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RESUMO: A incorporagio de teorias de gestio de conhecimento na andlise de estruturas
organizacionais complexas estimula o desenvolvimento de novas abordagens sobre governanga
de redes interorganizacionais. Entre os desafios da governanga de redes estd a manutengio de
baixos niveis de controle formal em ambientes cooperativos. Através do mapeamento de
atividades operacionais de gestio do conhecimento, o estudo de uma rede interorganizacional
com fins sociais, 0 COEP-PR, constatou implicagdes dos padrdes de interagdo dos atores sobre
os niveis de formalidade dos mecanismos de controle existentes. A metodologia de anilise de
redes sociais possibilitou a avaliagio da aplicabilidade de uma ferramenta metodolégica formal
na descri¢do de fendémenos sécio-organizacionais complexos.

RESUMEN: La incorporacién de teorfas de gestién de conocimiento en el andlisis de estructuras
organizacionales complejas, estimula el desarrollo de nuevos abordajes sobre gobernanza de
redes interorganizacionales. Entre los desafios de la gobernanza de redes estd el mantenimiento
de bajos niveles de control formal, en ambientes cooperativos. A través del mapeo de actividades
operacionales de gestién del conocimiento, el estudio de una red interorganizacional con fines
sociales, el COEP-PR, constat6 implicancias de los padrones de interaccién de los actores sobre
niveles de formalidad de los mecanismos de control existentes. [.a metodologia de andlisis de
redes sociales, posibilit6 la evaluacién de la aplicabilidad de una herramienta metodolégica formal,
en la descripcién de fenémenos socio organizacionales complejos.

ABSTRACT:The incorporation of knowledge management theories in the analysis
of complex organizational structures stimulates the development of new approaches on
governance of interorganizational networks. One of the challenges of networks
governance is maintaining low levels of formal control in cooperative environments.
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Through the mapping of operating activities of knowledge management, the study of an
interorganizational network with social purposes - the COEP-PR - the implications of the
standards of interaction among the actors were observed, on the levels of formality of existing
control mechanisms. The methodology for the analysis of social networks enabled the
applicability of a formal methodological tool to be evaluated, in the description of complex socio-
organizational phenomena.

1 INTRODUCAO

Fungdes e processos dominantes na atual era da informacio estdo cada
vez mais organizados em torno de redes (CASTELLS, 1999). A formagio
de redes interorganizacionais, fenémeno global emergente resultante de
grandes transformagoes sociais, politicas ¢ econdmicas, tem se apresentado
como um desafio para o estudo cientifico da administragio. No Brasil, a
formagdo de parcerias entre governo, iniciativa privada e sociedade civil,
mais recentemente, tem chamado a atencdo de pesquisadores da area da
administragdo para o surgimento de um novo modelo de gestdo social,
voltado para a formagio de redes e para o desenvolvimento de projetos
inovadores com fins sociais (MIGUELETTO, 2001; FLEURY;
MIGUELETTO; BLOCH, 2002).

Neste trabalho, foram analisadas as relagdes entre padrdes de interagao
dos atores de uma rede interorganizacional - formada por empresas puiblicas e
privadas com fins sociais - ¢ os niveis de controle formal associados a realizagdo
de um conjunto de atividades operacionais de gestdo do conhecimento. A
escolha do estudo de caso - 0 Comité de Entidades no Combate 4 Fome ¢ pela
Vida - Parand (COEP-PR) - baseou-se: (a) na adequagdo aos temas gerais da
pesquisa, considerados a estrutura organizacional ¢ o modelo inovador de
gestdo social apresentado pela rede nacional do COEP e; (b) no impacto social
do modelo de gestdo interorganizacional implantado pelo comité, pois o
trabalho desenvolvido pelo COEP tem dado origem a projetos sociais
inovadores ¢ tem servido de modelo para outras organizagdes sociais.

