diretoria do comité até 2023 e, apos
ultrapassar o entrave de mobilizar a participagdo social,
propor agdes colaborativas. A  descricdo da
Entrevistada E5 sobre esse perfil dos possiveis
participantes do CBH Mucuri seriam pessoas
colaborativas, ou seja, propensas a participacdo, porém
ndo tdo proativas. Essa proatividade pode repercutir na
auséncia de liderancas fortes na regido.

A Entrevistada ES narra que, durante o preenchimento
do Protocolo, foi bastante consensual. Nos cinco anos
em que atuou na presidéncia do CBH Mucuri até 2023,
arespondente afirma que ndo teve nenhuma dificuldade
ou conflito em sua gestdo. E em situagdes nas quais
emergem duvidas, os representantes tém a
oportunidade de fala. Ela exemplifica com uma
divergéncia de entendimento na execug@o do programa
"Juntos pelo Mucuri" cuja proposicéo inicial era ter um
carater mais executivo. Contudo, os conselheiros
acreditavam que o programa tinha que acompanhar o
comité, com um carater mais de articulacdo e
participagdo, tanto que, em uma segunda etapa do
programa, houve a readequacao.
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Entrevistada E7

A Entrevistada E7 percebe que o CBH Mucuri
consegue atingir um nivel de cocriagdo, no sentido de
juntar for¢as para poder "fazer a coisa acontecer”. Ela
exemplifica com a mobiliza¢do que o comité faz para a
realizacdo das reunides, dos eventos, na tentativa de
driblar a falta de recursos e de estrutura fisica.

Uma barreira a colaboracdo descrita pela Entrevistada
E7 estaria na burocracia, quando sdo necessarias
respostas e essas perpassam por procedimentos
burocraticos, sendo que algumas demandas tém prazos
que requerem maior agilidade. Como facilitador, ela
descreve o uso da tecnologia para melhorar a
comunicagdo e possibilitar uma maior participagdo nas
reunides do CBH, reduzindo o custo com
deslocamento. Apds a pandemia de Covid-19 quando
todas as reunides eram on-line, houve uma adaptagio
para o modelo hibrido. Assim, caso alguém nao
conseguisse ir até o encontro presencial, ainda assim ¢é
possivel participar e colaborar ainda que remotamente.

Em seu relato, a Entrevistada E7 argumenta que, no
CBH Mucuri, todas as partes sdo ouvidas e as decisdes
sdo tomadas sem beneficiar determinados grupos ou
regido. Em resposta anterior sobre as expectativas com
relagdo ao Protocolo, ela afirma que discutiam até um
patamar consensual: "Eu ndo acompanhei 100%, mas
todo mundo estava participando ativamente, todo
mundo falando: ‘Nao, eu acho que esse ponto aqui, é
isso aqui’, até que chegava a um consenso, a uma
votagdo homogénea" (Entrevistada E7). Ao ser
indagada sobre situacdes de impasses no comité, dentro
da dimensao do conflito, a respondente diz que ndo se
recorda de ter passado por essa experiéncia, ou da
necessidade de um "voto de minerva" para resolver
alguma questdo. Ela descreve, durante sua participacao
no CBH Mucuri, que geralmente as votagdes eram
harmoniosas, com decisdes definidas pela maioria ou
até mesmo com unanimidade. E quando surgisse algum
questionamento, as davidas eram prontamente
esclarecidas e a opgdo de voto era informada.

Entrevistada E9

No geral, a Entrevistada E9 percebe o CBH Mucuri
como consultivo ainda, isto ¢, a margem de agdo dos
conselheiros seria apenas para a troca de opinides.
Entretanto, existem pessoas no processo que tentam
atuar mais adiante, inclusive propondo que as agdes
dentro do programa "Juntos pelo Mucuri" se
transformem em deliberagdo normativa. A respondente
comenta que um dos grandes desafios para os comités
€ conseguir a compreensao das pessoas de que o CBH
¢ um espaco de discussdo e ¢ para "sair dali com uma
solu¢do minima". (Entrevistada E9). De acordo com a
Entrevistada E9, quem estd nos organismos de bacia
ndo compreende que os encaminhamentos sdo
necessarios para gerar deliberacdes até chegar aos
momentos de cocriacdo. Ela percebe que a maioria dos

Como barreiras a colaboragdo no CBH Mucuri, a
Entrevistada E9 sugere a falta de integrag@o do sistema
como um todo, a auséncia de uma secretaria executiva
no comité e ndo implementacdo de todos os
instrumentos de gestdo. Entre os instrumentos, a
respondente cita a falta da "cobranca pelo uso da agua",
porque os rendimentos oriundos dessa arrecadacdo sdo
os recursos utilizados para assegurar a sustentabilidade
financeira do comité. Ela justifica que, embora o
recurso financeiro ndo seja a principal barreira, a falta
de capital ¢ um impeditivo para o pleno funcionamento
dos comités e dificulta outras atribuigdes. Mesmo que
os membros venham com ideias, essas ndo se
concretizam devido a ndo implementagdo dos projetos.
A Entrevistada E9 afirma que as ideias no CBH Mucuri

Ao inserir a dinamica conflito e consenso no CBH
Mucuri, a Entrevistada E9 faz duas consideragdes. A
primeira é que, em espagos coletivos como os comités
onde se tém divergéncias de opinides o importante é se
respaldar na legalidade. Logo, seria preciso verificar se
determinada proposta de aglo que representa uma
opinido particular estd em consondncia com as
regulamentagdes da GRHidro e do regimento e das
resolugdes do comité. A segunda consideragdo refere-
se ao fato de o pensamento coletivo estar incluso nas
decisdes tomadas. As decisdes precisam representar a
maioria da populagdo-alvo da bacia hidrografica. O
processo decisorio no CBH Mucuri ocorre em plendria,
e, a depender do encaminhamento, passa-se por votagao
que segue o principio da maioria. Mesmo que surjam
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membros do CBH Mucuri fica em torno da consulta das
atribui¢des. Além disso, a Entrevistada E9 ressalta que,
se a cocriagdo for estendida para a execucdo de
projetos, o comité em si ndo tem atribuicdes executivas
nem recursos, sendo dependente da Agéncia de Bacia.
Para ela, se ha idealizacdo de algo para ser executado,
o CBH depende da Agéncia, o que o torna fragilizado
no aspecto de colocar as coisas em pratica.

