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RESUMO

O fenomeno da globalizagdo provocou profundas mudangas socioecondmicas no mundo;
entre elas, o agravamento das desigualdades sociais, do desemprego e da miséria. Como os
demais paises em desenvolvimento, o Brasil luta por se adaptar aos novos paradigmas e se
manter competitivo no cenario mundial.

Simultaneamente, o processo de democratizagao do pais contribuiu para o crescimento da
participagdo da Sociedade Civil na discussdo e no encaminhamento das complexas questdes
sociais brasileiras. O Estado, outrora centralizador, reconhece sua incapacidade de sozinho
atender as demandas sociais e convida a participagao o Mercado e o Terceiro Setor.

Assim ¢ que, na utima década, assistiu-se a um grande crescimento no numero de
organizagdes no Terceiro Setor, as organiza¢des da Sociedade Civil (OSCs), com consequente
aumento de visibilidade de sua atuagdao. Atuando ora em oposi¢ao ora em parceria ao Estado,
estas organizacdes t€ém mobilizado cada vez mais pessoas ao engajamento nas questdes
sociais e influenciado as politicas publicas, em busca da melhoria social.

Diante do agravamento dos problemas da sociedade, estas organizagdes estao cientes de que
sO a acdo conjunta ¢ capaz de potencializar os esfor¢os para estagios mais desejaveis de
desenvolvimento. Deste modo, é crescente o nimero de redes formadas por Organizagdes da
Sociedade Civil.

Este trabalho busca contribuir com a compreensao do conceito de redes entre organizagdes do
Terceiro Setor e a identificacdo dos tipos de rede existentes. A partir da analise de casos
praticos de redes, propde-se a identificar os fatores que facilitam e os fatores que dificultam o
processo de formacao e de manutengdo de uma rede.

Visando ajudar aqueles que pretendem atuar em rede e aquelas redes ja existentes, busca

propor idéias, valores e atitudes que podem apoiar o desenvolvimento do trabalho em redes.



SUMARIO

1. INTRODUCAO E CONCEITOS

1.1 Classificacdo de Redes

2. OBJETIVOS E METODOLOGIA DO TRABALHO

.15

21

2.1 Revisao Bibliografica..................

2.2 Entrevistas com pessoas-chave

2.3 Preparacio e organizacio de um workshop ............oevevescneneee

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

we22

22

23

28

30

Rede Mulher de Educacio

Rede Nossas Criancas .....cccceeeevcneeneeecens

3.1 Em busca de uma classificacido de redes

w32

34

35

3.2 Analise das redes apresentadas..............

3.3 Fatores que facilitaram os processos de formaciao e manutencio das redes
3.4 Fatores que dificultaram os processos de formacio e de manutencio das redes

3.5 Idéias, valores e atitudes que apoiam o desenvolvimento do trabalho em redes

3.6 Tensoes presentes na rede

4. CONCLUSOES

5. BIBLIOGRAFIA

38

39

40

44

46



1. INTRODUCAO E CONCEITOS

O mundo vem passando por profundas mudangas socioecondmicas, marcadamente na ultima
década onde, com a globalizagdo, vé-se como uma fragil teia em que oscilagcdes econdmicas
remotas provocam grandes repercussoes sistémicas. A interdependéncia global da Economia
rompe com antigos paradigmas de poder e estabelece novas relagdes entre Estado, Mercado e
Sociedade. Simultaneamente, transformagdes culturais e tecnologicas contribuem para a
virtualizacdo do tempo e do espago econdmico. O acirrado cenario competitivo ocasiona um
ambiente de grande instabilidade organizacional. O avancgo da logica do mercado contribui
para uma gradativa acumulagdo de capital em uma pequena parcela da populagdao enquanto
aumentam as desigualdades sociais. O desemprego e a miséria afetam cada vez maiores

contingentes populacionais.

Como parte desta fragil teia econdmica, o Brasil luta para se manter competitivo na nova
economia mundial. Entretanto, o pais representa hoje uma das maiores desigualdades
econdmicas do mundo: a renda média dos 10% mais ricos € cerca de trinta vezes maior que a
dos 40% mais pobres. Infelizmente, a sustentacdo das politicas sociais no pais tem estado
sujeita as oscilagdes da politica econdomica (ROQUE & CORREA, s/p, s/d) . O crescente
abismo da desigualdade leva ao agravamento dos problemas sociais, como a violéncia ¢ a

exclusdo social.

Como o Estado, o Mercado e a Sociedade tém atuado ante este contexto de agravamento dos
problemas sociais? Ciente de sua incapacidade de equacionar estes problemas, o Estado,
historicamente centralizador e autoritario, tem revisto seu papel de “provedor” do bem-estar

social, buscando novas formas de articulacdo com o setor empresarial ¢ a sociedade civil.



Dentro do processo de democratizagdo brasileira, a Constituigdo Federal' promulgada em
1988 trouxe o carater da participagdo, preconizando a co-responsabilidade da Sociedade Civil
e do Estado na garantia dos direitos humanos e sociais. Através de um processo de
descentralizagdo politico-administrativa, previu que os programas bdasicos de atengdo aos
cidaddos fossem geridos pelos municipios, com a participagao dos cidadaos.

Com referéncia aos direitos de cidadania das criangas e adolescentes, a Constituigdo trouxe o
conceito de integragdo de politicas publicas, em detrimento da vigente setorializacdo das
politicas (educagdo, satude, assisténcia social etc ), como Unica maneira de se garantir a
protegdo integral.

Em 1990, o Estatuto da Crianca e do Adolescente ( ECA)* estabeleceu que a politica de
atendimento dar-se-ia através de um conjunto articulado de acées governamentais e nao
governamentais. Falou-se em uma rede de protecdo, uma integracdo dos servigos para
garantir o pleno desenvolvimento de criancas e adolescentes.

Os Conselhos Municipais de Direitos representaram um legitimo reflexo de descentralizacao,
participagdo e democracia, com uma participa¢do paritaria entre o Governo ¢ a Sociedade
Civil, cabendo aos conselhos a tarefa de garantir articulagdes entre os diversos servigos
setoriais.’

Estas transformagdes de direitos no Brasil representaram um grande salto rumo ao processo
de democratiza¢ao, com consequente fortalecimento da Sociedade Civil do pais. Na pratica,

porém, observa-se no Estado uma morosidade na implementacao destas transformagoes.

! Constituigdo da Republica Federativa do Brasil, de 5 de outubro de 1988.

% Estatuto da Crianca e do Adolescente. Lei n° 8.069 de 13 de Julho de 1990. In AMENCAR/ FAMURS /
FEBEM/RS / FMSS. Atendimento de Criancas e de Adolescentes em Rede — Uma Proposta para a Protegdo
Integral, p.22.

3 in AMENCAR/ FAMURS / FEBEM/RS / FMSS. Atendimento de Criancas e de Adolescentes em Rede — Uma
Proposta para a Protegdo Integral, p.38.



O setor empresarial aos poucos vem reconhecendo sua co-responsabilidade no
encaminhamento das questdes sociais brasileiras. Nos tltimos anos vem surgindo um grande
numero de fundagdes e institutos de origem empresarial que t€ém desenvolvido uma série de
programas sociais nas mais diversas areas. O investimento social privado tem crescido no
pais, quer em agdes junto ao publico com o qual a empresa se relaciona ( Responsabilidade

Social ), quer em agdes de desenvolvimento do Terceiro Setor ( Cidadania Empresarial ).

Ao mesmo tempo, a Sociedade Civil, ciente de que é também responsavel pela busca de
solugdes para as questdes sociais, vem fortalecendo sua participagdo. Nas tultimas duas
décadas, aliado a uma descrenca com relagdo as institui¢des representativas, como partidos e
sindicatos (LANDIM, p.41, 1993) observou-se um grande impulso na criagdo de organizagdes
sem fins lucrativos, das mais diversas configura¢des e voltadas a uma miriade de atividades:
associagdes civis comunitarias, ambientalistas, de defesa de direitos de mulheres, de negros,
de portadores de deficiéncias, de idosos, de moradores de rua, de educagdo complementar,
saude, etc. O Terceiro Setor assim cresceu e se diversificou, dentro do processo de
modernizagdo da sociedade brasileira. Ora em oposi¢ao, em cobranga, ora em parceria com o
Estado, estas organizagdes gradualmente vém incrementando seu didlogo e a construciao de
parcerias com outras entidades civis e empresariais ( LANDIM, p.41, 1993 ). Cientes de que
sozinhas nao sdo capazes de encaminhar as complexas questdes sociais, ¢ buscando suplantar
a ineficiéncia estatal na implementacdo das novas politicas publicas, as organizagdes da
sociedade civil tém buscado se unir através de formas organizacionais alternativas,
procurando trocar informacdes, articular-se politicamente e realizar agcdes conjuntas. Deste
modo, nos ultimos cinco anos, varias redes tém surgido na sociedade civil em todo o pais, em

torno de temas diversos, assumindo uma multiplicidade de formas de trabalho.



Como reflexo desta tendéncia, o Conselho da Comunidade Solidaria, o Banco Interamericano
de Desenvolvimento (BID), a Organizagdo das Nagdes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a
Cultura (UNESCO) e a Fundagdo Banco do Brasil apoiaram o desenvolvimento da RITS, a
Rede de Informagdes para o Terceiro Setor. A RITS* é uma organizacio sem fins lucrativos,
fundada em 1997 que tem como objetivo fomentar a criagdo e a consolidacdo das redes do

terceiro setor na internet e ser um espaco de conexao entre elas.

Observa-se que ainda sdo muitas as duvidas de como a atuagdo em rede pode ser realizada.
Questdes quanto a formaliza¢ao de redes, aos processos de tomada de decisdo, a construgao
de normas de funcionamento, a gestdo de recursos, os critérios para a participagao na rede, o
controle de atividades e a avaliagdao de resultados sdao alguns exemplos de duvidas que com
frequéncia se observa no contato com individuos que atuam em redes.’

A literatura a respeito da atuacdo em redes no Terceiro Setor € muito recente e incipiente, sao
poucos os trabalhos publicados em torno deste tema. As redes mais antigas ainda ndo

sistematizaram sua experiéncia de modo a contribuir para a formacao das redes mais jovens.

