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Dentre os fendmenos observaveis com o crescimento e o fortalecimento da atuacao das
organizagdes da sociedade civil, 0 fendmeno das redes talvez seja o mais fascinante deles, quer pela
rapidez e forga com que tem se expandido, quer pelos desafios que coloca para aqueles que o vivem.

Na ultima década, por todo o pais (por que néao dizer no mundo?) se observou o surgimento e a
emergéncia (das que ja existiam) de centenas de redes sociais. Congregando individuos,
organizagoes ou os dois, tendo como objetivos e temas os mais diversos, as redes rapidamente se
alastraram no cenario do Terceiro Setor, assumindo uma multiplicidade de formas de trabalho.

As redes nao sao novidade. Segundo Machado e Machado (1999), o ser humano ja nasce
pertencendo a diversas redes: sua familia, a escola, a comunidade, a paréquia que freqiienta etc. A
medida que cresce, envolve-se em diferentes redes, formando um entremeado de rela¢des, como o
clube, o grémio, o partido politico, o sindicato etc. Estar em rede significa estabelecer vinculos
(Inojosa). Deste modo, o fendmeno de atuagao em redes nao se constituiria numa inovacgao nas
formas de organizacao social, sendo antes a prépria experiéncia de constituicao do tecido social.
Mas a consciéncia, a percepgao e o estudo de fendmenos de atuagdo em rede na sociedade sao

relativamente novos.

Ainda nos anos 80, antes da existéncia da internet, Fegurson prop6s a idéia de rede como um
instrumento para o préximo passo na evolugdo humana. Entretanto, foi a partir do fortalecimento das
comunicacgdes eletrénicas, e mais notadamente a partir da internet, que a pratica da atuacao em rede
ganhou maior visibilidade e compreensao entre as pessoas. A conexao entre individuos venceu a
barreira do tempo e do espaco, a internet conectou 0 mundo inteiro em rede. A expanséo da internet
contribuiu imensamente para a autonomia dos individuos no que diz respeito ao seu poder de
comunicagao, ampliou seu contato com a informagao e o conhecimento e seu poder de consumo de

produtos e de servigos. Ao mesmo tempo, 0 mundo nunca esteve tao conectado, interligado,
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interdependente como nos dias de hoje: o mercado financeiro interliga 0 mundo inteiro de modo

virtual, rompe fronteiras fisicas e é capaz de desmoronar a economia de um pais num Unico dia.

E nesta polaridade que o mundo hoje se encontra: nunca o individuo foi tdo auténomo, nunca o
mundo esteve tao interligado e interdependente. E é nesta configuragcao de autonomia e
interdependéncia que vive o fendbmeno de atuagéo em rede.

Ultimamente a literatura tém sido prédiga em producao de textos a respeito de redes, tanto no ambito
dos negocios como na esfera social. Nesta, iniUmeras iniciativas tém fornecido literatura a respeito do
tema: o RITS, a AED, o SENAC sao exemplos de espacos importantes de disseminacao de conceitos
sobre redes.

Este texto é dirigido tanto as pessoas que estao interessadas em atuar em rede, mas que ainda nao
entendem direito o que isto significa, aquelas que ja atuam em rede e que se deparam com
dificuldades quanto a participacéo e ao envolvimento dos individuos nas redes, como também
aquelas que se sentem frustradas por achar o processo em rede moroso, pouco claro, tenso, e ndo
conseguem ver resultados no curto prazo. O texto tem a finalidade de abordar alguns fenémenos
observados na atuagdo em rede, para auxiliar a compreensao e o enfrentamento das dificuldades

acima relatadas.

Por que atuar em rede?
Ja estamos em rede!
Um exemplo prético:

Rose Moreira, gestora do Centro e Apoio a Crianga O Visconde, cansada de perceber que a fila de
espera de maes querendo colocar as criangas em sua instituicdo s6 aumentava, e frustrada por nao
poder atender a uma ampla gama de necessidades vindas das familias da comunidade, lembrou-se
das outras organizagbes atuantes na Comunidade do Real Parque, zona oeste da cidade de Sao

Paulo. Como estariam essas organiza¢des?