ndo avancam por causa das lacunas de recursos
humanos, técnicos e financeiros. Nessa acepcao, ela
interpreta que o SINGREH est4 incompleto em fungdo
das lacunas nos comités. Ja como facilitadores, ela
descreve a reciproca inversa: a presenca de todos os
instrumentos de gestdo para que o sistema (SINGREH)
esteja completo. Outro facilitador na percep¢do da
respondente seria a difusdo do conceito da existéncia
dos comités de bacia no ambito local. Ela percebe que
os CBHs ficam a "mercé dos conselheiros", e isso
atrapalha a divulgacdo do comité na regido. Os demais
facilitadores apontados seriam o fortalecimento dos
entes na gestdo das aguas como os CBHs e os 6rgdos
gestores.

divergéncias, as opinides contrarias sdo respeitadas.
Em termos de conflito, a Entrevistada E9 ndo percebe
situagdes conflituosas devido a falta de alguns
instrumentos de gestdo, como a cobranga, que por sua
vez desencadeia a auséncia de recursos financeiros no
CBH. Ela analisa que os conflitos nos comités
geralmente acontecem quando ha jogos de interesses,
em especial um interesse voltado para a obtencdo de
recursos financeiros para grandes projetos. Como o
CBH Mucuri ndo possui o instrumento para arrecadar
dinheiro, logo ndo se tém embates ali por motivos
financeiros. Outro instrumento de gestdo que pode ser
fonte de conflitos ¢ o mecanismo da outorga para o
segmento dos usudarios na obten¢do de licenga para o
uso de agua. A outorga ndo foi disponibilizada pelo
comité Mucuri, mas por 6rgaos licenciadores. Como no
CBH Mucuri, ha uma fragilidade na aplicagdo desses
instrumentos de gestdo, e os conflitos de tal ordem ndo
se originam ali. Segundo a fala transcrita da
Entrevistada E9: "acho que ndo é porque ndo existe o
conflito, ndo; é porque essa divergéncia ndo chega. Ela
fica periférica. Ela fica ali, mas ndo chega". Tais
conflitos sdo geralmente encaminhados para 6rgaos que
vao solucionar esses problemas em especifico. Como
supramencionado, o fato de o CBH nao ser um 6rgao
executor € um impeditivo para solucionar determinadas
situagdes. Tal circunstincia seria dentro do CBH
Mucuri, mas a Entrevistada E9 ja participou de outros
comités cuja discussdo era acalorada sobre a
implementa¢do ou ndo de algum empreendimento, e
nessa situagdo o comité se posicionou de forma a
influenciar diretamente na implementagdo. No CBH
Mucuri, o conflito apenas atinge o didlogo, e, nas de
discussdes, ndo se chega as decisoes finais em fungdo
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do cenario mencionado da ndo aplicacdo de alguns dos
principais instrumentos de gestdo.

Entrevistado E11

Com base na experiéncia do Entrevistado El1, ele
considera que o perfil de alguns representantes do CBH
Mucuri durante sua estadia atende ao tipo de
participag@o e colaboragdo como consultivo visto que
os membros tinham condigdes de participar e davam
ideias. Também percebe o CBH Mucuri como
deliberativo no processo de aprovacdo de resolugdes e
na efetivacdo de algumas agdes do comité que foram
integradas com as ac¢des do programa "Juntos pelo
Mucuri", projeto dentro do grupo de extensdo e
pesquisa do qual o Entrevistado E11 faz parte (Grupo
de Extensdo e Pesquisa em Agricultura Familiar -
Gepaf da UFVIM). Essa atuacdo conjunta entre o CBH
Mucuri e o programa da UFVJM pode ser considerada
também como cocriagdo. Além disso, o respondente
relata as inser¢des do CBH Mucuri nas instancias da
gestdo das aguas de Minas Gerais, como o Forum
Mineiro dos Comités de Bacia, ¢ nos municipios da
regido através da Entrevistada E5 cujo trabalho no IEF
a possibilitava "rodar" pela regido. Em suma, o
respondente percebe que o CBH passou por etapas:
"essa etapa de a gente ser consultivo, mas conseguir
deliberar. E agir em algumas agdes dentro das nossas
possibilidades" (Entrevistado E11). Para ele, a auséncia
do instrumento de "cobranca" no comité dificulta a
execucao de agdes que requerem recursos. Tanto que o
Entrevistado E11 relata que a sobrevivéncia do CBH
Mucuri depende de um "jogo de cintura" por parte dos
membros para o comité funcionar. Apesar disso, ele
aponta avancos em termos de participagdo efetiva do
pessoal nas reuniodes e da elaboragdo do plano diretor.