2 O PARADIGMA DAS REDES NO CONTEXTO DA TEORIA
ORGANIZACIONAL

Cada vez mais, buscam-se explica¢des das vantagens decorrentes da
formacdo de redes interorganizacionais a partir da compreensdo das
relagdes entre os atores sociais. A maior parte dos modelos de gestdo de
redes interorganizacionais propostos na literatura atual pressupdem que a
interagdo entre 0s nés - unidade basica das redes - é um fator crucial em
processos de geragdo de inovagdes (POWELL et al, 1996). Estes modelos
de gestdo também ressaltam as vantagens da gestdo do conhecimento e da
aprendizagem organizacional como resposta a0 aumento da complexidade
ambiental. Entretanto, a literatura reconhece a falta de evidéncias

208 Queila Regina Souza (PUC - PR) - Governanga de redes interorganizacionais e niveis de controle formal...

‘ D - artigo003 - 207-230.pmd 208 % 18/6/2008, 16:12



ista

Alcance

Revi

empiricas no que se refere as formagdes interorganizacionais em rede, que
suportem tais afirmagoes.

Embora, rigorosamente, toda e qualquer organizagio esteja envolvida
em algum tipo de rede, existem aspectos estruturais ¢ gerenciais peculiares
as formagoes interorganizacionais. Ressalte-se, neste contexto, que a propria
nocdo de rede ndo é recente, encontrando referéncias nas ciéncias sociais
desde o inicio do século XX. Atualmente, segundo Nohria e Eccles (1992),
a andlise das organizacdes, sob a perspectiva das redes, segue rumo a
maturidade conceitual e analitica. Weiner (1990) projeta para o futuro uma
divisdo entre teoria administrativa organizacional e teoria administrativa
transorganizacional em dois ramos de estudo, a0 mesmo tempo paralelos e
sobrepostos, da teoria administrativa geral.

Modelos de gestio de redes, por exemplo, tém sido chamados
genericamente de mecanismos de governanga de redes, termo emprestado
da teoria dos custos transacionais e que indica a estrutura necessiria para o
gerenciamento de aliancas entre organizacdes (WILLIAMSON, 1991).

Van Aken e Weggeman (2000, p.140) definem uma rede de
organizagdes como "um sistema de organiza¢des autOnomas legalmente
equivalentes conectadas por relagdes empresariais pré-determinadas e
persistentes”. Algumas caracteristicas proprias da estrutura s3o apresentadas
pelos autores: (a) uma quebra entre as conexdes ndo destréi as estruturas
individuais dos seus componentes; (b) hd uma certa divisio de trabalho -
implicita ou explicita; (c) geralmente a formagdo de redes é o fundamento
para a formagdo de outras redes; (d) as atividades interpessoais €
interorganizacionais colaborativas geralmente extrapolam os objetivos
basicos da rede; (¢) em uma mesma rede, podem variar os niveis de
formaliza¢do e informalizagdo com o passar do tempo, bem como podem co-
existir diferentes subredes sob uma mesma estrutura, com diferentes niveis
de formalizacdo. O grau de formalizacio das redes é funcdo, em geral, da
importincia de mensurag¢io dos resultados ¢ do grau de dificuldade de acesso
aos recursos disponibilizados pelos seus integrantes.

Por produtividade da rede entende-se a eficicia na realiza¢io de
objetivos comuns, combinada com a eficiéncia na utilizagio dos recursos.
Os autores alertam, especialmente, para a dificuldade em alcancar o
equilibrio entre pouco gerenciamento e pouca produtividade versus
muito gerenciamento e destrui¢io do cardter informal, o qual possibilita a
operagdo interorganizacional em forma colabora¢io. Propdem, para
superacgio deste conflito, um tipo de sistema gerencial misto,
intermedidrio, combinando aspectos formais e informais na coordenagio
das relagoes (VAN AKEN; WEGGEMAN, 2000).

No que diz respeito a fatores que influenciam a produtividade na
geracdo de produtos e processos inovadores no contexto das redes, os
autores propdem uma combina¢do da teoria organizacional de redes
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com a teoria de gestdo do conhecimento e analisam algumas das
principais dificuldades de coordenacgido encontradas em tais estruturas.
Inicialmente, ampliam o conceito de gestdo de redes, desmembrando-o
em aspectos estratégicos e operacionais. As atividades estratégicas sido
chamadas genericamente de governanca de redes, sendo diretamente
relacionadas & propriedade de recursos e a distribui¢io de poder. O
outro nivel, gestdo operacional de redes, estd relacionado a coordenagio
das atividades entre os parceiros da rede. A seguir abordaremos cada
um desses niveis e seus componentes, 0os quais compdem o modelo
analitico deste trabalho.