Conversando com dois voluntarios da entidade, resolveram reunir as pessoas destas organizagdes,
para que cada entidade pudesse conhecer o trabalho desenvolvido pelas demais. Num primeiro
encontro, que serviu para que pessoas de sete instituicdes do bairro se conhecerem, decidiu-se que
também os érgaos publicos presentes na regido deveriam ser incluidos, para que todos tivessem
mais clareza quanto aos servigos oferecidos a esta populagdo. Assim, numa segunda reuniao, as
pessoas se prepararam para contar sobre a organizacao que atuam, seu publico alvo, os servigos
prestados, numero de atendidos, demandas ndo atendidas e parcerias existentes. Ainda, discutiram-
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se as preocupagoes e necessidades de cada organizagao. A esta reunido vieram as escolas publicas
e o Centro de Saude do bairro.

Interessar-se pelos outros membros — “Os nds da rede somos nos!”

Apds a apresentacao de cada entidade, o grupo trabalhou: quais s@o as nossas for¢cas? Quais séo as
nossas principais dificuldades? O que representamos para essa comunidade? O que nos salta aos
olhos? O grupo reuniu as informagdes num quadro geral dos servi¢os prestados pelo grupo de
organizacoes. As pessoas puderam perceber que:

varias familias eram atendidas por mais de uma organizacao - recebiam mais de uma cesta

basica, por exemplo, enquanto outras familias ficavam desatendidas;
alguns segmentos da populagdo permaneciam desatendidos;
algumas organizag¢des tentavam complementar os servicos que cabiam ao Posto de Saude;

as organizagoes tinham duvidas sobre quais eram os servigos prestados pelos servigos publicos
do bairro;

a populacao ndo estava bem informada sobre os servigos prestados no bairro;
era incipiente o apoio das empresas e moradores da regidao as entidades;
existia deficiéncias de comunicagao entre as organizagdes e 0s 6rgaos publicos.

Decidiu-se realizar uma nova reunido, a fim de que se pudesse trabalhar propostas de projetos
comuns para a comunidade do Real Parque. A partir das necessidades do bairro e de propostas de
projetos por eles apresentados, 0 grupo concluiu que:

Precisava de dados mais concretos para subsidiar a elaboracéo de projetos;

Deveriam ampliar o grupo de participantes das reunides, convidando outras associa¢des de
moradores da regido;

Deveriam buscar os dados da favela Jardim Panorama, pois esta era atendida pelas mesmas

organizagoes;
Deveriam envolver também o meio empresarial local;

Nesta reunido, criou-se ainda o primeiro canal de comunicacéo das entidades, um mural em que

cada organizacao poderia divulgar os acontecimentos do més.
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Na reunido seguinte, houve a apresentagao de dados da comunidade pelos servigos publicos, com
informagdes mais detalhadas a respeito da populagéo. Para este encontro, foi convidada uma

organizagao empresarial, que se envolveu com o grupo.
Agir como rede — “Ja nao da para pensar s6 na minha organizacao!”
As primeiras a¢des conjuntas realizadas por este grupo foram:

Um encontro entre as escolas publicas do bairro e as organizacdes da sociedade civil,
envolvendo professores, orientadores pedagdgicos e educadores, a partir da percepcao de que as
organizacoes da sociedade civil pouco conheciam o trabalho realizado pelas escolas e vice-versa;

embora as criancas atendidas fossem as mesmas.

Um evento de rua com o objetivo de divulgar os servigos prestados para a comunidade e
promover a integracao entre as diversas organizac¢oes publicas e da sociedade civil que atuam na
regiao.

A partir deste momento, o grupo passou a se considerar uma rede, a Rede Real Panorama, que tinha
por objetivo discutir, analisar e tragar solugdes para os principais problemas da comunidade.
Simultaneamente aos eventos que envolviam todas as organizagdes, foi possivel perceber mudangas
de atitude nos individuos que participavam do grupo. Para citar um exemplo, uma das organizagbes
tinha uma parceria com uma escola de informatica que concedia bolsas de estudo para os jovens da
entidade. A gerente da organiza¢do apresentou a iniciativa do grupo de organizag¢des do bairro a
escola, que passou a considerar a parceria com a "rede" que naguele momento se formava.

O exemplo acima ilustra de modo bem claro que, ao se observar pessoas e organizagdes que

passam a atuar em rede,
As pessoas se colocam em contato com outros;

Passam a conversar com pares, com pessoas que tém vivéncias similares com o objeto, tema ou

problema que os coloca em contato;

Passam a um patamar de percepcédo mais ampliada da causa que abragam, para além dos limites

da organizagdo em que atuam e de seus beneficiarios;
As possibilidades de se lidar com o tema ou problema se expandem;
Podem surgir possibilidades de agédo conjunta.