Nao por coincidéncia, o desenvolvimento da literatura sobre redes tem sido contemporaneo ao
da tecnologia de informatica. Entretanto, antes mesmo do grande desenvolvimento das redes
eletronicas, alguns trabalhos buscavam conceituar os processos de atuacdo em rede. Na
década de 80, FERGUSON(1980, p.215) trazia a idéia da rede como um instrumento para o
proximo passo na evolu¢do humana. Ainda antes da popularizacio da internet, LIPNACK

& STAMPS (1992, p.1) apresentavam as redes como uma apropriada resposta sociologica

* http://www.rits.org.br
A autora realizou entrevistas com diversos profissionais do Terceiro Setor envolvidos em diferentes redes.
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aos impasses da burocracia. Estes autores traziam uma visdo quase profética quanto as

profundas transformagdes que as redes produziriam na sociedade.

Fato ¢, que a compreensdo do fendmeno de atuagdo em rede tornou-se mais facil com a
compreensdo da tecnologia digital (CASTELLS, 2000, p.499). A internet concretizou muitos
dos conceitos tedricos de rede, principalmente o seu cardter aberto e horizontal, tao

dificilmente compreendido pelas pessoas.

Aceita por todos como fato presente em nossas vida, a atua¢do em rede ¢ algo de que hoje
muito se fala. Entretanto, pouco se compreende, em termos concretos, o que isto significa.

Fala-se em rede de transportes, rede de ensino publico, rede de abastecimento, rede elétrica,
rede de televisdo, rede de lojas; sem que percebamos, utilizamos o termo redes para os mais
diversos fins. E ¢ impressionante como se observa uma consisténcia no emprego do termo

para uma multiplicidade de aplicagdes ( LIPNACK & STAMPS, 1992, p.18).

Segundo MACHADO & MACHADO (1999, p.1), o Ser Humano ja nasce pertencendo a
diversas redes: sua familia, a escola, a comunidade, a paréquia que frequenta etc. A medida
que cresce, envolve-se em diferentes redes, formando um entremeado de relagdes: no clube, o
grémio, o partido politico, o sindicato, etc. Estar em rede, entdo significaria estabelecer
vinculos (INOJOSA, 1999, s/p). O fendmeno de atuacdo em redes ndo se constituiria uma
inovacdo nas formas de organizag¢do social, mas a propria experiéncia de constitui¢do do

tecido social.
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Frequentemente vé-se os termos articular e redes associados: articular-se significa
estabelecer uma ligacio entre dois elementos’. Redes basicamente sdo parcerias,
(INOJOSA, 1999, s/p ) na medida em que parcerias sdo reunides de individuos para certo
fim com interesse comum.’ A logica da parceria ¢ a da intercomplementaridade de recursos e
capacidades entre organizagdes (NOLETO, 2000, p.15). E interessante notar que, na definigéo
de parcerias, ndo hd mencao a respeito de froca. Deste modo, a troca ndo parece ser um

elemento obrigatorio na atuagdo em rede.

As redes podem ser constituidas por individuos, organiza¢des ou ambos. Podem promover
relagdes interpessoais, interorganizacionais, intergovernamentais e intersetoriais (INOJOSA,

1999, s/p).

Existe alguma concordancia entre os autores na tentativa de explicar o que sdo caracteristicas
da atuacdo em rede. Segundo a definicdo de CASTELLS ( 2000, p.498),

Redes sdo 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 codigos de
comunicaciio (por exemplo, valores ou objetivos de desempenho). Uma estrutura social com base em
redes é um sistema aberto altamente dinimico suscetivel de inovacio sem ameacas ao seu equilibrio.
|...| Mas a morfologia da rede também é uma fonte de drastica reorganizacio das relacdes de poder.

Para melhor compreensdo desta defini¢do, cabe aqui uma andlise mais detalhada de seus
elementos:

Redes sdo estruturas abertas...: por estruturas abertas entende-se aquelas cuja dimensdo nao
se encerra em si mesma. Sistemas abertos podem ser entendidos como organismos que estao
frequentemente absorvendo energia do ambiente e dissipando energia para 0 mesmo, 0 que 0s

torna parceiros do ambiente, por influenciarem e serem influenciados por ele. Esta condigao

% Grande Dicionério Larousse Cultural da Lingua Portuguesa, p. 90-91: Nova Cultural, Sdo Paulo, 1999 ).

7 Grande Dicionario Larousse Cultural da Lingua Portuguesa, p. 690: Nova Cultural, Sdo Paulo, 1999 ).
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faz com que estejam expostos as influéncias externas, num continuo estado de nao-equilibrio.
(WHEATLEY, s/d, p 90).

A qualidade de ser um sistema aberto confere a capacidade de constantemente estar se
adaptando as influéncias externas. O sistema entende as perturbagdes que o ambiente impinge
como um sinal de que a estrutura e o funcionamento atuais ja ndo sdo mais adequados a
situacdo; assim, possui a plasticidade e a flexibilidade de mudar, de se auto-organizar, sem
perder sua identidade. (WHEATLEY, s/d, p.94)

Ao carater aberto também diz respeito a liberdade de os membros da rede entrarem e sairem
dela quando bem lhes entender, ou de permanecerem enquanto lhes fizer sentido.

(WHITAKER, 1999, p.5).

... capazes de se expandir sem limites...: dada a minima formalidade estrutural e seu carater
aberto, a rede possui as qualidades de extensividade e de intensividade, (MANCE, 1999, p.24)
ou seja, a todo momento novos membros podem se vincular a rede, numa condi¢ao ilimitada
de expansdo. Do mesmo modo, os vinculos podem se intensificar dentro de um mesmo
ambiente. Estas qualidades s6 sdo possiveis em fun¢do do carater autonomo dos membros da
rede. Da autonomia depreende-se que a menor estrutura possivel da rede encerra em si a sua
totalidade, num modelo fractal. Assim, a rede configura autonomia e relacionamento, uma vez
que existe nas dimensdes individual e grupal, sendo que, enquanto cresce, pode manter sua
caracteristica local, sem que seja necessario abrir-se mao desta dimensdao (FERGUSON, s/d,
p.216).

Em resumo, a rede ¢ uma forma de organizacdo que reconhece a independéncia enquanto
apoia a interdependéncia ( LIPNACK & STAMPS, 1992, p. 19).

Desde a década de 60, Luther Gerlach e Virginia Hine, antropologos que estudaram as redes

de protesto social, ja revelavam o carater autonomo das redes. Na época, utilizaram o termo
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SPIN para nomear estas redes (do ingl€s Segmented Polycentric Integrated Networks , ou
redes integradas policéntricas segmentadas). Segundo os autores, cada elemento da SPIN ¢
auto-suficiente. O conceito policéntrico traduz a qualidade de que cada membro € o centro da
rede. O coracdo estd em todas as partes. Nao hd uma lideranca centralizada, mas uma
profusdo de lideres (in FERGUSON, s/d, p.219). Esta configura¢do remete-nos a uma
caracteristica de horizontalidade.

Contrariamente aos modelos piramidais a que estamos acostumados nas organizagdes, na
rede ndo deve haver hierarquias. Todos os membros da rede estdo ligados horizontalmente
(WHITAKER, 1999, p.3). A tomada de decisdes ¢ distribuida, ndo ha um controle
centralizado (LIPNACK & STAMPS, 1992, p.10). Todos tém o mesmo nivel de
responsabilidade na realizagdo dos objetivos da rede, ainda que diferentes entes possam

responder por atribuicdes diferentes.

. integrando novos nos.... Redes sdo usualmente definidas como um sistema de nés (ou
nodos) e elos, termos utilizados para se descrever redes fisicas, como a telefonica. LIPNACK
& STAMPS (1992, p.10) assim explicam: Enquanto fonte ou receptora de informacées,
uma pessoa é um nodo. Enquanto portadora de informacdes, fazendo uma conexio entre
nodos, uma pessoa ¢ um elo. A esséncia do trabalho em rede reside no relacionamento
pessoa-pessoa. Ainda que sejam pertencentes ou representantes de organizagdes, sdo pessoas

que dao sentido e vida as redes.

... desde que consigam comunicar-se dentro da rede, ou seja, desde que compartilhem os
mesmos codigos de comunicagado ( valores ou objetivos de desempenho ):
Ja foi mencionado que a estrutura aberta das redes contribui para uma constante intera¢ao

com o ambiente ¢ ilimitada capacidade de expansdo. Para que estas propriedades acontecam, ¢
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condicdo basica que a comunica¢do flua constantemente. A qualidade de fluxo confere a rede
um carater organico, uma complei¢do bioldgica.

O carater organico ¢ confirmado por FERGUSON (s/d, p.217), que compara o funcionamento
da rede com o sistema nervoso do Homem. Segundo a autora, no cérebro o significado ¢
gerado através da interagdo de grupos de neurdnios, num processo descentralizado. Da mesma
maneira, na rede a informagdo e a acdo se movimentam de maneira nao linear; todos os
segmentos atuam ao mesmo tempo, processando individualmente as informagdes que lhes
chegam e produzindo respostas a estas informacgdes. Sob esta Otica, ndo existem podlos ou
centros geradores, detentores e distribuidores de informagao; cada né contém em si estas trés
propriedades.

Através desta autonomia, a rede possibilita que haja heterogeneidade em seu funcionamento

(ROVERE, 1998, p.30), desde que certos valores e objetivos sejam compartilhados.

...a morfologia da rede também é uma fonte de drastica reorganizagdo das relagoes de poder:
A estrutura caracteristica horizontal e aberta de rede com nodos auténomos e fluxos de
comunicagdo constantes e desordenados mostra-se incompativel com as estruturas
hierarquicas piramidais, onde ha distinta centralizacdo de poder. O que se observa ¢ a
distribuicdo de poder por toda a rede. Ainda que existam diferentes niveis de poder, ele esta
disperso através da trama social (FERGUSON, s/d, p. 215). A idéia de dispersdo poderia
trazer uma imagem de fragilidade; entretanto, & medida que a rede se expande, expandem
também os vinculos e as relagdes que se estabelecem entre seus nodos, aumentando o poder

da rede.



15

1.1 Classificaciao de Redes:

Sao ainda escassas € muito recentes as tentativas de classificacdo de redes para organizagdes
do Terceiro Setor. INOJOSA (1999, s/p) buscou classificar as redes de acordo com dois
critérios: segundo as relagdes entre os parceiros e segundo o foco de atuacao.

Considerando as relagdes entre os parceiros, dividiu as redes em autdbnomas ou organicas,
tuteladas e subordinadas, com as seguintes distingdes:

a) Redes autonomas ou organicas: redes abertas, constituidas por entes autonomos, com
objetivos especificos proprios que se articulam em torno de uma idéia-forca comum. Assim,
a identidade de cada membro ¢ preservada, enquanto se constroi uma identidade da rede. O
controle ¢ compartilhado pelos membros, definido entre eles e pode migrar entre os entes da
rede, que trabalham por pactuagdo. Desta maneira, a saida de um membro ndo comprometeria

a continuidade da rede.

b) Redes tuteladas: existe autonomia entre os membros da rede, que se articulam sob a égide
de uma organizacio, que os mobiliza em funcio de um papel de regulacio legal ou de
capacidade de financiamento e que, por isso, modela o objetivo comum.