3 GOVERNANCA DE REDES: PADROES DE INTERACAO
ENTRE OS ATORES

Jones, Hesterly e Borgatti (1997) propdoem uma Teoria Geral de
Governanga de Redes na qual buscam integrar o contexto social aos
mecanismos de custos das trocas econdmicas, como forma de explicar a
emergéncia dos arranjos organizacionais imbricados (embedded). A teoria
procura explicar a relagio entre o contexto de interagdes que dad origem as
redes e 0s mecanismos sociais que a sustentam. Em outras palavras, procura
ampliar as explicagdes focadas unicamente nos fatores de surgimento das
redes, incorporando os fatores de persisténcia, ou sobrevivéncia, delas.

Conforme o esquema analitico proposto neste trabalho, o
entrelacamento entre as condi¢des de troca € 0s mecanismos sociais de
coordenagdo de redes acontece por meio de um equilibrio na densidade das
inter-relagdes entre os nés, o chamado imbricamento estrutural
(GRANOVETTER, 1985). Uma andlise estrutural da rede permite a
mensurac¢do do nivel de imbricamento, através da determinagio dos graus de
conectividade (coesdo, densidade, graus de centralidade) entre os nds.

Uma das condigdes de troca consideradas no modelo de Teoria Geral
de Governanga de Redes, a freqiiéncia nas interagoes, ¢ essencial para a
definicdo de governanga, pois permite que se desenvolvam padroes de
interagdo nas trocas e relacionamentos, no¢do central na explicagdo dos
fatores de emergéncia de redes. De acordo com Jones, Hesterly e Borgatti
(1997), interagbes repetidas ao longo do tempo criam interdependéncias,
aumentam niveis informais reciprocos de comunicagio e colaboragio,
facilitam a transferéncia de conhecimento ticito, elevam os niveis de
confianga e, conseqiientemente, permitem que 0S mecanismos sociais de
coordenagdo e controle sejam mais flexiveis ¢ menos formais.

Para efeito de mensuragio, o conceito de padrio de interacbes estd
baseado na teoria dos custos de transa¢io (WILLIAMSON, 1991). Esta
perspectiva é complementada por uma visdo da organizagio como um
conjunto de individuos que compartilham o conhecimento ticito. Sob este
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ponto de vista, a organizagdo altera suas fronteiras por meio de processos
que ampliam o conhecimento organizacional (PENROSE, 1959),
enfatizando as relagbes de cooperagio, em oposi¢do ao dualismo mercado-
hierarquia (RICHARDSON, 1972; POWELL, 1990). Em suma, o cariter
ticito de grande parte do conhecimento necessirio para o desenvolvimento
de projetos inovadores faz com que o contato pessoal freqiiente seja um
importante motor de inovagdo. Além disso, o intercAmbio de conhecimento
é facilitado por um alto grau de confianga miitua ¢ entendimento. Desse
modo, a compreensio do nivel da governanga, para os propositos especificos
desta pesquisa, implica na andlise das interagdes entre os atores da rede
considerando as seguintes varidveis: freqiiéncia (contatos repetidos através
do tempo), reciprocidade (bilateralidade dos elos) e proximidade (distdncia e
abrangéncia de alcance entre os nés).