Em busca da definicdo de rede:
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Diversos autores tém tentado explicar o que sédo caracteristicas da atuagdo em rede. Segundo a
definicdo de Castells (2000),

“Redes séo estruturas abertas capazes de expandir de forma ilimitada, integrando novos nds desde que
consigam comunicar-se dentro da rede, ou seja, desde que compartilhem os mesmos cédigos de comunicag&o.
Uma estrutura social com base em redes € um sistema aberto altamente dindmico suscetivel de inovagdo sem
ameacas ao seu equilibrio. |...| Mas a morfologia da rede também é uma fonte de drastica reorganizagéo das

relacées de poder’.
Esta definicAo merece uma andlise detalhada de seus elementos:

Redes sao estruturas abertas...: Sistemas abertos estdo em constante dialogo com o ambiente ao
seu redor, o que lhes confere a capacidade de a todo momento se adaptar as influéncias externas.
Sao estruturas que possuem flexibilidade para mudar, para se auto-organizar, sem perder sua
identidade (Wheatley). O carater aberto também diz respeito a liberdade de seus membros entrarem
e sairem quando bem |Ihes entender, ou de permanecerem enquanto lhes fizer sentido (Whitaker).

... capazes de se expandir sem limites...: a rede possui as qualidades de extensividade e de
intensividade (Mance), ou seja, a qualquer momento novos membros podem se vincular a rede, numa
condicao ilimitada de expansao, assim como os vinculos podem se intensificar dentro de um mesmo
ambiente. Estas qualidades s6 sé@o possiveis em fungao do carater autbnomo dos membros da rede.
Enquanto cresce, a rede pode manter sua caracteristica local. Gerlach e Hine revelaram o carater
autébnomo e policéntrico das redes. Segundo eles, cada membro é um centro da rede. Ndo h4 uma
lideranga centralizada, mas uma profusao de lideres. Esta configuragao remete-nos a uma
caracteristica de horizontalidade. Diferente dos modelos piramidais costumeiros nas organizagoes,
na rede nao deve haver hierarquias, todos os membros da rede estéo ligados horizontalmente
(Whitaker). Todos tém o mesmo nivel de responsabilidade na realizagéo dos objetivos da rede, ainda
que diferentes entes possam ter atribuicoes diferentes.

... integrando novos nés...: Redes sao usualmente definidas como um sistema de nés (ou nodos) e
elos. Enquanto fonte ou receptora de informacgdes, uma pessoa € um né ou um elo. A esséncia do
trabalho em rede reside nas conexdes entre nds, no relacionamento pessoa-pessoa. Ainda que sejam
pertencentes ou representantes de organizagdes, sao pessoas que dao sentido e vida as redes
(Lipnack e Stamps).

... desde que consigam comunicar-se dentro da rede, ou seja, desde que compartilhem os mesmos
codigos de comunicagao (valores ou objetivos): na agdo em rede, a comunicacao flui
constantemente. A qualidade de fluxo confere a rede um carater organico. Ferguson compara o
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funcionamento da rede com o sistema nervoso do ser humano. No cérebro, o significado é gerado
através da interagdo de grupos de neurénios, num processo descentralizado. Da mesma maneira, na
rede a informacéo e a agdo se movimentam de maneira nao linear; todos os segmentos atuam ao
mesmo tempo, processando individualmente as informagdes que Ihes chegam e produzindo
respostas a estas informagdes. Cada nd é um potencial centro gerador, detentor e distribuidor de

informacao.

...a morfologia da rede também é uma fonte de drastica reorganizagdo das relagées de poder: a
estrutura horizontal e aberta de rede com noés autdnomos e fluxos de comunicacao constantes e
multidirecionais contribui para a distribuicao de poder por toda a rede. Ainda que existam diferentes
niveis de poder, ele esta disperso através da trama social (Ferguson). A idéia de dispersao poderia
trazer uma imagem de fragilidade; entretanto, a medida que a rede se expande, expandem também
as conexodes e os vinculos entre seus nés. Sao as conexdes que conferem poder a rede. A rede s6
existe quando em movimento, ou melhor, o que faz com que a rede exista é a conectividade, a
relacao que se estabelece entre os seus membros. O combustivel da rede € a iniciativa. A rede é
resultado do que ocorre ENTRE as pessoas.