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 relagdo. Algumas
fundagoes financiadoras t€ém formado redes com grupos de organizag¢des que financia, com 0s
objetivos de fortalecer esfor¢os colaborativos, promover a troca de experiéncias, buscar a
complementaridade entre elas, etc.

¢) Redes subordinadas: os membros pertencem a uma organizagao ou a um sistema com um
controle central. A articulacdo independe da vontade dos membros. Exemplos destas redes

sdo as cadeias de lojas ou as redes de servigos publicos.
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Quanto ao foco de atuagdo, as redes podem ser classificadas em redes de mercado e redes de
compromisso social:

a) Redes de mercado:

Tém como objetivo a produgdo de um bem ou servigo. Seus membros se articulam em torno
desses interesses, alternando competicao e cooperagdo. Tais redes visam o beneficio de seus
membros, que enxergam, na parceria, oportunidades de fortalecimento em relagdo aos

concorrentes.

b) Redes de compromisso social:

Sao as redes formadas a partir de uma idéia-forca, que inspira a articulagdo de seus membros.
Pessoas ou organizacdes se unem a partir da percepcao de problemas complexos ou
desequilibrios sociais, e constroem resultados a partir do processo de compartilhamento desta

idéia, preservando a identidade original de cada participante.

Entende-se problemas complexos por aqueles formados pela interrelacio de diversos
problemas, cuja complexidade torna-os impossiveis de serem resolvidos por solugdes unicas.
Solugdes concretas e absolutas também sdo impossiveis para problemas de larga escala; o que
se consegue sdo progressos graduais em direcdo a estados mais desejaveis (CHISHOLM,
1998, p.16). Muitas vezes € necessario o envolvimento de diversas areas (educagdo, saude,
comércio) setores (publico, privado, ndo-lucrativo) e diferentes niveis (municipal, estadual,
federal) no encaminhamento de tais problemas.

Numa recente tentativa de conceitualizagido, MACHADO & MACHADO (1999, p.3)

propdem que redes sdo organizagdes-cume, cimeiras, cupulas, guarda-chuva, federagodes,
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unides ou confederagdes®, associacdes de segundo, terceiro ou quarto graus. Denominam a
rede do setor ndo lucrativo como uma nova figura do direito associativo, uma outra
instituicio sem fins de lucro distinta da natureza juridica das OSCs que primariamente
a integram; ainda que por analogia possa ser analisada mediante a aplicacdo de alguns

dos mesmos principios e normas que regem as associagoes civis.

Sob esta 6tica, MACHADO & MACHADO ( 1999, p. 5) assim definem rede:

Por rede deve entender-se uma organizacio independente, representativa, participativa, horizontal,
interativa, estavel, flexivel e corporativa, principalmente integrada por instituicdes e pessoas
juridicas sem fins lucrativos, que tem por finalidades: a) representar, promover, potenciar e
defender geral, parcial ou setorialmente direitos e interesses comuns de suas afiliadas; b) Tratar de
conseguir dos érgaos, organismos e funcionarios do Estado uma crescente participacio, diretamente
ou através da mesma rede, nos assuntos proprios da comunidade; assim como a ado¢do ou
modificacdo das politicas e leis que de uma maneira ou outra possam interessar ou afetar os
interesses comuns que representa; c¢) propiciar a atuacio harmoénica e coordenada de seus
integrantes nos assuntos que lhes concernem ou interessem; d) facilitar o intercAmbio de
informacdes entre elas, conhecimentos e experiéncias para um melhor e mais econdémico
aproveitamento de seus recursos; €) assessora-las e guia-las no estabelecimento e aplicaciio de seus
respectivos sistemas de autossustentabilidade e autorregulacio: f) realizar ou executar ( por si
mesma ou conjuntamente com outros entes ) investigagoes, estudos, obras ou programas sociais, nas
matérias de sua incumbéncia, e que individualmente as instituicées que a integram ndo poderiam
realizar ou s6 poderiam alcancar de uma maneira parcial ou reduzida ou com esforgos
desproporcionais com relaciio a seus respectivos recursos.

Na definicdo acima, chama a atengdo a caracteristica institucional, onde rede seria uma
organizacdo de organizagdes, uma figura juridica formalizada, com membros que a
comporiam. Também fica claro o carater corporativo, representativo, onde a rede teria, como
fim maior, o fortalecimento dos entes que a integram, bem como de seus interesses comuns.

Analisando-se suas caracteristicas, esta classificacdo difere da rede de compromisso social
anteriormente definida, cuja razdo de existéncia reside na realizacdo de uma idéia-forca

comum aos entes que a compdem, independentemente de seus interesses individuais. Sob este

¥ Confederagdes: agrupamento de associagdes, federagdes profissionais, sindicais, esportivas, etc., para a defesa
de interesses comuns.( Novo Dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa, p. 450 2a. edi¢do , Nova Fronteira,
1986).
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ponto-de-vista, a definicdlo de MACHADO & MACHADO assemelha-se mais a defini¢cdo de

redes de mercado de INOJOSA, com a excecao de tratar de organizagdes da Sociedade Civil.

A péagina virtual da RITS distingue trés categorias de redes do Terceiro Setor na Internet:

a) Redes tematicas: fundamentadas em torno de um tema ou area de atuagdo comum as
organizagdes que a constituem.

b) Redes regionais: formada por organizagdes de uma mesma regido geografica, seja ela um
bairro, uma cidade, um Estado, etc.

c¢) Redes organizacionais: redes vinculadas a uma entidade supra-institucional, constituindo
associagoes de entidades, foruns, etc. ou vinculadas a organizagdes complexas, compostas,

por exemplo, por unidades autdnomas dispersas.

Observa-se que estas trés categorias podem se sobrepor, uma vez que uma rede
organizacional pode ao mesmo tempo ser regional e também tematica. Deste modo, observa-

se que as redes podem ser consideradas sob diferentes critérios.

A defini¢do de redes proposta por MACHADO & MACHADO parece coincidir com o tipo de
rede organizacional proposto pela RITS. Como um exemplo, poderiamos citar a Rede da

ABONG (Associagdo Brasileira de Organiza¢des Nao Governamentais ).

A dificuldade em se encontrar uma classificacdo para redes ¢ confirmada ao se estudar a
definicdo de redes proposta por CHISHOLM (1998, p.6), redes estas que o autor denomina

interorganizacionais. Segundo ele:

1. Redes interorganizacionais operam largamente como sistemas conceituais abstratos que
permitem aos seus membros perceberem e compreenderem problemas de larga escala de novas
maneiras. O desenvolvimento de entendimentos compartilhados torna possivel aos membros
criar formas de organizar como se lidar com estes problemas complexos.
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2. Redes diferem de meras relacdes interorganizacionais. Redes aumentam a habilidade das
organizacdes de lidar com problemas complexos e mal definidos ou questdes que os membros
individualmente nao poderiam lidar sozinhos. A atividade em rede é orientada para a visio
compartilhada, propésitos e objetivos que mantém os membros unidos. Estes agem como
objetivos superordenados que incorporam mas vio além dos interesses individuais das
organizacdes membros. Formar e desenvolver um sistema para alcancar um propdsito maior
compartilhado é a marca das organizacées em rede. Esta orientacio afeta a visio de mundo
basica e todos os aspectos das atividades em rede.

3. A frouxidio nas conexdes entre os membros é outra caracteristica destes sistemas. Os membros
representam diversas organizacdes que estio fisicamente dispersas e se encontram de quando
em quando para conduzir as atividades necessarias para se alcancar os propdsitos maiores do
sistema. Pertencer a rede é voluntario, com poucas estruturas organizacionais e processos
formais que fazem o envolvimento permanente. As redes também obedecem a um principio
hierarquico mais horizontal que vertical: uma organiza¢do ou membro nio tem uma relagio
superior-subordinado com outra.

4. As organizacées em rede sio autorreguladas. Os membros compartilham seus entendimentos
das questdes e desenham formas de se relacionar entre si para levar o trabalho necessario para
criar uma visdo compartilhada do futuro. Esta visdo prové o contexto que orienta toda a
atividade da rede. Reter esta orientacao € critico ao desenvolvimento e manutencio das redes.

A defini¢ao de CHISHOLM traz a qualidade da for¢a de uma visdo comum para alcangar um
propdsito maior, que reune os membros da rede em torno de objetivos acima de seus objetivos
individuais. Esta qualidade aproxima-se da defini¢do de redes de compromisso social;
entretanto, as caracteristicas desta defini¢cdo caberiam também a classificacao das redes de
mercado, cujos interesses incluiriam o fortalecimento dos membros da rede. Deste modo, esta
classificagdo contemplaria os tipos de rede propostos por INOJOSA (redes de mercado e de
compromisso social) e possivelmente também a definicilo de MACHADO & MACHADO,

uma vez que o autor nada menciona a respeito de institucionalizac¢do da rede.

Cabe aqui se fazer a distingao entre redes e aliangas estratégicas, termo que vem largamente
sendo utilizado quando se fala em parcerias organizacionais. O que redes e aliangas
estratégicas t€ém em comum ¢ que ambas sdo relagdes cujos membros reconhecem que,
somando forcas, conseguem melhor encaminhar problemas complexos. Ambos 0s casos
envolvem relacdes horizontais onde ha a preservacdo de identidade e autonomia de seus
membros e¢ a busca de objetivos comuns. Porém, as aliangas estratégicas envolvem um

compromisso formal de longo prazo (HARBISON & PEKAR JR., 1999, p.45), ao passo que
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na defini¢do da atuagdo em rede ndo ha compromissos formais nem tampouco a estipulacao

de tempo quanto a permanéncia de seus membros.