O Entrevistado E11 aponta como uma barreira a
colaboragdo a auséncia de recursos para que o CBH
Mucuri consiga executar algumas agdes, sem depender
do programa "Juntos pelo Mucuri" cujos rendimentos
sdo provenientes da universidade local. Para ele, o
comité requer recursos proprios para executar acdes
mais praticas, ser o protagonista. O respondente ndo
minimiza a ajuda que o programa oferece ao CBH, a
exemplo de atividades como a sistematizacdo de
informagoes, com o georreferenciamento. Entretanto,
ele reitera que o comité precisa sobreviver sozinho e
reconhece as dificuldades do CBH por estar situado em
uma regido dificil, com os municipios com baixo poder
financeiro. Tais municipios carecem de pessoal
qualificado com a formag@o dentro da area ambiental,
de transporte, de verbas para diarias, de orgamento para
secretaria municipal responsavel pela agricultura e
meio ambiente etc. Outra barreira para o Entrevistado
El1 seria o conhecimento, em especial na parte da
gestdo, desde a defini¢do do que ¢ um comité de bacias
e suas atribuigdes, que vai além de "proteger uma
nascente” ou "fazer o cercamento”, até o conteudo da
legislagdo vigente. Tanto que, segundo ele, o comité as
vezes fica a mercé€ dos encaminhamentos do Igam por
causa da falta de recursos. Ja como facilitadores, o
Entrevistado E11 aponta a disponibilidade do pessoal,
isto ¢, a disposicao continua dos representantes do CBH
Mucuri permanecerem participando € mantendo a
constancia nas reunides. Na resposta posterior, ele
indica a barreira da falta de conhecimento com essa
disposi¢do para a participagdo ao descrever que existe
uma "boa vontade" dos participantes no sentido de ter
uma causa, uma finalidade maior de defender o meio

A dinamica conflito e consenso apareceu nas respostas
anteriores, quando o Entrevistado E11 sugere que no
CBH Mucuri ndo houve conflitos internos durante sua
atuagdo ali, nenhum ponto que gerasse conflito nas
votagdes ¢ que boa parte das decisdes saiam por
consenso, sempre "no sentido muituo de agua"
(Entrevistado E11). Contudo, o respondente destaca
que a cobrancga ainda ndo estava instituida e, por isso,
ndo vivenciam realidades que pudessem ocasionar
conflitos, como por disputa pela distribui¢do dos
recursos financeiros. Com relagdo ao preenchimento do
Protocolo, houve poucas questdes que pudessem ter
divergéncias para atingir um conflito. Em situa¢des de
discordancia, eles atribuiam uma nota intermediaria e
assim seguiam. Quanto ao proprio CBH Mucuri, o
Entrevistado E11 relata que ndo ha tantos conflitos no
momento de votagdo. apenas desacordos em alguns
posicionamentos de representagdes do setor de
"usuarios da agua" em situagdes como o processo de
outorga, ou reivindicagdes sobre as delongas de
documentagdes e burocracias na Semead e na Fundagao
Estadual do Meio Ambiente (Feam). Houve também
posicdes criticas com relagdo ao Novo Marco Legal do
Saneamento. Mesmo com essas divergéncias em
relacdo a posicionamentos contrarios, o Entrevistado
E11 afirma que isso ndo influencia nas atividades do
comité, pois a maioria dos membros ndo té€m
conhecimento sobre essas questdes polémicas, nao
chegam até o comité. De acordo com o respondente,
poucas pessoas de fato conseguem contribuir com o
debate no CBH. Um episddio de tensao forte pelo uso
da 4gua foi com a empresa Suzano, de papel e celulose,
que tinha fabrica na localidade da bacia do Rio Mucuri.
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Abertura do Arranjo

Consultivo, Deliberativo, Cocriacio

Barreiras e Facilitadores a Colaboracéo

Dinamica Conflito e Consenso

ambiente e as aguas. Entretanto, ndo compreendem a
funcdo e a essencial de um comité de bacia: "Hoje, se a
gente chegar no Comité e perguntar sobre instrumento
de gestdo, poucos ali, ou quase nenhum, vai responder.
O pessoal sabe que esta ali pelas dguas, pelo bem das
aguas, o meio ambiente, essa finalidade maior, mas
aquilo ali ndo ¢ uma associagdo, um grupo de amigos e
amigas. Aquilo ali ¢ uma institucionalidade, tem uma
formalidade. A gente tem que seguir as normas que
regem tudo" (Entrevistado E11).

Além disso, algumas decisdes esbarram na por¢do da
Bahia do Rio Mucuri cujo afluente ndo tem ligagdo com
o CBH por ser uma instancia estadual. A intencdo
futura ¢ conceber um comité federal que inclua a parte
baiana, mas o Entrevistado E11 acredita que isso néo
vai acontecer por parte da ANA.
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Conhecimento técnico e/ou Reflexido Critica

Inteligibilidade do Protocolo

Entrevistada E5

Em termos de aprendizagem, a Entrevistada ES percebeu uma contribui¢do para o
comité pelas respostas do Protocolo, de forma a identificar aquilo que precisa ser
aprimorado. Segundo a narrativa dela, a rede OGA Brasil fez trés apresenta¢des sobre
o Protocolo até o momento da adesdo. Tais apresentacdes elucidaram o que era o
Protocolo, como seria o processo de aplicag@o e quais seriam os ganhos para o comité
apos preencher essa ferramenta. Posteriormente, ela disse que ocorreu uma espécie
de capacitagdo sobre os indicadores quando emergiram as duvidas, voltadas mais para
o conteudo técnico. No entanto, esse teria sido um momento rico para uma reflexao
critica sobre o comité, sobre a atuacdo dos conselheiros e sobre a interlocu¢ao do
CBH Mucuri com outros espagos ¢ outras esferas da GRHidro. Até o momento da
entrevista, a equipe do CBH Mucuri estava sistematizando os dados obtidos apos a
aplicacao do Protocolo para constru¢ao de um artigo e para implementar um Plano de
Acdo.

A dificuldade maior com relagdo a ferramenta foi a amplitude de alguns indicadores
visto que alguns aspectos eram mais qualitativos, sendo dificil dimensiona-los em
notas quantitativas. A Entrevistada ES afirma que faltou clareza em alguns conceitos
e na abrangéncia de alguns dos indicadores.

Entrevistada E7

A percepcdo da Entrevistada E7 sobre a aprendizagem incide nas reflexdes
proporcionadas durante o preenchimento da ferramenta, em ter um novo olhar para
as suas agoes. Ela pondera que esse foi 0 momento para realizar criticas construtivas
ao sinalizar as melhorias necessarias e amadurecer o CBH Mucuri.