Classificacao de Redes:

Segundo o RITS, a Rede de Informagbes do Terceiro Setor, as redes podem ser: teméaticas, se
congregam entes em torno de um tema, como AIDS, Terceiro Setor, meio ambiente etc.; regionais: se
congregam entes de um mesmo nicho geografico; ou organizacionais: se congregam organiza¢oes

com objetivos comuns.

Segundo Inojosa, as redes podem ser constituidas por individuos, organizagdes ou ambos. Podem
promover relagdes interpessoais, interorganizacionais, intergovernamentais e intersetoriais. A autora
buscou classificar as redes de acordo com dois critérios: segundo o foco de atuagéo e segundo a
qualidade das relagdes entre os membros. Segundo o foco de atuagéo, as redes podem ser:

e Redes de mercado: em que os entes ou membros se articulam para a produ¢éo ou apropriacao
de um bem ou servico que faz parte de sua finalidade. Tais redes visam ao beneficio de seus
membros, que enxergam, na parceria, oportunidades de fortalecimento em relagéo aos
concorrentes. Nesta situacao, convivem cooperacao e competicao. Um exemplo é a rede hoteleira

de um municipio turistico.
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Redes de compromisso social: a percepcdo de um problema complexo' ou desequilibrio na
sociedade gera inquietagdo e a mobilizacao de pessoas ou organizagdes em torno de um objetivo
comum - a condugao da sociedade a uma situagdo mais desejavel. Também chamadas como
redes de transformacgéao social, séo por exemplo as redes formadas por organiza¢des da

sociedade civil em torno de uma causa comum.

Considerando a qualidade das relagbes entre os membros, as redes podem ser:

Redes subordinadas: os membros sdo parte de uma organizagéo ou sistema com um controle
central. A articulagéo independe da vontade dos membros. Existe a dependéncia de uma
organizacao, o controle é centralizado, ha pouca autonomia. Exemplos destas redes sdo as
cadeias de lojas ou as redes de servigos publicos.

Redes tuteladas: Os membros tém autonomia, e um ente define e controla o objetivo comum da
rede, seja pela capacidade financeira, seja por um papel de regulacdo legal. A rede vive enquanto
viver a agdo mobilizadora desse ente. A rede tende a ficar dependente do organismo mobilizador,
que tende a centralizar o controle. A sobrevivéncia da rede pode ser ameagada se este
organismo se retirar da relagado. Algumas organiza¢des tém formado redes com grupos de
organizac¢des que beneficiam, com os objetivos de fortalecer esfor¢os de colaboragéo, promover a
troca de experiéncias etc.

Redes autdbnomas ou organicas: sao redes constituidas por entes autbnomos, com objetivos
especificos préprios que se articulam em torno de uma idéia comum. A identidade de cada
membro é preservada, enquanto se constroi uma identidade da rede. O controle é compartilhado
pelos membros, definido entre eles e pode migrar entre os entes da rede, que trabalham por
pactuacao. A saida de um membro ndo compromete a continuidade da rede. A permanéncia de
cada membro depende do seu grau de engajamento com o objetivo comum e da sua contribuicao

com acodes.

Ser rede ou estar em rede?

Os esforcos de definicao e classificagdo de redes na area social tém ajudado individuos e

organizac¢des a melhor compreender o que estao fazendo juntos. Por outro lado, existe um risco em

! Entende-se problema complexo como aquele formado pela interrelacdo de diversos problemas, cuja complexidade torna-o
impossivel de ser resolvido por solugBes Unicas. Solugdes concretas e absolutas também sdo impossiveis para problemas de
larga escala; o que se consegue sao progressos graduais em direcao a estados mais desejaveis (Chisholm). Muitas vezes é
necessario o envolvimento de diversas areas (educacdo, salde, comércio) setores (publico, privado, nao-lucrativo) e
diferentes niveis (municipal, estadual, federal) no encaminhamento de tais problemas.
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se levar a ferro e fogo tais classificagdes: o ideal de rede, apresentado na teoria, muitas vezes esta
bem distante da pratica de atuagdo conjunta observada em grupos. E comum, por exemplo, encontrar
grupos fechados, restritos a um nimero de pessoas ou de organizagdes; ou grupos com certa
hierarquia, com membros representativos que centralizam a tomada de decisdo... Alguns grupos se
institucionalizam, tornam-se pessoa juridica. Surge entao o questionamento: tais grupos ainda podem
ser considerados redes? O convivio com diferentes iniciativas como essas tem nos levado a valorizar
mais o ESTAR em rede do que o SER rede. O conceito de rede ja vem carregado de uma série de
pressupostos, de qualidades. Atuar em rede € algo relativamente recente para a nossa consciéncia
de exercicio social, € uma capacidade que se desenvolve ao longo do tempo. Atuar em rede traz
inumeros desafios. Esperar que uma acao conjunta em sua fase inicial tenha todas as qualidades de
atuacao em rede traz o risco de gerar frustragdo e descrédito entre seus membros.