4 GESTAO OPERACIONAL DE REDES: NIVEIS DE
FORMALIDADE DE CONTROLE

Numa organizagdo em rede, os atores necessitam de formas de
mediagdo, devido a necessidade de obter cooperagio uns dos outros. A
coordena¢do da coopera¢do em rede, através da confianga/reputacio,
possibilita a constru¢do de um estoque de direitos de reciprocidade que
auxilia o cumprimento dos objetivos individuais e organizacionais
(POWELL, 1990). Algumas teorias organizacionais incorporam uma
estrutura formal minima como condi¢do para coordenagio de estruturas em
rede. Sio elementos fundamentais da coordenacgdo entre os membros da
organizagdo em rede, de acordo com abordagens recentes: (1) uma estrutura
minima de regras/padroes de relacionamento formalizados; (2) objetivos
pessoais compativeis; € (3) uma percep¢do compativel em relagdo aos
desafios do ambiente (WEICK, 1993). A formaliza¢io minima permite,
assim, a criagdo de rotinas que facilitam e otimizam o aproveitamento dos
resultados dos processos de aprendizagem.

Dessa forma, um dos principais desafios da gestdo de redes consiste na
coordenagdo dos processos entre as organizagdes, o que implica relacionar
as varidaveis controle e incentivo a colaboragdo. Uma discussio aprofundada
a respeito dos incentivos a colaboragdo expandiria excessivamente 0 €SCOpPo
deste estudo, que focaliza a relagio entre a coordenacio de atividades em
rede e os fatores de controle formal na realizagdo das atividades. Quanto a
estes aspectos, portanto, é importante enfatizar a distingdo entre 0s termos
coordenacdo e controle. Enquanto coordenacdo é entendida, aqui, como "a
forca sinérgica capaz de sincronizar todos os elementos e esforcos que

objetivam atingir o mesmo fim", controle é compreendido como "a

verificagdo dos resultados obtidos € a sua comparacdo com aquilo que foi
previsto e planejado” (CELINSKI, 1995, p.148).
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Neste trabalho, optou-se por considerar a questio do nivel de
formalidade do controle em redes por meio do enfoque fornecido por
Woolthuis, Hillebrand € Nooteboom (2003). Fundamentados nas teorias dos
custos de transagdo e a de redes sociais, 0s autores explicam que os niveis de
formalidade dos mecanismos de controle em redes sdo diretamente
dependentes do grau de especificidade das tarefas, da incerteza na demanda
e da freqiiéncia das interagdes.

Portanto, considerando-se que elementos de controle formal podem
apresentar-se em maior ou menor grau, dependendo dos niveis de
confianca da rede (WOOLTHUIS; HILLEBRAND; NOOTEBOOM,
2003) serdo considerados como "altos", os niveis de controle baseados
em contratos ou documentos formais, nos quais constem explicitamente
os resultados e/ou critérios de avaliagio utilizados nas intera¢des entre 0s
parceiros dos projetos. Jd4 a determinacdo dos niveis de controle formal
como "baixos" ¢ "médios" foi construida a partir da prépria gama de
resultados da coleta de dados primadrios.

5 ENFOQUE ANALITICO E METODOLOGICO
ADOTADO

A utilizagio cientifica da perspectiva das redes para exame de aspectos
politicos, sociais ¢ econdmicos tem alertado muitos pesquisadores da drea de
ciéncias sociais para novas possibilidades metodolégicas. A metodologia de
andlise de redes sociais, em particular, tem origem multidisciplinar (psicologia,
sociologia, antropologia, matemadtica, estatistica) e possui diversas aplicacoes.
Sua vantagem ¢é a possibilidade de formalizacio de conceitos abstraidos a
partir de propriedades e processos caracteristicos da realidade social. Desta
forma, modelos e teorias a respeito de conceitos sociais podem ser
matematicamente testados (WASSERMAN; FAUST, 1999). Na drea da
administrac¢do, a aplicacio de sociogramas nos estudos de Hawthorne
representou um importante passo rumo ao desenvolvimento da andlise de
redes sociais (SCOT'T, 1992).