O processo de desenvolvimento de uma rede passa pelo fortalecimento dos vinculos que

estabelece? No processo de constru¢do de uma rede, ROVERE (1998, p.36) propde cinco

diferentes niveis de vinculos entre os entes que se articulam - conhecimento, reconhecimento,

colaboragdo, cooperagdo e associagdo. Tais niveis sdo resumidamente apresentados abaixo:

a) Nivel do conhecimento: um individuo precisa saber que o outro existe, apresentar
interesse em conhecer o outro e deixar-se conhecer.

b) Nivel de reconhecimento: o outro € reconhecido como par, como interlocutor valido,
como fonte de conhecimentos. Desenvolve-se um respeito mutuo.

c) Nivel de colaboragdo: comegam a ocorrer episodios de ajuda espontanea, os individuos
comegam a trabalhar juntos. Surgem vinculos de reciprocidade.

d) Nivel de cooperagdo: existe uma necessidade comum e ja ha uma forma mais estavel de
trabalho conjunto.

e) Nivel de associacdo: a atividade se aprofunda em algum acordo ou contrato, onde se
compartilham recursos.

Percebe-se que entre o nivel de conhecimento e o de associacdo existe um crescente

fortalecimento do vinculo, com maior rigidez das estruturas relacionais, como a formalizagao

de acordos e a construgdo de regras para a consecugao de trabalhos conjuntos. O aspecto da

formalizagdo contradiz o carater informal da defini¢do proposta por CHISHOLM e também o

carater de liberdade do vinculo apresentado na defini¢do de CASTELLS.
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2. OBJETIVOS E METODOLOGIA DO TRABALHO:

O objetivo geral deste estudo € proporcionar um maior entendimento do que sdo redes do

Terceiro Setor e o que pode contribuir para o fortalecimento desta forma de atuagdo.

Busca-se atingir este proposito através do alcance dos objetivos especificos a seguir:

1. Contribuir para uma melhor compreensdo dos tipos de redes existentes no Terceiro Setor.

2. Explorar os fatores que podem facilitar e os fatores que podem dificultar a formagdo e a

manuten¢do de redes.

3. Discutir a respeito das idéias, valores e atitudes que apoiam o desenvolvimento do

trabalho em redes.

Como a atuagdao em rede ¢ um tema de estudo recente, existem muitas dividas sobre o que
sd0 e 0 que nao sao redes no Terceiro Setor. O que se observa é que o termo rede ¢ utilizado
para denominar uma grande diversidade de formas de atuacdo conjunta entre grupos de
organizagdes e individuos. A busca de maior esclarecimento conceitual pode auxiliar na
distin¢do destas formas de trabalho conjunto.

Espera-se alcancgar estes objetivos a partir de uma abordagem sistémica de analise, de modo a
abranger as dimensdes filos6fica, operacional e relacional nas redes a serem estudadas.

A dimensao filosofica refere-se aos aspectos relacionados a idéia da rede; aqueles referentes

ao impulso mobilizador, as razdes que levam a sua constituicao.
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A dimens3o operacional abrange os aspectos relacionados a forma de trabalho, ao modus
operandi das redes: 0 modo como a intengdo se transforma em a¢ao, as atividades realizadas,
a comunicagao, o uso de recursos, etc.

Ja a dimensao relacional diz respeito aos aspectos em torno das relagdes que se estabelecem
entre os membros da rede: como ocorrem as conexdes, as relagdes de poder, a autonomia dos

membros, os acordos estabelecidos.

A partir destes objetivos, espera-se contribuir com os grupos que pretendem se articular em
rede, para que possam ter parametros de escolha quanto ao tipo de rede que irdo desenvolver e
os cuidados que devem tomar para a sua formagdo e desenvolvimento; e com aqueles grupos
que ja vivem a experiéncia de rede, para que possam ter uma atuacdo conjunta mais
consciente e condizente com seus objetivos. Este trabalho também visa a contribuir com
aqueles que desejam incentivar o processo de atuacdo em redes entre organizagdes do

Terceiro Setor, como por exemplo as fundagdes empresariais € os 6rgaos governamentais.

A metodologia de trabalho fundamentou-se nas seguintes atividades:

2.1 Revisao Bibliografica:

Ja desenvolvida e apresentada no capitulo Introdugao e Conceitos.

2.2 Entrevistas com pessoas-chave:
Foram realizadas entrevistas com cinco individuos, membros de cinco diferentes redes de
organizagoes da Sociedade Civil. Estas entrevistas tiveram como proposito a identificacdo das

questdes atualmente mais recorrentes nas redes, visando colher subsidios para a realizagdao do
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workshop descrito a seguir. As questOes resultantes das entrevistas serdo apresentadas ao

longo do relato do workshop.

2.3 Preparacio e organizacio de um workshop:

Planejou-se um workshop a ser realizado com profissionais de organizacdes da Sociedade
Civil que estivessem envolvidos em pelo menos uma rede. O workshop teria como objetivos:
e Ampliar a compreensao do fendmeno rede a partir de experiéncias existentes;

e Contribuir para o fortalecimento de habilidades necessarias para o trabalho em redes.

Por tratar de um assunto recente e ainda em constru¢do conceitual, decidiu-se que o workshop
se fundamentaria no uso de uma metodologia que permitisse aos participantes analisar casos
praticos de funcionamento de redes e a partir dai construir em conjunto o aprendizado, com
base nas experiéncias trazidas.

A metodologia escolhida foi a de agao—aprendizagem ( tradugdo do inglés action learning ).
Optou-se como referencial metodolégico o livro dos autores TAYLOR, KAPLAN e MARAIS
(1999) que, embora ndo seja a primeira publicagdo a abordar o conceito de agdo-
aprendizagem, tem sua experiéncia fundamentada no trabalho com organizagdes sem fins

lucrativos, as organizagdes que este trabalho procurou enfocar.

A acdo-aprendizagem ¢ uma metodologia de trabalho utilizada em desenvolvimento
organizacional, com o objetivo de propiciar a aprendizagem de grupos a partir das
experiéncias vivenciadas. A abordagem da agdo-aprendizagem considera que, além do pensar,
as acgoes, as compreensdes € 0s sentimentos sao também importantes fontes de conhecimento.

O modelo da agdo-aprendizagem ¢ apresentado a partir de quatro elementos: acdo, reflexao,
aprendizagem e planejamento. Estes elementos sdo apresentados como um ciclo, que se repete

como a formar uma espiral de aprendizagem e de crescente efetividade na agao.
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A seguir, s3o descritos os elementos como cada uma das quatro fases do ciclo:
a) Acdo:
A acdo significa a realizagdo das tarefas, dos processos. O objetivo € tornar-se mais
consciente da experiéncia vivenciada.
Segundo os autores, ndo aprendemos a partir da tarefa fisica em si, mas da experiéncia da
acdo. A experiéncia ¢ rica em sentimentos e influenciada por crengas, valores e aprendizados
de prévias experiéncias. Assim, leva-se em consideracdo as agdes, sentimentos e
interpretagdes para se construir a aprendizagem. Nesta fase, busca-se o levantamento de dados
e a composicdo da situacdo. Aprendizados podem ser tirados de situagdes positivas e
negativas.
Perguntas que podem ser feitas para se conhecer a acao:

¢ O que aconteceu ?

¢ Quais foram os eventos importantes na situagdo ?

¢ Que sentimentos a situagdo gerou ?

¢ Quem esta (esteve) envolvido ?

e A que resultados se chegou ?

¢ Que imagens emergem desta situagao ?

b) Reflexao:

A reflexdo envolve o reexaminar e o pensar acerca de um evento. O objetivo ¢ se entender
melhor o que aconteceu. A experiéncia deve antes ser tornada consciente, para entdo ser
analisada, avaliada e compreendida. A reflexdo torna-se assim uma tarefa formal, prevista em
agenda. Busca-se nesta fase responder a perguntas que explorem a experiéncia vivida.

As perguntas devem provocar reflexdo, de modo a permitir que as pessoas possam romper

com velhos paradigmas e ver as coisas de modo diferente. Deve ajudar a tornar aspectos
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inconscientes da experiéncia mais conscientes, e explorar relacdes de causa e efeito entre as
coisas. A discussao com outros membros do grupo melhora a reflexao.
O processo de reflexdo deve procurar ver todo o conjunto de fatores que podem estar

contribuindo para o problema, ndo apenas uma causa.

Questdes que auxiliam a reflexao:
e Por que isto esta acontecendo ?
¢ O que tem causado isto ?
¢ O que contribuiu para dificultar o processo ?
¢ O que contribuiu para facilitar o processo ?
¢ Que valores e compreensdes as pessoas tém da situacao?
¢ O que acontecera se a situacdo nao mudar ?

¢ Quem mantém o poder da situagdo ?

¢) Aprendizagem:

O objetivo desta fase é extrair licdes generalizadas. Apos a analise da experiéncia vivida,
sugere-se que o individuo busque distanciar-se do que aconteceu: ¢ preciso olhar através e
além do ocorrido, para extrair ligdes gerais.

Generalizar significa identificar padrdes que ocorrem em mais de uma situagdo, deixando de
perguntar "o que aconteceu?" para perguntar "o que tende a acontecer?" O desafio ¢
desenvolver conceitos que possam ser aplicados a novas situagdes, a acoes futuras.
Recomenda-se sintetizar os aprendizados antes de se empreender o planejamento das
atividades.

A Unica forma de verificar se ocorreu ou ndo aprendizagem ¢ verificar a qualidade das agdes

futuras.
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Questdes que auxiliam a aprendizagem:
¢ O que vocé faria diferentemente numa situa¢ao similar no futuro ?
¢ Que novos insights vocé pode tirar desta discussdo que podem ser usadas em situacdes
futuras ?

¢ Que valores e principios estdo por tras desta pratica ?

d) Planejamento:
E a ligacio entre a aprendizagem passada e a aprendizagem futura, segundo os autores. O
objetivo ¢ converter os aprendizados em decisdes. Um plano deve refletir o conjunto de
aprendizados e experiéncias anteriores. Planejar ¢ pensar sobre o futuro e decidir como mover
em direcdo a ele. Planos que resultam em falhas sdo tdo valiosos para o aprendizado quanto
planos bem sucedidos. O plano ¢ produto de um processo de elaboragcdo, podendo ser
modificado ou alterado continuamente
Questdes que podem auxiliar a introdu¢do do novo aprendizado nos planos de agdo:

¢ O que vocé comegard a fazer diferentemente como resultado de seu aprendizado ?

¢ O que fard para garantir que ndo repetira os erros no futuro ?

¢ Que passos usara na construcao deste novo aprendizado em seus planos para o futuro ?

O workshop se daria nas seguintes etapas:

Referencial Teorico:

Apresentagdo de um breve referencial tedrico que trouxesse uma proposta de classificagcdo de
redes, a fim de que os participantes utilizassem alguns critérios comuns para analisar os casos
praticos. Como referencial tedrico, optou-se por se trabalhar com a classificagdo de redes de
INOJOSA (1999, s/p ), por propor diferentes tipos de rede de acordo com as relagdes entre os

membros.
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O referencial teorico deveria contribuir para responder as seguintes questdes propostas:
e Como criar a cultura do trabalho em rede ?
¢ O que ¢ caracteristico do trabalho em rede ?
¢ Quais os fatores aglutinadores ?
e Como passar da intengdo para a agao ?