Como facilitadores, estamos mais preocupados em ajudar grupos a perceber a maneira como
interagem na prética, procurando ajuda-los a identificar o que parece ser caracteristico do trabalho
em rede: o que se repete, como se influenciam, onde ha tensdo, onde ha movimento e onde ha
paralisia dentro do grupo; onde estao as fontes de poder, como elas atuam, que obstaculos se tem
vivido juntos etc. Desta maneira, o grupo cria maior percepg¢ao sobre o que lhe ocorre e passa a se
reconhecer num espago em que se aprende a atuar em rede, como uma capacidade que se
desenvolve ao longo do tempo, conforme ha participagéao.

Fenbémenos da atuacao em rede:

Alguns fenbmenos podem ser considerados como tipicos da atuagao em redes. Sao arquétipos,
elementos, forgas que podem ser identificados na maioria dos grupos que atuam em rede. Tais
fenémenos, se compreendidos, podem ser muito Uteis na identificagdo e no encaminhamento das

dificuldades e problemas enfrentados no dia a dia em rede.

1. Pilares das redes de compromisso social: estudando redes de compromisso social, Inojosa
identificou trés elementos que podem ser considerados pilares para a atuagcao em redes: idéia-
forca, reeditores e projeto ou produgao comum.

1.1 ldéia-forca: € uma visao de intervencao solidaria cuja realizacdo provoca uma mudancga na
sociedade. E uma idéia ou um idedrio, um conjunto de idéias, um conjunto de principios que traz em
si uma forca mobilizadora para a agdao. Um exemplo emblematico foi a Campanha do Betinho pela
Vida contra a Miséria e contra a Fome, em 1993, de grande repercussao nacional, que dizia: “E
inadmissivel que no fim do século XX ainda tenha gente morrendo de fome”. A idéia-forca é
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importante para construir a identidade das pessoas que atuam em conjunto. Ajuda o grupo a

direcionar esforgos, e a ter clareza sobre a qué devem dizer ngo.

1.2 Reeditores: este conceito foi proposto por Bernardo Toro. O reeditor é qualquer pessoa que tem
um grupo de influéncia e € capaz de transmitir, introduzir, negar idéias e de criar sentidos para e com
esse grupo (Inojosa). A diversidade pode ser um valor na atuagéo em rede, se o grupo for capaz de
abrigar diferentes forma de aplicacao pratica da idéia-forgca. O reeditor € quem reedita, vive a idéia-
forga, interpreta-a, cria sentido para ela dentro da sua realidade, e a comunica, influenciando
audiéncias. Um exemplo de reedigéo é o conceito do AA, Alcodlicos Andnimos - o0 encontro de
“an6nimos” com a intenc¢édo da ajuda mutua - suscitou a origem de diversos outros grupos

semelhantes: narcéticos anénimos, introvertidos anénimos, chocélatras andénimos etc.

A reedicao contribui para a expansao e a perpetuacao da rede, pois um reeditor mobiliza novos
reeditores e, com o tempo, a idéia-forca tende a se transformar, adaptando-se as mudancas da
sociedade.

1.3 Produgéo comum: ndo ha idéia forca que viva se nao for posta em pratica, seja através da
divulgacao de informacdes, seja através da produgao de bens ou servigos. Pessoas que atuam em
rede necessitam de projetos, acdes que ponham em pratica a idéia-forga. Isso ndo significa que todos
tenham que estar ao mesmo tempo no mesmo local fazendo a mesma coisa. Se dois membros estao
pondo em pratica uma agao a partir da idéia-forca, ai vive a rede. Em inglés, rede se diz network.
Costuma-se dizer que & preciso existir “work”, trabalho, para que viva a “net”, rede. E a producéo

comum que realimenta a rede, d4 visibilidade a ela, atraindo novos entes.