A dificuldade ao aplicar o Protocolo era a interpretacdo das perguntas. A Entrevistada
E7 alega que ndo compreendia as questdes norteadoras para responder os indicadores,
o que de fato estava sendo questionado.

Entrevistada E9

A Entrevistada E9 informa que néo participou do preenchimento do Protocolo porque
ainda ndo era conselheira no comité, mas contribuiu na analise dos resultados dentro
do programa "Juntos pelo Mucuri". As respostas do Protocolo foram sistematizadas
em um artigo cientifico e apresentadas em eventos e congressos. Quanto a
aprendizagem individual, a respondente alega que aprendeu bastante durante as
discussdes para a analise, com relag@o a propria ferramenta em si, sobre a importancia
dessa para avaliar a aplicabilidade da governanca. Essa colocagdo pode estar
relacionada a conhecimentos técnicos, relativos ao Protocolo, e a ter momentos para
reflexdes criticas quando se constata a necessidade de monitorar a governanga. Tanto
que a Entrevistada E9 sugere aplicar o Protocolo ndo somente para as acdes do
comité, mas também adequa-lo para as acdes do programa. Ela afirma que o Protocolo
fornece um suporte, de forma a enxergar como "de fato esta a gestdo do comité", ao
proporcionar um panorama geral sobre a aplicacdo dos instrumentos de gestdo, da
participagdo dos segmentos de representagdo etc.

A tnica ressalva feita pela Entrevistada E9 sobre o Protocolo seria com relagdo a
abrangéncia dos indicadores, pois para ela estava muito subjetivo e faltou uma
clareza. Ela exemplifica mencionando os critérios como parcial, satisfatorio ou
insatisfatorio e indaga como preencher um indicador que seja satisfatério.
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A respondente reitera que o Protocolo ¢ ferramenta que pode possibilitar alcancar a
inovagdo dentro da realidade local onde esta o comité.

Entrevistado E11

Em termos de aprendizagem, o Entrevistado E11 percebe o seguinte: quem participou
da construcdo do Protocolo, ele inclusive, vivenciou um momento oportuno para
refletir sobre a situacdo vigente do comité. Além da reflexdo, a ferramenta também
traz aspectos pertinentes ao dia a dia do comité, o que inclui conhecimentos mais
técnicos. Entretanto, o respondente ressalta que, para além daqueles que participaram
do preenchimento do Protocolo na Camara Técnica, ndo houve um aproveitamento
dos beneficios que a ferramenta poderia proporcionar. Para ele, a aprendizagem no
nivel geral do comité teria ficado prejudicada: "Entdo, acho que isso, para o Comité
de uma forma geral, acho que isso foi uma deficiéncia, porque acaba que os demais
membros ndo absorveram um pouco daquilo que estava sendo produzido"
(Entrevistado E11).

As percepcdes do Entrevistado El11 acerca do Protocolo de Monitoramento da
Governanca das Aguas foram com relagdo ao formato da ferramenta que seria muito
extensa, portanto, cansativa para preencher, ¢ a dificuldade de compreensdo para
alguns itens. Ele contextualiza o momento de construg¢do do Protocolo ao mencionar
que houve uma sobrecarga de trabalho no grupo que fez o preenchimento por ter
poucas pessoas ¢ destaca que, sem a ajuda dos membros da rede OGA Brasil, nédo
conseguiriam compreender a ferramenta e aplica-la sozinhos.
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Entrevistada ES

Ao considerar as pessoas envolvidas no processo de adogdo do Protocolo no CBH
Mucuri, a Entrevistada E5 se autodenomina como uma lideranga forte na
mobilizagdo dos demais atores. Ela também aponta um lider um representante da
sociedade civil que auxiliou na sistematizacdo dos dados e juntamente a ela
lideraram esse processo. No que tange aos papéis de lideranga dentro do comité, a
Entrevistada E5 afirma que tanto ela como seu colega fizeram o papel de catalisador
por instigar um pensamento "fora da caixinha". Por exemplo, ela descreve varios
esforcos que a fizeram buscar por novas solucdes, seja para construir o programa
"Juntos pelo Mucuri", seja no desenvolvimento do Plano Diretor de maneira remota
e que abrangesse o elevado nimero de representagdes distintas, seja para incluir o
CBH Mucuri em outras a¢des, como o projeto de agricultura familiar "Semeando o
Desenvolvimento", momento em que foi possivel discutir com a sociedade a questdo
da seguranga hidrica. Essas experiéncias a incentivaram a conceber espacos
propositivos de cocriagdo e ir além do patamar consultivo. Ela também cita sua
atuacdo em prol do plano municipal da Mata Atlantica quando articulou para a
empresa Suzano financiar os municipios mineiros afetados pela atividade produtiva
visto que essa utiliza a agua da bacia do Rio Mucuri.

Em termos de fungdes de lideranga para a IC na gestdo das aguas, a Entrevistada ES
menciona uma figura forte na regido do Mucuri que ¢ uma senhora de 90 anos
engajada nas lutas do comité. Essa senhora chama-se Alice Godinho e ¢ considerada
uma referéncia historica ali; apesar de suas fragilidades e da idade avancada, sempre
ocupou cargos dentro do CBH Mucuri. Portanto, nota-se que essa figura de lideranga
assume uma funcdo mais informal, visto que as ultimas posi¢des que ocupou no
comité ndo foram de alta gestdo. Enquanto uma autoridade formal no CBH Mucuri
devido a sua ocupagdo no cargo de presidéncia, a Entrevistada ES faz uma
autoavaliacdo de sua atuagdo e percebe os avangos no CBH Mucuri como a
implementagdo dos instrumentos de gestdo previstos na Lei n.° 9.433/1997 ¢ a
cobertura de uma gama de projeto ¢ programas em que o comité estava mais
envolvido. Ela detecta outras fun¢des de lideranga dentro da universidade que
protagonizam os projetos supramencionados, e no geral seriam poucos lideres ou um
perfil ativo entre os 32 conselheiros do CBH Mucuri.