¢ Que tipos de redes existem ?

Apresentagdo de dois casos praticos de redes:
Seria necessario a escolha de dois casos de redes ja atuantes, formadas por organizacdes do
Terceiro Setor. A apresentagdo de cada um dos casos buscaria responder as seguintes
perguntas:

¢ Como a rede se formou ?

¢ Que fungdes sao importantes ?

e Como se dividem responsabilidades em relagdo a gestdo e a acao?

e Como ¢ a estrutura de poder na rede?

¢ Que problemas a rede vivencia hoje ?

Trabalhos em grupos:
Em grupos, os participantes procurariam refletir sobre os casos praticos apresentados,
buscando responder as seguintes questdes apresentadas pelos facilitadores:
Dos elementos importantes na formagao e na manutencdo das duas redes;
¢ Que caracteristicas sdo semelhantes ?
¢ Que caracteristicas sao diferentes ?
¢ O que dificultou cada processo ?

¢ O que facilitou cada processo ?
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¢ Que desafios cada rede tera que enfrentar ?

Construgdo do aprendizado a partir das experiéncias apresentadas:
Os mesmos grupos tentariam identificar padrdes no processo de formacdo e manutencio de
redes, procurando responder a questao abaixo:

¢ Generalizando, que idéias, valores e atitudes apoiam o desenvolvimento do trabalho

em redes ?

Apresentagdo do trabalho dos grupos em plenaria:
Cada grupo realizaria sua apresentacdo buscando responder a questao:

¢ Que aprendizados queremos compartilhar com os outros?

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

O workshop “Tecendo Redes” foi realizado nos dias 31 de agosto e 1° de setembro de 2000 e
teve a participagdo de membros de 25 organizagdes da sociedade civil da Grande Sao Paulo.
O grupo constituia-se de cerca de quarenta pessoas, entre diretores, técnicos e voluntarios,
representantes de organizagdes com atuagdo nas areas de educagao de criangas e adolescentes,
defesa de direitos, educagdo ambiental e atendimento a idosos e portadores de deficiéncia. A

maioria dos participantes era membro de alguma rede do Terceiro Setor.

O referencial teorico foi apresentado pela Sra. Rose Marie Inojosa, coordenadora de projetos
e técnica em planejamento e gestdo da Diretoria de Gestdo de Politicas Governamentais da

FUNDAP-SP.
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A palestrante apresentou sua proposta de classificacao de redes (redes de compromisso social

e redes de mercado; redes autonomas, tuteladas e subordinadas) descrita anteriormente, para

auxiliar os participantes na analise dos casos praticos.

Para a compreensao do processo de formagao de redes, apresentou quatro itens de uma rede

de compromisso social:

e Idéia-for¢a: como o proprio nome diz, uma idéia gerada a partir da percep¢do de um
problema complexo que traz tensdo social. Esta tensdo precisa ser convertida em idéia-
forca, capaz de sensibilizar pessoas e organizagdes em torno do encaminhamento deste

problema, visando provocar transformagao social.

o [Estratégia de mobilizagdo: Segundo a palestrante, a idéia-for¢a em si ndo ¢ bastante para

transformar. E necessario um processo de mobilizagao continua dos interessados.

e Reeditores: ¢ de uso comum os termos animadores e multiplicadores quando se fala dos
individuos envolvidos nas tarefas de disseminar a idéia-for¢a e chamar a mobilizagdao no
trabalho em rede. INOJOSA trouxe o termo reeditores’ ¢ justificou que, na rede todos os
individuos sdo auténomos e tém sua propria identidade. Por isso, sdo capazes de
recodificar a idéia-forca. Embora a idéia seja uma, as formas de viver esta idéia sdo

infinitas. Se quisermos que todos facam a mesma a¢do, vamos empobrecé-la.

e Projeto: € necessario que se defina uma ag@o conjunta para se realizar a idéia-forca; caso
contrario, as pessoas tendem a se desmobilizar com o tempo. Como consequéncia, ou a

rede se desfaz ou ¢ assumida por alguma lideranga que a controla e a torna tutelada.

? Este conceito foi proposto por Bernardo Toro (in INOJOSA, 1999, s/p).
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Os casos praticos apresentados foram a experiéncia da Rede Mulher de Educacdo e a da Rede
Nossas Criangas. A Rede Mulher foi apresentada por uma ex-conselheira e uma das
fundadoras da organiza¢do, a Sra. Beatriz Cannabrava. A Rede Nossas Criangas foi

apresentada por uma técnica da Fundacdo ABRINQ, a Sra. Maria Aparecida Diorio.

As apresentagdes dos dois casos sao relatadas a seguir.

Rede Mulher de Educacao:

A Rede Mulher de Educagdo ja foi formada segundo a idéia de rede. E uma ONG sem fins
lucrativos e sem ligacao politica, religiosa ou partidaria.

A Rede Mulher foi criada em 1980, em meio a uma forte demanda de assessoria aos grupos
populares que se formavam a partir de experiéncias com clubes de maes em bairros da
periferia de Sao Paulo. Surgiu a idéia de se articular um trabalho em forma de rede de apoio.
Institucionalizada em 1983, foi definida como uma rede feminista de educacdo popular.

Num primeiro momento, a Rede Mulher centrou-se na atuagao direta junto a grupos populares
de mulheres organizadas. No decorrer dos anos, evoluiu para uma “rede de educacio popular”
dirigida a mulheres ¢ homens interessados em relagdes humanas sem dominagdo ou
subordinacdo de qualquer tipo.

Questdes como a administracdo de verbas, de pessoal e a necessidade de um espago fisico
para suas atividades desencadearam uma centralizagao das atividades da Rede Mulher em sua
sede em Sao Paulo. Isso gerou questionamentos quanto a sua identidade. Para trabalhar essas
questdes, iniciou-se em 1989 um processo de desenvolvimento organizacional que culminaria

em 1994 com a ado¢do de um novo estatuto e a definicdo da Rede Mulher como uma rede de
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servigos, constituida por um tear — uma ONG que cumpre o papel de um secretariado
executivo e os demais entes envolvidos — e uma trama — a educagao popular feminina.

A Rede Mulher de Educagdo atua através de educagdo presencial (cursos, laboratorios,
seminarios), educacdo a distdncia (informativo Cunhary, banco de dados e servigo de
interconexdes), e articulagdo em nivel nacional e internacional.

A Rede desenvolve projetos e atividades de educacdo através da sede, dos pontos focais,
parcerias e convénios. Chamam pontos focais ou irradiadores as ONGs ou projetos com
identidade propria que possuem a mesma causa e irradiam a causa. Os pontos focais sdo
ONGs presentes nos estados de Tocantins, Bahia, Mato Grosso, Minas Gerais, Parana, Sao
Paulo, Espirito Santo e Rio de Janeiro, além do Distrito Federal. Como cada entidade esta
numa area muito diferente (area de seringueiros, radio comunitéria, creche etc), a diversidade
da riqueza a rede.

A rede possui um programa chamado Interconexdes. «Comeca indo da sede para o focal, de
repente as trocas acontecem entre pontos focais. Mas a sede em Sio Paulo ainda ¢é o

grande foco irradiador.»

...| «Todas as redes tém bordas, que sdo relacées que vém e que
vao, que muitas vezes nio sao muito fortes, bem aproveitadas.»

Como problema, foi citada a existéncia de uma estrutura muito vertical, um Conselho vertical,
enquanto o funcionamento ¢ cada vez mais horizontal. O Conselho tem membros dos pontos
focais.

Outro problema mencionado foi o financiamento da rede: « 80% do nosso financiamento é
internacional. Temos dificuldade de receber dinheiro para a rede, os projetos aprovados
geralmente sio projetos pequenos.»

Quanto a avaliagdo de resultados, disse que algumas coisas fogem totalmente ao controle da
Rede Mulher: «nfo temos condi¢coes de avaliar todos os resultados. A reedicdo, de modo

geral, é dificil de avaliar

ocorrem coisas pelas bordas».
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A comunicagdo acontece através de internet ¢ do boletim Cunhary (tiragem de 3000
exemplares).

Perguntada como os pontos focais participavam do planejamento da rede, respondeu que nao
participam. «As vezes agregam alguns elementos do planejamento da rede para o seu
planejamento. S6 planejam juntas os trabalhos que a Rede Mulher e outras

organizagdes fazem juntasy.

Rede Nossas Criangas:

O Projeto Nossas Criangas teve origem em 1993 na Fundacdo ABRINQ Pelos Direitos da
Crianca. Este projeto mobiliza pessoas e empresas pela melhoria de vida de criangas e
adolescentes através do sistema de adogdo financeira. Cada contribuinte garante a amplia¢ao
de pelo menos uma vaga em entidades ndo governamentais de atendimento. O projeto
beneficia diretamente 2.515 criancas e adolescentes de 0 a 18 anos que sdo atendidas
diariamente. S3o centros educacionais e culturais complementares a escola, abrigos, centros
de educacdo infantil, cursos profissionalizantes, atendimento a criangas em situagdo de rua e
em cumprimento de medida socioeducativa. As institui¢des beneficiadas estdo localizadas em
13 municipios da regido metropolitana de S3ao Paulo. O projeto ¢ mantido através da
contribui¢do mensal de pelo menos R$ 105,00 de 1.253 contribuintes, estes presentes em todo
0 pais. Mensalmente s3o repassados aproximadamente R$ 184.000,00 para 44 entidades
conveniadas. Desde sua implantag¢do, foram repassados mais de R$ 8.500.000,00 para um
total de 75 organizagdes. « Damos apoio financeiro e técnico.»

Segundo a Fundagdo ABRINQ, o projeto tem efetivamente elevado a qualidade de vida de
muitas criangas, contando ainda com uma rede de empresas que repassam servigos e produtos
para as 26.699 criangas e jovens atendidos pelas instituicdes. Algumas empresas comegaram a

dispor recursos em espécie, como consultas, dculos, passeios, etc.
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A idéia da rede surgiu a partir da constatacdo de que, ao fim do convénio com a Fundacao

ABRINQ, as organiza¢des nao se tornavam autdnomas com relacdo aos recursos financeiros.

Passou-se por um processo de busca da autonomizagdo das OSCs. Ao mesmo tempo, as

organizagoes ¢ a Fundacdo ABRINQ desejavam que se mantivesse um vinculo entre elas.