Um exemplo foi a primeira agdo da Rede Real Panorama, de reunir as escolas e ONGs do Real
Parque e do Jardim Panorama para dialogar em busca de melhorar os servigos oferecidos as
criangas e adolescentes da regido. Outro exemplo é o MIAC, o Movimento de Intercambio Artistico
Cultural pela Cidadania, que tem como missao contribuir para a melhoria da educacao e da saude
publica através da arte-educacgao, formando adolescentes e educadores. Este movimento é composto
por mais de 110 instituicdes que fazem atividades diferentes, mas que realizam atividades conjuntas
através do MIAC. Anualmente o MIAC realiza um grande evento cultural em toda a cidade de
Salvador, congregando seus membros.

2. Fases no desenvolvimento da atuacédo em rede:

Da mesma maneira que 0s seres humanos, as organizagdes passam por mudancgas, possuem seu
préprio processo de crescimento e de desenvolvimento. H4 momentos na vida da organizagéao em

qgue o crescimento das estruturas existentes nao mais € suficiente para responder aos estimulos e
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demandas dos meios externo e interno. Mesmo expandindo sua estrutura, a organizagao nao
consegue resolver seus problemas e entra em crise. Nestes momentos, tornam-se necessarias
mudangas qualitativas, que envolvem a formacao de novas capacidades, novas estruturas, de novos
orgaos, até a integragao das partes num novo sistema mais complexo. Nao € possivel voltar ao que
se era antes. Como o0s serem humanos, as organizagdes também passam por diferentes fases de

desenvolvimento.

Situagao semelhante pode ser percebida nas redes. E possivel perceber diferentes estagios no
desenvolvimento da atuacao em rede. Nos grupos, o processo de atuagdo em rede normalmente se
inicia de maneira centralizada, com algumas pessoas a frente, com poder de convocatéria e clareza
da idéia-forca, ou com recursos suficientes para animar o movimento. A medida que as pessoas se
envolvem, surge a produ¢do comum da rede. O fazer comum traz significado ao grupo, que passa a
melhor compreender a idéia-forgca e a interpreta-la de acordo com a realidade do seu entorno.
Percebe-se que, quanto maior a consciéncia a respeito da idéia-forga por um grupo, maior a
“respons-abilidade” ou a habilidade de seus membros de responder as demandas, e assim, maior a
autonomia entre eles. Um novo olhar para a classificacao das redes proposta por Inojosa quanto a
qualidade das rela¢des que se estabelecem entre os membros da rede — subordinada, tutelada e
auténoma — sugere que tal classificacao seja considerada como um continuum, em que as redes
tendam a surgir de maneira mais centralizada, e entdo, com o tempo e a maturidade de seus
membros atuando em rede, assumam uma caracteristica mais autbnoma ou organica. Como um
continuum, tais fases nao sao tao perceptiveis na pratica; elas possuem um carater didatico e Gtil na
analise do que cada grupo esté vivenciando em rede, em termos de autonomia, de tomada de
decisao, de dependéncia, independéncia ou interdependéncia de seus membros.

Deste modo, uma rede pode ter qualidades mais orientadas a tutela em seu inicio de vida, e avangar
para qualidades mais autbnomas, a medida que se desenvolve. Conforme isto acontece, tornam-se
necessarias novas habilidades para se lidar com as tensoes, expectativas e relacées que se
estabelecem.

3. Tensobes e polaridades:
E da corda tensa que sai a musica
Tiao Guerra

Se observarmos atentamente para o que ocorre entre grupos que se articulam, que se comunicam e
qgue vivem em rede, € possivel identificar diferentes forgas atuantes no sistema como um todo. Forcas

gue nao sao visiveis a olho nu, mas que podem ser percebidas a medida que se observam as
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tensées que ocorrem nas relagdes entre as pessoas. As pessoas envolvidas normalmente

consideram estas tensdées como problemas, obstaculos ao bom funcionamento da rede.