Entrevistada E7

O grupo para preencher o Protocolo no CBH Mucuri foi composto por seis pessoas,
e, entre esses, a Entrevistada E7 conseguiu identificar algumas pessoas mais ativas,
como a Entrevistada ES e outro lider que ndo recordava quem era. No que tange aos
papéis de lideranga, ela caracteriza esses lideres como pessoas que estimulam a
participagdo e determinam que todos falem e sejam ouvidos. Tal descri¢do esta mais
relacionada ao papel de convocador, quem retne os atores e instiga a interagdo e as
trocas de informagdes, ideias e pontos de vista.

Como relatado pela Entrevistada E7, uma das fung¢des de lideranga no CBH Mucuri
estd associada a autoridade formal exercida pela Entrevistada ES em sua posigdo
como presidente do comité visto que ela motivava a manifestagdo das pessoas no
CBH, antes de realizar a votagdo e, por fim, tomar decisdes. Nesse aspecto, nota-se
que a Entrevistada ES exerce a fungdo de "implementadora" por fazer as coisas
acontecerem e coordenar os diferentes atores visando a resultados. Como lideranca
informal, a Entrevistada E7 faz referéncia a professora universitaria da UFVIM que
integra a equipe do programa "Juntos pelo Mucuri", e, por sua atuagdo, pode-se
considerar que assumia a fungio de lideranga denominada "campea" por mobilizar
capacidades e o processo de colaboragao.
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Entrevistada E9

Com relago as pessoas que tiveram uma atuacdo de destaque na mobilizacdo para
executar o Protocolo do OGA Brasil, foram exatamente os membros que atuaram na
Camara Técnica para o preenchimento desta ferramenta que coincide com os sujeitos
de pesquisa deste estudo — Entrevistada ES, Entrevistada E7 e Entrevistado E11 —
, cada qual dentro do seu segmento de representacdo, respectivamente poder ptiblico
estadual, usuarios de agua e sociedade civil organizada. Ela narra que essas pessoas
estiveram bastante engajadas no preenchimento do Protocolo, enquanto a equipe do
programa entrou na analise, no desmembramento final dos dados obtidos. Assim
como esses trés representantes do CBH, ela também enfatiza o protagonismo da
equipe do programa "Juntos pelo Mucuri" cuja andlise dos resultados esta sendo
organizada no formato de trabalho cientifico e serd repassada para o comité. Nessa
seara, a Entrevistada E9 percebe que tais liderangas assumem um papel de
catalisadores, de forma a promover um ambiente que incentive novas solu¢des € um
pensamento criativo, devido a atuagdo dos mesmos em trazer a rede OGA para o
comité que, para eles, era algo distante da capacidade dessas pessoas. Segundo a
respondente, € preciso esclarecer que o potencial desses lideres possibilitou o avango
do CBH Mucuri, mas como os demais membros do comité recebem as informagdes
¢ uma outra questdo. Como houve uma mudanga de gestdo no final de 2023, tais
lideres ndo compdem mais o quadro gerencial do CBH Mucuri, mas, de acordo com
a Entrevistada E9, eles "plantaram a semente", e essa precisa ser continuada. Logo,
ela reforca a demanda por novas liderangas e confirma que saberia "quem poderia
ser, porém sdo sempre os mesmos". A respondente informa sobre a proposta dentro
do programa "Juntos pelo Mucuri" que era de formar os Agentes da Agua, pessoas-
chave dentro do territério para atuar nos municipios da bacia na gestdo da
informagao, na educacdo ambiental e outras em frentes. Para justificar a necessidade
de uma acdo para formag@o de novas liderangas na GRHidro, a Entrevistada E9 faz
uma critica: “como esses trés atores podem estar em todos os lugares a0 mesmo
tempo?”

No tocante as fungdes de lideranga, as trés figuras de lideranga citadas por
Entrevistada E9 detinham uma posi¢do dentro do comité que as possibilitava estarem
munidas de autoridade politica e/ou formal para conseguir "fazer as coisas
acontecerem”. Contudo, a respondente faz uma observagdo importante:
frequentemente as ideias permanecem no papel e ndo saem dali. A fim de partir para
a pratica, para a acdo, ¢ necessario que tais lideres tenham uma capacidade de
motivagdo por trds. A Entrevistada E9 descreve como percebe a contribui¢do dos
lideres supramencionados: a Entrevistada ES5 estaria mais envolvida com a parte
politica ja que estava dentro do segmento do poder pulblico, ao passo que o
Entrevistado E11conseguia angariar recursos financeiros por meio da submissio de
projetos, fazia a interlocugdo com os oOrgdos gestores e financiadores e estava
engajado com as politicas publicas, especialmente em fungdo da atuacdo dele no
Grupo de Extensdo e Pesquisa em Agricultura Familiar (Gepaf) da UFVIM. Para
Entrevistada E9, a propria atitude deles de buscar a rede OGA Brasil também seria
um indicativo das fung¢des de lideranga, e essas podem ser mobilizadas para a IC na
gestdo das aguas dentro da localidade da bacia do Rio Mucuri.
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Entrevistado E11