«Percebemos que éramos uma rede.» Iniciou-se um processo de reflexao e discussao sobre

que vinculos o projeto e as organiza¢des queriam manter.

Realizou-se um planejamento estratégico com todas as organiza¢des conveniadas e ex

conveniadas com o Projeto Nossas Criangas, para se constituir uma rede. O planejamento

estratégico resultou em trés grandes objetivos para a Rede Nossas Criangas:

- Contribuir para o fortalecimento institucional das organizagdes parceiras;

- Promover agdo politica junto aos conselhos, foruns da infancia e adolescéncia, 6rgdos
publicos, auxiliando na formagao de opinido e formulagdo de politicas publicas;

- Articular parcerias entre as instituicdes ¢ empresas, financiadores, prestadores de servigos
e voluntarios.

Comegou-se a se trabalhar na rede estes trés objetivos, como motivo e estratégia para as

organizagoes trabalharem juntas. «Houve muita dificuldade para se passar da mobilizacido

momentinea para a acio concreta.

...| Dai comecamos a estudar o conceito de rede.»
Uma organizagdo participante sugeriu que cada area estratégica fosse liderada por uma
organizagdo. Assim, no més de junho de 2000, foram eleitos responsaveis por elaborar os
planos de agdo e facilitar agdes coletivas para cada um dos objetivos propostos.
Paralelamente, esta-se amadurecendo a concepcao de Rede através de encontros mensais com
o grupo de organizacdes. Nas reunides mensais participam também as organizagdes nao mais
conveniadas.

Iniciou-se um processo de construcdo de critérios para a participagdo na Rede. «Com a

criacio de tantos critérios, vimos que estivamos tendendo a estruturar uma nova
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organizac¢io

Foi necessario aprendermos a ter uma participacdo democratica.

.| O

resultado é do conjunto, deve-se incentivar todas as iniciativas do grupo O retorno a

uma centralizacio de poder é uma tentacdo sempre presente, pois € mais facil

Temos tentado nos

centralizar o poder

Precisamos abrir mao de algumas coisas

tornar uma organizacdo a mais na rede, mas nio sabemos como eles nos véem. Tem
havido uma mudanca de postura, de tutela para troca.
«Temos uma questdo: a rede pode ser aberta ? Quais os limites ? Vamos abrir para

outras ou nao ? |...

Hoje so participa da rede quem é ou quem foi do Projeto Nossas

Criangas |...

Estamos tentando medir os beneficios de participacio no Projeto e da acio

da rede |...

Temos uma preocupacio: se a gente abrir, nio temos como monitorar o
resultado.»

A comunicagdo entre os membros da rede acontece através das reunides mensais, do
informativo bimestral com textos informativos ¢ de informagdes gerais sobre os parceiros e
através do relatorio semestral.

Estd sendo realizado um mapeamento dos principais recursos ¢ demandas de cada uma das
entidades, para facilitar as trocas entre elas.

Estdo sendo articuladas parcerias, tanto pela Fundagdo ABRINQ, quanto pelas entidades

participantes, para dinamizar seu funcionamento e amplificar seus resultados.

3.1 Em busca de uma classificacio de redes

Percebeu-se algumas sobreposicdes e contradigdes ao se comparar as diferentes defini¢des e
classificagdes nos trabalhos pesquisados. Porém, a revisdo forneceu subsidios para se levantar
a necessidade de que algumas distingdes sejam feitas. Assim, permanece a discussdo se ainda

se considera como rede os grupos de organizagdes que se institucionalizam, resultando em
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uma nova organizagdo “guarda-chuva”; bem como os grupos fechados, restritos a um

determinado grupo de entes que se relacionam sob condi¢des formais ou contratadas.

Observou-se também que, dada a complexidade do fendmeno de atuacdo em rede e a

multiplicidade de formas que as redes pode assumir, sdo necessarios diferentes critérios de

classificagdo. Assim, sugere-se que uma rede seja classificada:

a) de acordo com o setor que a constitui: podem ser redes estatais, redes de mercado e redes
da sociedade civil, se envolvem respectivamente organiza¢des do primeiro, segundo ou
terceiro setores; e ainda podem ser redes intersetoriais, no caso de envolverem mais de
um setor;

b) de acordo com o tipo de entes: podem ser redes organizacionais e redes de individuos,
quando envolverem organizagdes e individuos, respectivamente; e ainda podem ser redes
mistas, no caso de envolverem ambos;

c) de acordo com a relagdo de poder hierarquico entre os entes: podem ser redes autonomas

ou organicas, redes tuteladas e redes subordinadas, seguindo a classificacido de

INOJOSA (1999, s/p);

3.2 Analise das redes apresentadas

O material resultante dos trabalhos em grupo no workshop foi sistematizado. Para uma melhor
utilizagdo deste material, optou-se por juntar o trabalho de reflexdo de todos os grupos,
reunindo-se as informagdes afins. Depois buscou-se classificar as informacdes a partir dos trés
aspectos mencionados na defini¢cdo dos objetivos especificos: os aspectos relacionados a idéia
da rede ou idéia-forga; os aspectos relativos a forma de trabalho da rede e aqueles referentes

as relacdes entre os membros da rede.
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Com relacdo a idéia-forca, as duas redes apresentam origens muito diferentes: enquanto a
Rede Mulher ja surgiu com a idéia de ser rede, a partir de uma idéia-forga clara, a de
promover a igualdade entre os géneros, a Rede Nossas Criangas surgiu em decorréncia da
preocupagdo de transformagao de um vinculo pré-existente de repasse financeiro. Preocupada
com a dependéncia estabelecida com suas financiadas, a organizagdo financiadora buscou
uma nova forma de relagdo. Aqui o proposito impulsionador da rede foi uma questao interna a
um grupo de organizac¢des, enquanto na outra rede o proposito foi uma questao presente na
sociedade, um problema complexo. Ainda que a idéia mobilizadora da Rede Nossas Criancas
tenha sido uma causa interna, a rede tem atualmente objetivos internos e externos ao
fortalecimento do proprio grupo. Entretanto, ndo estd expressa, em seus objetivos, a
transformagao social que a rede quer realizar.

O inicio da Rede Mulher deu-se a partir de uma ONG buscando estabelecer conexdes com
outras organizacoes ligadas ao tema para constituir o tear por onde correria a trama.
Utilizando a mesma metafora, na Rede Nossas Criangas o tear ja estava construido na figura
das organizagdes que participaram e participam do Projeto Nossas Criangas, embora nao
houvesse ainda uma “trama” tecida.

Enquanto a Rede Mulher busca se conectar a organizagdes de diferentes areas de atuagdo
(OSCs, universidades, sindicatos, individuos) e regides do pais, a Rede Nossas Criangas busca
envolver as organizagdes com quem ja tem ou teve convénios. Geograficamente, estas se

restringem a Regido Metropolitana de Sao Paulo.

Analisando-se o modus operandi das duas redes, observa-se que a Rede Mulher ¢
institucionalizada como uma ONG, possui um estatuto e uma Assembléia Geral, ao passo que

a Rede Nossas Criangas nao ¢ institucionalizada, pelo menos até o0 momento.
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A Rede Mulher constréi parcerias com pontos focais através de projetos especificos, com
duracdo e recursos definidos, utilizando para isso termos de adesdo formais. Sao realizados
projetos independentes com cada ponto focal. Planeja-se o projeto juntamente com a
organizagao parceira.

O Projeto Nossas Criangas realiza convénios ¢ estabelece acordos formais com as
organizagdes para as quais repassa recursos; entretanto, ndo ha acordos formais para
participagdo na Rede Nossas Criancas. Busca-se a constru¢do de agdes conjuntas entre os
diversos membros da rede. Contudo, observa-se alguma confusdo quando se fala no Projeto
Nossas Criangas ¢ na Rede Nossas Criangas, pois eles ainda se sobrepdem em muitos
aspectos.

As duas redes utilizam instrumentos de comunicagdo semelhantes, como a internet, a emissao
de boletins e de relatorios. Na Rede Mulher ha pelo menos um encontro anual tematico que
envolve todos os membros; mas as relagdes predominantemente ocorrem entre a “sede” em
Sdo Paulo e cada ponto focal. Na Rede Nossas Criangas, os membros se encontram em
reunides mensais preparadas em conjunto.

Ainda com relagdo ao funcionamento, ambas relatam dificuldade para se ter o controle sobre
0 que acontece na rede. A Rede Nossas Criangas relata a preocupacdo de, ao se abrir para a

participagdo de novos membros, perder o controle dos resultados da atuagdao em rede.

Sob o aspecto da relagdo entre parceiros, observa-se na Rede Nossas Criangas uma construgao
conjunta de identidade, de objetivos e metas comuns da rede. Todo o grupo de entes realizou
um planejamento estratégico para a defini¢ao de objetivos comuns.

J& na Rede Mulher, este carater estd mais centralizado na ONG em Sa@o Paulo. O plano

estratégico da Rede Mulher envolve apenas as pessoas da ONG de Sao Paulo.
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As duas redes podem ser consideradas tuteladas, de acordo com a classificacdo de INOJOSA;
uma vez que em ambas prevalece uma relagdo centro-periferia, ou seja, uma organizagdo tem
uma comunicacdo predominante com os demais membros da rede e detém o controle dos
recursos e a articulagdo com organismos que aportam recursos. Entretanto, em ambas as redes
as “organizagdes-centro” estdo buscando reformular o seu papel na rede, em busca de uma
horizontaliza¢do. «Temos tentado nos tornar uma organizacio a mais na rede», comenta
Maria Aparecida, da Rede Nossas Criangas. Ja a ex-conselheira da Rede Mulher relata que a
Rede busca diminuir a verticalidade, embora possua uma estrutura hierarquica vertical, com
Assembléia Geral e Conselho.

Nas duas redes existe um respeito a identidade e autonomia de seus membros. Vale lembrar
que a Rede Mulher estd aberta a participacdo de outros entes, enquanto a outra rede

permanece fechada a conveniados e ex conveniados.

3.3 Fatores que facilitaram os processos de formac¢io e manutencio das redes

Na Rede Mulher, a identificacdo com a causa, a intengdo de se comegar como rede ¢ a
imagem tear-trama ajudaram na compreensao ¢ na comunicacao da idéia transformadora.

Ja na Rede Nossas Criangas, parece ter contribuido para a formagao da rede a disposi¢do do
grupo em aprender a trabalhar em rede enquanto constréi a mesma. Isto parece ter sido
facilitado pela proximidade fisica e pelos encontros regulares de seus membros, o que nao
acontece com a Rede Mulher de Educacao.