Nos procuramos identificar tais tensdes sem julgar se sao boas ou ruins; o que elas indicam € que ha
movimento, ha diferentes intengdes, ha vida na rede. Como um elastico seguro entre duas maos, a
tenséo pode se afrouxar de modo a desaparecer ou aumentar de tal maneira a se tornar tdo intensa
que pode levar a ruptura. Mas entre estes dois extremos, também chamados de polaridades, existe
uma infinidade de posi¢des entre as maos, que caracterizam a flexibilidade do elastico. Assim, lidar
com tensdes exige flexibilidade e a consciéncia de que tudo esta em movimento, o tempo todo.
Posicoes extremas tendem a paralisia e levam ao risco de ruptura, a habilidade reside em

movimentar-se entre as polaridades, com criatividade.

O acompanhamento de diversas redes nos ultimos anos tém-nos permitido a identificacao de
algumas tensdes entre polaridades que se repetem muito frequentemente, e que por isso julgamos
importante destaca-las, para que se possa compreendé-las e melhor lidar com elas. Estas tensées

sao: a forma e o0 movimento; o centro e a periferia e o individuo e o coletivo.

3.1 A forma e o movimento (ou a estrutura e a funcao): a observacao de elementos na natureza
revela que, de modo geral, as estruturas que se estabelecem sucedem fungdes ja existentes. O
fluxo confluente de dgua que brota da terra cava um leito que se estrutura num rio. Grupos de
células que fazem coisas semelhantes numa fase embrionaria depois se estruturam em 6rgaos
diferenciados. Também nas organiza¢gdées humanas, normalmente as estruturas organizacionais

sao definidas depois que ja ha alguma acao vivida em conjunto que demande tal forma.

As redes com freqUéncia se organizam em comités, coordenagdes, grupos de representagao
formados por decisdo dos membros, com fungdes especificas. Vé-se redes com estruturas que
organizam seus membros de modo regional, tematico etc. Com o decorrer do tempo e o surgimento
de novas necessidades e iniciativas dentre os membros da rede, pode ser que novos arranjos
estruturais se tornem necessarios. Como lidar com as estruturas ja existentes e as rela¢des de poder
ja estabelecidas dentro da rede? Elas perderao sua fungcdo? Nao caberia a estas pessoas decidir
também estes ambitos que surgem? E comum encontrarmos situagées de tensdo nestes momentos:
pessoas que desejam manter as estruturas iniciais por reconhecem sua importancia e pessoas que
desejam que as ag¢des ocorram, independentemente das estruturas existentes. Diante desta tensao,
recomenda-se ao grupo buscar compreender que agdes estdo acontecendo. De onde estao vindo os
impulsos de novas iniciativas na rede? Qual seria a melhor maneira destes impulsos virem a se

concretizar? Como isto dialoga com as estruturas existentes?
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Uma alternativa para a dindmica em rede € a constituicdo de grupos funcionais, criados por
delegagao, estruturados enquanto ha a tarefa, e com um representante das estruturas de poder pré-
estabelecidos. Isto ndo envolve perda de poder, mas multiplicacdo de poder. O poder migra para que
outras pessoas também possam tomar decisdes.

Seguindo a légica da tensao entre polaridades, onde 0s excessos sao perigosos, o excesso de forma
leva a uma rigidez que tende a paralisar as novas iniciativas que surgem no sistema. No outro
extremo, 0 excesso de movimento, sem que algo se estruture, leva as acdes chamadas “fogo de

palha” — ha o impulso, o fogo, e logo a acao se extingue, sem que algo se concretize.

Um exemplo de excesso de movimento: ha alguns anos iniciou-se uma rede de pessoas que
buscavam a humanizacao dos espacos de trabalho. Diversas vezes ocorreram reunides de
interessados, mas as pessoas que participavam eram sempre outras, havia sempre uma profuséao de

propostas de acdes e nada se concretizou.

3.2 O centro e a periferia: esta tenséo revela que, em sistemas em rede, normalmente estéo

presentes as forgas centripetas, voltadas para dentro, e as forcas centrifugas, voltadas para fora.