Em resposta a questdo anterior, o Entrevistado E11 narra a lideranca de Alice
Godinho, uma senhora de aproximadamente 90 anos que atuou na criagdo do comité
e de uma area de projecdo ambiental do Alto Mucuri. Ele a descreve como uma
representante historica da bacia do Mucuri e que abriu as portas para a inser¢ao do
CBH no nivel regional e estadual, além de intervir na politica estadual de recursos
hidricos. Por ser uma autoridade informal capaz de canalizar recursos, pode-se
inferir que ela atuaria no papel de lideranga como "facilitador". Com relagdo a equipe
que participou do preenchimento do Protocolo, o Entrevistado E11 destaca ele ¢ a
Entrevistada E11 como lideres que atuaram ativamente, pois eles teriam "comprado
aideia" da rede OGA Brasil. Ele percebe que sua atuagdo foi no sentido de mobilizar
a equipe, na tentativa de despertar o interesse do comité para a ferramenta. Ja a
Entrevistada E5 conseguia conduzir o processo, integrando e mobilizando os
diferentes grupos, como a associa¢do de moradores, a prefeitura, a universidade por
meio do projeto "Juntos pelo Mucuri", entre outros atores. Nessa perspectiva, a
Entrevistada E5 se aproxima dos trés papéis de lideranga — convocador, facilitador
e catalisador. Além dos membros do CBH, o Entrevistado E11 descreve a atuagao
de uma professora universitaria que participa do referido projeto de extensdo cuja
contribui¢do foi importante. Essa figura de lideranga corresponde a Entrevistada E9.

Com relag@o as fungdes de lideranga, o Entrevistado E11 traz novamente as figuras
mencionadas, incluindo ele proprio. Isso demonstra uma lideranga integrativa e
flexivel em que uma pessoa conjuga diferentes papéis e fungdes como catalisadores,
patrocinadores ¢ implementadores. O respondente descreve que a atuagdo desses
lideres é reconhecida pela populacdo da regido, por parte dos municipios que
compdem a bacia. Entretanto, ele acredita que ninguém quer assumir as
responsabilidades que tais lideres tém e a atuag@o fica concentrada nas mesmas
pessoas. Tanto que ele afirma que as partes interessadas vao as reunides, porém néo
oferecem opinides e ideias nem fazem intervengdes. Ou seja, ha um reconhecimento
dos atores quanto a tais liderangas, mas sem contribuigdes efetivas para concretizar
solugdes no CBH.
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Entrevistada E5

Para a Entrevistada ES5, as li¢oes aprendidas pelo Protocolo seriam a aquisi¢do de
conhecimentos acerca da lideranga e da inter-rela¢do entre diferentes esferas e a
revisdo do processo de participacdo social. Além disso, o Protocolo possibilitou
que os membros do CBH Mucuri materializassem suas percepgdes a partir das
respostas obtidas, com a baixa maturidade da participacdo social no comité e o
desdobramento das instancias gerenciais na GRHidro — do comité de bacia até os
orgios gestores do governo federal. Os pontos de melhoria seria a falha de
articulagdo com outras politicas publicas; ja entre os instrumentos de gestdo,
sublinham-se a gestdo ambiental e as politicas de infraestrutura com a GRHidro.

Entre as oportunidades de inovacao na gestao das aguas, a Entrevistada E5 fazuma
conexao com a lideranca ao afirmar a necessidade de formacao de liderangas com
as especificidades da GRHidro, orientada para participagdo social. Isso seria
primordial em funcdo da rotatividade da equipe do CBH Mucuri que assume uma
nova gestdo a partir de 2024. A Entrevistada ES tém uma expectativa de que os
novos conselheiros possam continuar com os empreendimentos ja inicializados em
sua gestdo. Uma inovag@o para a gestdo das aguas de forma mais ampla seria
melhorias dentro da lacuna apontada anteriormente, de maior articulagdo entre as
politicas publicas intersetoriais relacionadas a GRHidro e aos proprios
instrumentos de gestdo. Segundo a respondente, tem-se um investimento elevado
nessas politicas e instrumentos, mas que ¢ encerrado por falta de articulacdo. Ela
cita alguns exemplos, como uma maior articulacdo entre o plano de saneamento
municipal com o plano da bacia, que por sua vez pode integrar outros planos (Plano
da Mata Atlantica, Plano Diretor, Plano de Seguranga Alimentar, Plano de
Desenvolvimento, entre outros). Isso seria em termos de operacionalizagdo nos
instrumentos de gestdo, ja que, em termos de discussdo dos diversos assuntos
relacionados, isso ja € concretizado. Além disso, a respondente ressalta a
importancia do compartilhamento de recursos para implementar novas agdes, 0 que
coincide com a ideia da IC.

Entrevistada E7

Como li¢des aprendidas apoés a adog@o do Protocolo da rede OGA Brasil, a
Entrevistada E7 destaca a necessidade de haver um monitoramento e avaliagdo no
comité enquanto um processo continuo voltado para melhorias. Ela reitera o
aprimoramento da comunicagdo como uma ligdo, para ampliar a participacdo na
gestdo das aguas, desde definigdes sobre o que € um comité de bacia até a
disseminacao das a¢des do CBH Mucuri.

Dentro do CBH Mucuri, uma oportunidade para inovar seria a potencializagdo da
iniciativa "Agentes das Aguas", concebida dentro do programa "Juntos pelo
Mucuri" que objetivou ter individuos que representem as demandas dos municipios
da bacia do Rio Mucuri dentro do comité. Nesse sentido, detaca-se a inovagdo do
tipo "incremental" ou de "melhoria" para avangar com esse projeto. Na GRHidro
mais ampla, a respondente menciona a necessidade de inovar para diminuir a
burocracia em algumas atividades; como exemplo, ela expos a problematica do
reflorestamento, pois ha uma acdo do Instituto Estadual de Florestas (IEF) voltada
para doacdo de mudas arbdreas. Para conseguir liberar esse beneficio, é preciso
que o interessado siga os ritos necessarios, identificando a finalidade dessa doacao,
quem solicita, onde sera plantada, informagdes que sdo documentadas, e isso
repercute em burocracia. Todavia, a delonga precarizou a qualidade das mudas a
serem doadas, algumas passavam do ponto para plantio e acabavam sendo
perdidas, o que acarreta desperdicio de recursos. Ou seja, € preciso inovar para
agilizar processos dentro da maquina publica. Além disso, ela também relata como
oportunidade para inovar dar maior visibilidade aos comités, sejam nos 6rgdos
publicos nas atividades municipais e regionais, seja para a propria comunidade.
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Para ela, o CBH ¢ considerado como algo distante, que ndo faz parte do cotidiano.
Isso recai em inovagdes em termos conceituais, trazendo uma nova mentalidade.