A promocao do estudo e do aporte conceitual pela equipe técnica da Fundagdo ABRINQ na
Rede Nossas Criangas, bem como a escolha de liderancas no grupo para os diferentes

objetivos da rede também foram apontados como fatores facilitadores.
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Como elementos comuns as duas redes, foi mencionada a heterogeneidade de agdes relativas
a idéia entre os participantes, a realizagdo de planejamento entre entes e a utilizagdo de meios

de comunicagdo rapidos, tal como a internet.

3.4 Fatores que dificultaram os processos de formacio e de manutencao das redes

Como dificuldade inicial foi citada a inexperiéncia no assunto rede, o desconhecimento do
processo de atuagdo em rede. Decorrente do desconhecimento, mencionou-se a atitude de
alguns membros de receber, de esperar, de ndo ver vantagens imediatas na participacdo de
uma rede. Acrescenta-se a estas dificuldades a cultura individualista, contrapondo-se a
necessidade do sacrificio inicial, o investimento de recursos que se deve fazer na formagao de
uma rede.

Com relacdo ao funcionamento de redes, apontou-se a distancia fisica e a falta de acesso
tecnoldgico como dificuldades. Também foi mencionada a presenca de projetos heterogéneos,
0 que parece contraditorio a afirmagdo apresentada como um elemento facilitador do
processo, a heterogeneidade da idéia entre os participantes.

A dificuldade de se conseguir financiamento para redes foi citada, a partir do relatado pela
Rede Mulher. Para a Rede Nossas Criangas, encontrou-se como fatores dificultadores o
carater fechado a entrada de novos participantes e a existéncia de outro tipo de vinculo entre a
Fundacdo ABRINQ e demais entes da Rede.

Com relagdo a dificuldades comuns as duas redes, apontou-se a verticalizagdo do controle da
rede. No caso da Rede Mulher, representam desafios a realizacdo de um planejamento em
rede, que envolva os pontos focais e o alcance de uma comunicagdo eficaz a distancia. J& para
a Rede Nossas Criangas, apontou-se como um desafio a necessidade de a rede buscar uma
identidade e se tornar independente do Projeto Nossas Criangas, procurando definir o vinculo

entre a Fundagdo ABRINQ e a rede.
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3.5 Idéias, valores e atitudes que apoiam o desenvolvimento do trabalho em redes

Com relacao a idéia-forga:

- Identidade forte: A presenca de uma idéia-forca clara que possa facilmente ser
comunicada, compreendida serve de base para a constru¢do de uma identidade e uma
vontade comuns. A necessidade e o objetivo precisam existir antes da rede, sendo cla
corre o risco de existir por causa propria.

- O reconhecimento pelos membros da rede quanto a necessidade de articulacdo e a
confianga de que no nivel coletivo é possivel se encaminhar os problemas os quais
individualmente nao se dé conta.

- A abertura a uma nova forma de relacionamento entre organizagdes: a capacidade de visao
dos problemas além da dimensdo organizacional, para uma dimensdo supraorganizacional.
Sob este aspecto, € necessario que o ente reconheca a interdependéncia dos membros;
sabendo atuar junto ao grupo em busca de objetivos comuns sem perder sua autonomia e
identidade individual.

- A abertura a diversidade: o genuino respeito a cultura do outro, aos seus valores, a
capacidade de reeditar a idéia-for¢a de acordo com os seus padrdes culturais. O respeito a
espontaneidade, a possibilidade dos diferentes desdobramentos que podem ter a idéia-
forca a partir de cada ente. Saber que existem diferentes caminhos para se atingir os
objetivos, respeitando-se os principios éticos da rede.

A necessidade do alinhamento de principios ¢ algo a ser discutido entre os membros,
lembrando-se que o excesso de alinhamento leva a homogeneidade, e esta tende a cercear

a diversidade.
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Trabalho de mobilizagdo constante: ¢ necessario um constante trabalho de mobilizacao
para que se mantenha viva a chama da idéia-forca. Esta, precisa ser sistematicamente

refletida, retomada e atualizada quanto ao seu sentido.

Com relagdo a forma de trabalho:

Carater informal da rede: deve-se ter clareza quanto as consequéncias de a rede ser ou nao
formalizada como pessoa juridica. A legislagdo brasileira ndo contempla ainda uma forma
juridica que se aproxime das caracteristicas de rede anteriormente descritas. Formalizar
uma rede entre organizagdes do Terceiro Setor atualmente significa abrir uma associagdo
0 que, por conseguinte, configura uma estrutura hierarquica (com Assembléia Geral e
Diretoria).

Por outro lado, os casos estudados revelaram que existe uma dificuldade em se conseguir
recursos € o estabelecimento de parcerias com os outros setores sem a presenca de uma
figura juridica formal. Uma alternativa a este impasse pode ser semelhante a encontrada
pela Rede Mulher de Educagdo - a constituicdo de uma organizagdo que exerca a fungao
de secretaria para outros membros da rede; todavia sem centralizar os processos de
tomada de decisdo. Outra alternativa para esta questdo ¢ a utilizagdo da figura juridica de
um ou mais membros da rede quando tramites burocraticos se fizerem necessarios. Para
isto, é imprescindivel que se construa uma relagdo de confianga entre os membros, além
de ser recomendavel total transparéncia no trato dos recursos.

Ainda com relagdo a este assunto, a utilizacdo dos recursos dos entes da rede contribui
para a sua legitimacdo. Leia-se aqui também os recursos ndo financeiros: a organizagao
que deseja se vincular a rede deve ter consciéncia de que existe um investimento de tempo

e de pessoas para o processo de construg¢ao e de manutengdo da mesma.
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Nao a burocracia: Se a atuagdo em redes surge como uma proposta alternativa a
burocracia, normal em outras estruturas relacionais, deve-se cuidar para que haja o
minimo de regras que otimizem o funcionamento da rede, sem contudo enrijecé-la e,
principalmente, sem aumentar a carga de burocracia que cada ente normalmente ja vive
em seu ambiente organizacional.

Planejamento e Avaliagdo: Ainda que se evite a burocracia, torna-se necessario que haja
uma organiza¢ao dos trabalhos. Para isto, sdo importantes as atividades de planejamento ¢
avalia¢do. Aqui também reside o risco de centralizacdo: o excesso de detalhe no plano de
acdo pode levar a uma menor possibilidade de desdobramentos em agdes diversas pelos
diferentes reeditores da rede. Pela mesma razdo, a avaliagdo pode demonstrar resultados
diversos dos planejados: se a rede for aberta, dificilmente haverd um controle total sobre
os resultados.

Projetos comuns: parece fundamental que ocorram projetos, atividades conjuntas entre os
membros, para que a rede viva. A simples divisdo de tarefas entre membros ndo faz viver
a rede. E necessario um construir conjunto da trama.

Capacitacdo: Se atuar em rede ¢ um caminho de construgdo, de aprendizagem, torna-se
importante a capacitagdo de seus membros: decidida em conjunto, estruturada,
programada. Também contribui para este processo a sistematizacdo e o registro das
praticas e do processo.

Banco de dados: Foi mencionada a importancia de se fazer um mapeamento, um banco de
dados dos entes envolvidos com a rede, para facilitar a identificagdo de individuos e
potencialidades de articulagdo e para facilitar a comunicagao.

Comunicagdo: talvez o aspecto mais importante para o funcionamento da rede seja a
comunicag¢do. Deve haver canais de comunicagdo que garantam a regularidade do fluxo de

informagdes. Este deve ocorrer livremente e estar aberto a rede e para fora dela, de modo
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a permitir sua expansdo. Normas e padrdes para fluxos de informagdo podem coibir a
espontaneidade da reedicao.

- Carater presencial: a pessoalidade também parece ser um fator decisivo no
desenvolvimento de redes. Deve-se encontrar formas de comunicagdo que fomentem o
dialogo entre os entes: reuniodes, visitas, encontros, formas que permitam o livre conhecer
dos parceiros e seu reconhecimento como interlocutores validos, para a construgao de uma

identidade.

Aspectos referentes as relagdes entre os parceiros:

- Horizontalidade: um grande desafio na atuacdo em rede reside em zelar por sua
horizontalidade. Na rede busca-se a multiplicagcdo de iniciativas, oumelhor, que diferentes
liderangas carreguem diversas iniciativas. Estas liderancas devem ser facilitadoras do
processo, mediadoras de relagdes, de modo a permitir o fluir da idéia e fomentar os
diferentes desdobramentos pela sociedade em torno desta idéia.

- Empoderamento: comumente se observa nas redes a atitude de passividade de alguns
membros, esperando receber algo para participar da rede. A passividade ja estabelece uma
relagdo de inferioridade dentro da rede: alguém ja se reconhece “menos” capaz. E preciso
que se traga a consciéncia de que todos os membros da rede sdo atores com igual poder de
iniciativa. E necessario o exercicio do empoderamento entre os membros da rede; ajudar
na emancipagdo destes individuos. Torna-se responsavel por exercitar o empoderamento
aquele que compreender que esta se estabelecendo uma relagdo desigual. Valorizar as
capacidades e potencialidades dos membros da rede ¢ uma maneira de fortalecé-la.

- Habilidade para se lidar com conflitos: a todo momento os membros da rede coexistem
com interesses individuais (ou da organizago) e coletivos (da rede). Numa estrutura onde

a forma ¢ tdo sutil, cuidar das rela¢des ¢ fundamental.
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- Atengdo aos novos entes: na rede convive-se com diferentes graus de desenvolvimento do
trabalho. Como a rede ¢ aberta, continuamente ha membros recém-chegados, com menor
compreensao da idéia e menos informagdes sobre a rede. Faz-se necessaria a paciéncia € o
compromisso com o envolvimento sistematico dos novos entes. Mais do que transmitir
informagdo, € preciso construir a relagdo, estabelecer o vinculo. A capacitagdo e as

reunides podem contribuir com este processo.

3.6 Tensoes presentes na rede

A andlise dos dois casos de rede apresentados confirma a dificuldade em se explicar em
plenitude, na teoria, esta nova forma de relagdo que revoluciona as estruturas ja descritas na
Administragao.

O que se percebe sdo forcas, tensdes entre polaridades que se relacionam e configuram
diferentes estruturas de funcionamento em redes. Observa-se polaridades na questdo do poder
(se € centralizado ou descentralizado); na estrutura da rede (se a estrutura é fechada ou aberta)
e na relacdo entre entes (se se busca a homogeneidade ou a diversidade entre os membros).