A medida que um grupo desenvolve sua agdo em rede, as pessoas vao construindo diferentes
maneiras de viver a idéia-for¢a; a rede se expande, ja ndo € possivel saber tudo o que ocorre na
rede, j4 ndo se tem controle sobre tudo. E comum surgirem forgas centripetas, que tentam manter o
controle sobre os resultados produzidos, padronizar as formas de atuagéo, padronizar o perfil
desejado de membros da rede, cercar as informagdes geradas etc. Por outro lado, é também comum
surgirem forgas centrifugas, que tentam expandir a rede para outras regiées ou membros,
ressignificar a idéia-forga para diferentes realidades que passam a atingir, criar novas formas de
atuagao em resposta a demandas especificas. As duas forgas sao legitimas e ocorrem a partir de
pessoas que desejam o melhor para a rede! Mas sao distintas e, dependendo de como sao tratadas
nas relagdes entre o grupo, podem ser vistas como antagénicas e se forem assim consideradas —

OU se ¢é voltado para o centro OU se é voltado para a periferia — ai sim se tem um problema.

Para lidar com esta tensédo, recomenda-se que 0 grupo se pergunte: qual é a situagcao de nossa rede?
Em que estagio de desenvolvimento a rede esta? Neste estagio, o que devemos controlar,
centralizar, padronizar, e para qué? E o que devemos abrir, expandir, diversificar, e para qué?
Certamente havera situagdes que irdo requerer forgas centripetas, e havera situagdes que
demandarao forgas centrifugas.

Exemplo: uma rede que atua com destino adequado de lixo e residuos iniciou suas atividades

divulgando um manual padrao de procedimentos para destinar o lixo as organizagdes membros da
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rede; e fazia 0 mesmo treinamento para aplica-lo em todas as organizagées. Com o tempo, percebeu
que cada organizagdo membro deveria ser capaz de desenvolver mecanismos para o destino de seus

residuos, dentro de suas especificidades.

3.3 O individuo e o coletivo: no inicio desse texto mencionamos que a atuagao em rede prescinde de
autonomia e de interdependéncia. O membro da rede € autbnomo, € livre para participar da rede
no momento em que lhe convém, a medida que lhe faz sentido participar. A rede, por sua vez, s6
existe a medida em que seus membros conectam-se entre si. A vida da rede depende de cada um
de seus membros. Um membro pode representar a rede, o todo da rede pode ser percebido em

uma unica pessoa.

Na pratica, cada membro da rede esta sempre lidando com seus interesses individuais e com 0s
objetivos comuns aos outros membros. Redes de ajuda mutua, de compromisso social precisam estar
cientes de que interesses pessoais e coletivos sempre estardo presentes ao mesmo tempo. Os dois
extremos sao nocivos a pratica em rede. Como pode uma rede congregar pessoas que se unem a
partir de interesses comuns e ao mesmo tempo ser capaz de responder a necessidades especificas e
tao din@micas de seus membros, de modo que lhes faga sentido permanecer em rede? Esta tensao
se manifesta normalmente nos processos de tomada de decisédo. Para lidar com esta tensdo, pode

ser Util a distincao entre os conceitos de consenso e de consentimento.

No consenso, busca-se que todas as pessoas envolvidas cheguem a mesma opinido. As idéias sao
discutidas, busca-se convencer as pessoas sobre as vantagens de cada idéia, até que as pessoas
cheguem a escolha de uma idéia final. Este processo tende a ser moroso e, se nao ha o consenso, e
se decide por votagao com vitéria pela maioria sobre qual é a melhor idéia, corre-se o risco de que as
pessoas ndo contempladas ndo se comprometam com a decisdo tomada, e mais para frente venha a

se ouvir: “Eu disse que nao ia dar certo!”

No consentimento, o foco da discussao € a objecao. Ou seja, as pessoas concordam com a
alternativa com a qual ndo tenham obje¢édo. Quando alguém tem uma objecéo, deve trazer o
argumento que a explica. Obviamente ndo valem afirmagdées do tipo “porque nédo quero, porque nao
gosto, porque néo etc.”. Todas as pessoas do grupo entao tém a possibilidade de se posicionar frente
a este novo argumento: se concordam ou se tém alguma objecao. A alternativa é elaborada com os
argumentos apresentados. Novo posicionamento de todos frente a alternativa. Se alguém tem
objecéao a ela, apresenta seu argumento, e assim por diante. Deste modo, vao se trabalhando todas
as objecdes do grupo, as alternativas vao ficando mais elaboradas por todos, até que se tenha um
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grupo que consinta com uma alternativa final. Isto permite que todos se comprometam com a
alternativa escolhida.

DecisOes através de consentimento sdo discutidas no método sociocratico, que € uma interessante

proposta de estruturagao do poder para grupos que atuam em rede.
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