Entrevistada E9

Como a Entrevistada E9 colaborou com a analise dos resultados do Protocolo no
CBH Mucuri, em sua resposta ela tenta fazer uma sintese dos achados como ligdes
aprendidas. Ela descreve que a média geral de governanga na gestdo do CBH
Mucuri estaria no nivel basico ainda, mas com potencial para evoluir e avangar.
Segundo ela, dos 54 indicadores presentes no Protocolo, 48 foram preenchidos com
forte consenso, o que coaduna com a resposta dela sobre os conflitos. Com relagio
as cinco dimensdes do Protocolo — ambiente institucional, capacidades estatais,
instrumentos de gestdo, interacdo estado-sociedade e relagdes intergovernamentais
—, a primeira dimens3o foi a mais bem avaliada, devido ao cumprimento da
legislagdo, ¢ a dimensdo sobre os instrumentos de gestdo teve o pior desempenho,
coincidindo com o relato da Entrevistada E9. Além dos dados, a respondente
compreende como ligdo aprendida a propria aferigdo da governanga da agua pelos
comités no Brasil, e 0 CBH Mucuri ndo poderia ficar de fora, pois o Protocolo tem
o seu valor ao auxiliar na identificacdo das falhas para que o comité possa evoluir.

Diante das respostas do Protocolo, a Entrevistada E9 concebe como oportunidades
para inovar no CBH o aprimoramento dos instrumentos de gestdo, por exemplo, o
CBH Mucuri ja estaria no processo de prosseguir para a cobranga do uso da agua
e ingressado no programa Pro-Comités da Agéncia Nacional das Aguas e
Saneamento Basico (ANA). Ela enfatiza que as respostas obtidas precisam ser
transmitidas ao comité e seus conselheiros, para que possam trabalhar os pontos
negativos para avangar e inovar. Além disso, a respondente descreve que os atores
dos diferentes seguimentos de representacdo estdo ali, porém ¢ preciso fazer com
que haja sinergia entre o trabalho deles com o objetivo comum de garantir a gestao
das dguas. Uma maneira de oportunizar a inovagdo no CBH Mucuri seria trabalhar
com as iniciativas ja aprovadas, por exemplo, a Entrevistada E9 menciona o Plano
de Comunicacdo no comité e, segundo ela, poderia ser utilizado para obter uma
maior integrag@o entre os atores no comité e a0 mesmo tempo promover agdes de
reconhecimento do CBH no territorio. De forma genérica, outra inovagao apontada
pela respondente ¢ a gestdo de projetos dentro das bacias hidrograficas. Esse
gerenciamento de projeto possibilita identificar as agdes que ja estdo sendo
realizadas, os projetos existentes, as fontes de financiamento etc. Na GRHidro mais
ampla, ela menciona como inovagao o desenvolvimento de tecnologias limpas,
voltadas para o reuso das aguas, além de inovagdes gerencias e de melhorias que
possam ser aplicadas em projetos de irrigagdo para reducdo do uso de aguas na
atividade agricola. Todavia, esses exemplos de inovagdes estdo sendo discutidos
dentro da universidade e ndo chegam aos comités nem nas agéncias de aguas, estas
que representam entidades com a prerrogativa de execugdo dentro da gestdo das
aguas.

Entrevistado E11

As li¢des aprendidas pelo Entrevistado E11 perpassam pela assimilagdo do CBH
Mucuri no geral sobre as atividades e os resultados obtidos pelo Protocolo da rede
OGA Brasil. Para ele, faltou o comité ter absorvido a ideia por tras do Protocolo
que € o monitoramento. Outra licdo para o respondente seria o proprio aprendizado
de quem participou efetivamente do preenchimento da ferramenta. Segundo o
Entrevistado E11, a construgdo do Protocolo pelo CBH Mucuri propiciou uma
visdo ampliada no comité, em termos de analise, leitura e observacao de diferentes
aspectos da gestdo das aguas. Ele também reforca que o Protocolo provoca o
dialogo e instiga a pensar sobre determinados assuntos dentro da realidade do
comité. Tanto que ha uma expectativa de que o CBH Mucuri possa prosseguir com
0 Monitoramento do Protocolo.

Uma inovagdo na GRHidro para o Entrevistado El11 seria a comunicagdo,
principalmente do contato do CBH com a sociedade civil. De acordo com ele, os
folders explicativos sobre o que € um comité seria uma agdo equivocada, sem
resultados em termos de ampliar a participagdo social no CBH. O respondente narra
que, no caso do CBH Mucuri, ninguém procura o comité, ¢ o comité que precisa
deslocar até as localidades e se apresentar para os municipios. E as vezes as
discussdes ficam restritas somente para o publico do CBH, sendo necessaria uma
inser¢do do CBH na sociedade, diversificar os espacos. Isso esbarra em uma
inovagdo de comunicagdo, no sentido de implementar novos métodos para
promover o comité para outros publicos. O Entrevistado E11 analisa que, embora
as pessoas nos CBH tenham uma representatividade, elas ndo representariam de
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Oportunidades para inovar (CBH/GRHidro)

fato a diversidade ao considerar os diferentes segmentos de representacdo. Ele
percebe que algumas entidades na GRHidro, como os orgaos gestores (Igam)
controlam as delibera¢des, mesmo com alguns avangos no dialogo com o governo
estadual na agenda da agua. Entretanto, algumas disputas permanecem, a exemplo
da distribui¢@o de vagas em instancias de participagdo, como o Conselho Estadual
de Recursos Hidricos. Por fim, a inovagdo de comunicagao estaria atrelada a uma
estratégia de fortalecimento do CBH Mucuri, juntamente a agdes de
regionalizacao.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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ANEXO A - Modelo contingencial de Governanca Colaborativa
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Condicées de
partida/iniciais
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(outcomes)

Fonte: Ansell e Gash (2008, p. 550, tradugfo nossa).