Tais polaridades estdo representadas na figura abaixo.

Centralizado Poder Descentralizado
>
Fechada < Estrutura > Aberta
Homogeneidade < Relacao > Diversidade
Foco no grupo Foco na idéia-forca
Predominio da Forma Predominio do Movimento

Fig. 1 — Polaridades na estrutura e no funcionamento de redes.



45

O desenvolvimento das redes ocorre através da coexisténcia destas forgas, que oscilam entre
as polaridades: ora o foco da atuagdo prioriza o fortalecimento dos membros do grupo, ora o
foco prioriza o fortalecimento da idéia. Entre os dois extremos hd uma infinidade de pontos
que podem levar a diferentes atitudes. Observa-se que o predominio da busca de
homogeneidade de principios e valores ¢ da forma de atuagdo entre seus membros, além da
centralizagdo na tomada de decisdes sdo forgas que tendem a aparecer quando existe a
inten¢do de fortalecimento do grupo. Na Figura 1, a coluna da esquerda apresenta as forcas
polares que conferem maior estrutura e forma a rede. Um exemplo pdde ser notado no caso da
Rede Nossas Criangas: a duvida, nesta fase, se a Rede a participagdo a membros externos aos
conveniados e ex conveniados do Projeto Nossas Criangas.

Por outro lado, quando as a¢des da rede se movem priorizando o fortalecimento de uma idéia,
observa-se uma tendéncia a abertura, horizontalidade e diversidade na agdo. A coluna da
direita representa as forcas que conferem maior flexibilidade e movimento a rede.

Estas sdo forcas normais com que os membros frequentemente se deparam ao longo do
processo de desenvolvimento de redes. Cabe a eles a habilidade de transitar entre estas forcas
conforme mudam as necessidades e¢ os desafios da mesma, atentando aos riscos que

representam os extremos destas polaridades.

O esquema apresentado acima pode auxiliar na analise da conformag¢do ¢ do funcionamento
de redes diversas e eventualmente contribuir para a identificagdo de problemas existentes,
possibilitando tomadas de decisdo em busca de solugao aos problemas.
As seguintes perguntas podem auxiliar esta analise :

- O que motiva o grupo a se unir em rede ?

- O que se quer fortalecer: uma idéia ? o grupo ?

- Quem pode participar da rede ?
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- Em que extensao o grupo esta aberto a diversidade ?
- Que principios regem esta rede?

- Que regras se fazem necessarias ao funcionamento da rede?

Utilizando-se este esquema para a analise dos dois casos de rede apresentados, pode-se
perceber que ambos contemplam configuragdes que representam avangos com relagdo as
estruturas piramidais tradicionais. Sdo estruturas a caminho do que se define como rede;

espacos de aprendizagem em busca de um novo conceito de acdo conjunta.

Parece que, para o sucesso de uma rede, sdo necessarias varias competéncias de atuagdo social
que desafiam os paradigmas atuais da Administracdo: como executar uma fungdo com o
minimo de forma ? Como viver a identidade de um grupo preservando a propria identidade e
independéncia ? Como abrir mdo do poder em detrimento de um poder comum a todos ?
Como respeitar a diversidade e abrir mao do controle ?

Quem souber responder a estas questdes estard preparado para atuar em rede.

4. CONCLUSOES

Este trabalho procurou abordar os elementos bdasicos para a atuacdo em rede entre
organizagdes do Terceiro Setor. Motivado pela crescente tentativa de unido de esforgos entre
organizagdes da Sociedade Civil em busca do encaminhamento dos complexos problemas
sociais e pela conseqiiente emergéncia de diversas redes no pais, o trabalho buscou contribuir

para uma melhor compreensao das diferentes redes existentes neste setor.
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A pesquisa bibliografica revelou a presenga de estruturas organizacionais muito distintas sob
a mesma denominacdo de rede e propiciou o questionamento sobre o que sdo € 0 que nao sao
redes. Assim, questiona-se se podem ser considerados como redes os grupos de individuos e
organizagdes que se institucionalizam em organizagdes guarda-chuva; bem como aqueles
fechados, restritos a um grupo que opera a partir de regras formais.

Revelou também uma busca entre os autores para conceituar estes modelos organizacionais
inovadores que estdo sendo atualmente aplicados na pratica.

Na tentativa de se apresentar uma classificagdo que ajudasse na identificagdo dos diferentes
tipos de redes encontrados, sugeriu-se a utilizagcdo de diferentes critérios para a classificacao
de redes: de acordo com o setor que envolvem, de acordo com o tipo de ente e de acordo com

as relacdes hierarquicas estabelecidas entre os membros.

Este trabalho também objetivou examinar as idéias, valores e atitudes que apoiam o
desenvolvimento do trabalho em redes, buscando explorar os fatores que podem facilitar e os
fatores que podem dificultar a formacao e a manutengdo de redes.

Por ser um conceito recente e ainda em construgdo, optou-se por uma metodologia de trabalho
que contribuisse para a construgdo conceitual a partir de experiéncias de atuagdo em rede. Dai
a escolha do método de agdo-aprendizagem para analise e reflexdo de dois casos praticos de
redes, com a consequente geracdo de aprendizado.

Embora a metodologia da ag¢do-aprendizagem seja indicada a grupos que avaliem e aprendam
a partir de sua propria experiéncia, para a realizacdo deste trabalho escolheu-se um grupo de
profissionais externos as redes apresentadas, a fim de se garantir uma analise imparcial aos

dois casos.



48

Neste processo, foi importante a escolha de um referencial teorico que fosse apresentado aos
participantes do workshop, permitindo a constru¢do de critérios de analise comuns para os
casos estudados.

O fato de se utilizar diferentes facilitadores para cada grupo de trabalho no workshop pode
ndo garantir homogeneidade ao processo; entretanto, ¢ uma oportunidade de se explorar os
casos sob diferentes enfoques, trazendo maior riqueza de contetido.

Quanto as limitagdes deste método, existe o risco de os participantes trazerem sua opinidoes
decorrentes de suas proprias experiéncias, em vez de analisar os casos apresentados. A
experiéncia do facilitador em atuar com este método auxilia na identificacdo e

conscientizacao destes fatos ao longo da dinamica.

A andlise dos casos apresentados revelou a dificuldade de, na pratica, se aplicar integralmente
o que sdo consideradas caracteristicas-chave do trabalho em rede. Mais notadamente no que
diz respeito as relagdes de poder dentro da rede, que ainda tende a ser centralizado, e a
dificuldade de se ter relagdes de autonomia entre os membros, prevalecendo as relagdes de
tutela.

Desta analise, concluiu-se que o desenvolvimento das redes ocorre através da coexisténcia de
forcas relacionadas a questao do poder, a estrutura e a relagdo entre os membros, que oscilam
respectivamente entre as polaridades centralizagcdo-descentralizacdo; fechamento-abertura e

homogeneidade-diversidade.
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Percebeu-se que nas situagdes em que as agodes da rede estdo mais voltadas ao fortalecimento
do grupo, existe a tendéncia de se buscar homogeneidade e centralizagdo nas agdes. Ja nas
situagdes em que se prioriza o fortalecimento da idéia, tende-se a buscar maior flexibilidade,
abertura e diversidade.

A compreensdo destas polaridades auxilia na habilidade da rede para se adequar aos estimulos

externos, ao longo de seu desenvolvimento.

O levantamento de idéias, valores e atitudes que apoiam o desenvolvimento do trabalho em
redes revelou que sdo necessarias varias competéncias de atuagdo social que desafiam os
paradigmas organizacionais atuais: o pensar no beneficio coletivo acima dos interesses
individuais; a relagdo entre entes que reconhecem sua interdependéncia e buscam fins comuns
sem perder sua identidade individual; o exercicio do empoderamento dos individuos para
multiplicar liderancas e consequentemente multiplicar iniciativas pela rede; a convivéncia
com o minimo de regras ¢ formas ¢ a multiplicidade de informagdes e conexdes em tempos e
espacos aleatorios sdo exemplos de desafios.

A complexidade destes desafios leva a conclusdo de que a atuacdo em redes representa um
estagio avancado de relacdo de grupos, que precisa ser mais vivenciado para que possa ser
melhor compreendido. Para isto, recomenda-se aos grupos que se articulam em rede o
constante cuidado com os processos que envolvem sua atuagdo, cientes de que as redes sao
um meio de se produzir melhoria social e ndo representam um fim em si mesmas.
Recomenda-se também que busquem refletir sobre sua pratica a fim de sistematizar seu

aprendizado e assim poder contribuir com o entendimento de outras redes.

Este estudo permitiu que outros desafios na compreensao de redes fossem vislumbrados, que

podem suscitar o desenvolvimento de estudos posteriores. Sao eles:
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Financiamento de redes: as caracteristicas de horizontalidade, abertura e autonomia das
redes convidam a se repensar as relagdes que os financiadores estabelecem com seus
financiados, ndo raro relagdes verticais e tuteladas. Além disso, as redes contemplam
diversas organizagdes, as vezes muito diferentes. Que papel podem assumir as
organizagdes financiadoras em uma rede? Para onde devem ir os recursos?

Avaliacao do trabalho em rede: a possibilidade de reedicdo da idéia-forca pelos entes da
rede reduz a governabilidade sobre seus rumos e convida ao repensar dos modelos atuais
de avaliacdo. Qual a governabilidade que se tera sobre as atividades realizadas ao longo da
rede ? Qual a importancia desta governabilidade?

A dimensao do espago e do tempo: percebe-se a necessidade de se ressignificar o espago ¢
o tempo na rede. Onde esta a rede? De acordo com a defini¢do de rede, ela existe onde um
de seus membros estd, onde vive a idéia-forca. Sua configuragdo sem limites desafia o
conceito de centro e de borda: onde estd o centro de uma rede de compromisso social?
Onde estdo as bordas? Da mesma maneira, a multiplicidade de iniciativas, a ilimitada
capacidade de expansdo e a ndo-linearidade dos fluxos de informacao levam a pensar que
os tempos de uma rede podem ser diferentes dos tempos de uma organiza¢do, por
exemplo.

Aspecto legal das redes: por ser uma estrutura organizacional inovadora, ndo ha uma
defini¢do para redes na legislacdo brasileira. O amadurecimento conceitual sobre redes
pode levar a uma caracterizacdo legal que contribua para o seu funcionamento,
sustentacdo e reconhecimento pela sociedade. Neste caso, como dar um enquadramento

legal sem enrijecer aquela que surge como uma alternativa a burocracia?
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