ANEXO B - Framework da ADI

Acordos institucionais

(Institutional

arrangements)

A 4

Atributos da situa¢do
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resources)

——

Atributos da comunidade

(Attributes of community)

T

A 4

de decisdo

(Attributes of decision)
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Atributos dos
participantes

(Attributes of the

participants)

Acgdes, atividades
e estratégias
(Actions,

activities and

Resultados
agregados
(Aggregated

results)

strategies)

Fonte: Kiser e Ostrom (1982) adaptado por Ananda e Proctor (2013, p. 99, tradugéo nossa); Ostrom (2005, p. 15).
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ANEXO C - CBHs no Brasil (Estaduais e Federais)

CBHs Estaduais

COMITES DE BACIAS ESTADUAIS
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Fonte: OGA (2019a).
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CBH Federais (Interestaduais)

CBH PIRANHAS ACU ‘! CBH VERDE GRANDE CBH PARAIBA DO SUL

Hasporsivel pala becia do rio
Paraiba do Sul, que recorta parte do

termitonio de Sao Paulo, R da Janawo
& Minas Gerais, no fudests brasisimn.

CBH SAO FRANCISCO CBH RIC CRANDE CBH RIO DOCE

Fuugﬂsﬁ:dﬁb&mﬂwnﬂsﬁ'ﬂlﬁum, A bacia do no Grande esta situad: % ':-._ Fﬂ?ﬁmdzbﬂwd:ﬂﬂuﬂﬂ

que nasce na Sera da Canastra em Minas Sudeste do Brasil. na 0 penencente aos estados de Minas

Gerais, escoanda no sentido sul-narte peta Bahia Parand que, em conjunto com as Regides Cerais e Espiria Santo.
Hudrogrithcas Paraguai e Unuguai, compie a

& Permambuco. chegando ao Oceano Atantico Bacis do Praia

através da divisa enlre Alagoas & Seigipe.

A Bacia possul sete unidades da lederaghio
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CBH PIRACICABA, CAPIVARI, JUNDIAI CBH PARANAIBA CBH PARANAPANEMA

Gerancia os recursos hidnoos dos nos

Piracicaba, Capivar e Jundiai, nos estados de
Minas Gerais & S50 Paulo.

OBSERVATORIO
DAS AGUAS
Fona: Wi, coh.gov.br 8 AQancia Nicional da Aguas (ANA)

Fonte: OGA (2019a).
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ANEXO D - Adesdes ao Protocolo OGA Brasil (ordem cronolégica)

COMITES (CBHs) | LOCAL | Data de Adesio
1. CBH RIO PARDO Rio Grande do Sul (RS) ;g)zode julho  de
2. CBH DOCE Espirito Santo e Minas Gerais (ES/MG) 5(7)2 Ode julho - de
3. CBH MEDIO PARATBA DO SUL Rio de Janeiro (RJ) 3(7)286 outubro de
4. CBH TARUMA ACU Amazonas (AM) ;5)2 lde margo de
5. CBH LITORAL NORTE Paraiba (PB) égz 1de abril  de

Minas Gerais, Goids, Bahia, Pernambuco, 17 de maio de

6. CBH SAO FRANCISCO Alagoas, Sergipe, Distrito Federal (MG, 2021
GO, BA, PE, AL, SE, DF)

7. CBH MUCURI Minas Gerais (MG) 8 de junho de 2021
8. CBH MACAE E DAS OSTRAS Rio de Janeiro (RJ) égz fe agosto de
9. CBH BAIXO RIO GRANDE Minas Gerais (MG) 3(1)2 lde agosto de
10. CBH PARAIBA Paraiba (PB) ggz‘j'le setembro de
11. CBH BAIXO TELES PIRES Mato Grosso (MT) ggzdle setembro de
12. CBH BAfA DE GUANABARA Rio de Janeiro (RJ) g (1)2d1e dezembro de
13, CBH AFLUENTES MINEIROS DO o /oo i 11 de novembro
MEDIO E BAIXO RIO JEQUITINHONHA de 2021
14. CBH CAPIBARIBE Pernambuco (PE) 5(7)2‘;‘3 fevereiro de
15. CBH BAIA DA ILHA GRANDE Rio de Janeiro (RJ) égzzde abril - de
16. CBH TIETE JACARE Sio Paulo (SP) 3(9)22‘16 abril - de
17. CBH DO RIO PARA{BA DO SUL Sio Paulo (SP) ggzzde julho de
18. CBH RIQ FRADES, BURANHEM E Bahia 9 de novembro de
SANTO ANTONIO 2022

, 17 de novembro
19. CBH LITORAL SUL Paraiba (PB) e 2092
20. CBH IPOJUCA Pernambuco (PE) 3(1)23‘16 margo. de
21. CBH BAIXO PARAIBA DO SUL Rio de Janeiro (RJ) %23‘1" junho - de
22. CBH RIO CORURIPE Alagoas (AL) ;(l)zge outubro de
23. CBH ARARANGUA E AFLUENTES ( . .. S0) 28 de novembro
DO MAMPITUBA de 2023
24. CBH URUSSANGA Santa Catarina (SC) é (l)zd; dezembro de

ORGAOS GESTORES LOCAL | Data de Adesdo

25. COMPANHIA DE GESTAO DOS
RECURSOS HIDRICOS DO CEARA Ceard 5 de abril de 2022
(COGERH/CE)

Fonte: Informagdes fornecidas pela Secretaria Executiva do OGA Brasil (dezembro, 2023).