A andlise de redes sociais tem encontrado respaldo para aplicag¢do
metodolégica em estudos fundamentados nas teorias de Gestdo do
Conhecimento, em fun¢fo de sua aplicabilidade instrumental. A partir
do mapeamento ¢ mensuragdo dos relacionamentos e fluxos entre
pessoas, grupos, organizagcdes, ou qualquer outro meio no qual
informagdes e conhecimentos sdo processados, podem ser realizadas
andlises computacionais matemadticas que ddo origem a grificos e
matrizes. Dados recolhidos em andlise de redes sociais diferem dos
dados convencionais pelo contetido das colunas das matrizes que, neste
caso, descrevem um tipo de relagio entre os atores. Basicamente, estes
dados permitem definir uma rede com base na posi¢do de seus nés, na
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densidade de sua estrutura e na reciprocidade das relagdes entre os nds
(HANEMANN; RIDDLE, 2005).

Densidade e centralidade sio duas caracteristicas basicas das redes.
Enquanto a densidade é calculada como uma propor¢do do niimero de
relagdes existentes, comparadas ao nimero total de relagdes possiveis, a
centralidade é utilizada para medir a habilidade de um determinado ator para
controlar o fluxo de informacdo ao longo da estrutura (PECI, 2000).
Teoricamente, um aumento na densidade da rede apresenta relagdo direta
com aumento na eficiéncia da comunicacio, difusio de valores, normas e
informagdes entre os atores.

Um ramo da literatura atual em Gestdo do Conhecimento tem voltado a
atencdo para as formagoes em rede e para os desafios de coordenacio associados.
Archer (2002) realiza um levantamento das aplicagdes do conhecimento em
redes de organizages e traga um paralelo entre aspectos facilitadores e bases
tedricas correspondentes. Neste trabalho, portanto, tomamos por base a revisio
de literatura sobre aplicagdes do conhecimento em redes realizada por Archer,
buscando integrd-la com a abordagem de gestdo de redes (VAN AKEN;
WEGGEMAN, 2000). Porém, os aspectos relacionados & 16gica de mercado,
lucratividade e competitividade propostos pelos autores ndo estdo incluidos no
esquema analitico proposto para este estudo, considerando-se que estamos
enfocando a sele¢do das aplicagdes do conhecimento em uma rede de
organizagoes publicas e privadas com fins sociais (Quadro 1).

INDICADORES DO
N _ NIVEL DE
ATIVIDADES OPERACIONAIS DE GESTAO DO PADRAO DE
_ CGONTROLE
CONHECIMENTO INTERACAO
), @ FORMAL
‘EM REDE\” ‘ENTRE OS @)
@ ASSOCIADO
ATORES

Freqiiéncia ALTO
Identificagfio de opartunidades e geragdo de novas ,

Reciprocidade MEDIO
Idéias

Proximidade BAIXO

Freqiiéncia ALTO
Desenho e gestdo de projetos (planejamerto, . .

Reciprocidade MEDIO
acompanhamento, avaliagio)

Proximidade BAIXO
Coordenagio de atividades operacionais relacionadas | Freqiiéncia ALTO
a0 desenvolvimento dos projetos / estabelecimento ¢ | Reciprocidade MEDIO
divisdo de tarefas Proximidade BAIXO

Freqiiéncia ALTO
Coordenagdo do fluxo de informagdo e do acesso aos

Reciprocidade MEDIO
_Tecursos internos € externos

Proximidade BAIXO

Quadro 1: Base teérica da pesquisa aplicada a rede de representantes técnicos do COEP
Parana

Fontes: Archer (2002) (1); Jones; Hesterly; Borgatti, (1997) (2); Woolthuis; Hillebrand; Nooteboom, (2003) (3); Van
Aken; Weggeman, (2000) (4)
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As categorias de aplicagcdes do conhecimento em redes foram
operacionalizadas a partir do desdobramento de cada um dos niveis de andlise de
Archer (2002), obedecendo aos critérios utilizados pelos autores na formulag¢io
dos conceitos originais, além de considerar conceitos abrangentes encontrados
em teoria geral de Gestdo do Conhecimento. Na fase de levantamento dos
dados os atores (nés) foram solicitados a indicar o tipo de relacionamento que
possuem com os demais atores da rede. A partir da andlise dos dados foram
identificadas, entre outras relacdes, as atividades com maiores graus de
centraliza¢io, densidade, coesdo, reciprocidade e freqiiéncia de contato entre os
atores. Observe-se, portanto, que as medidas dos padroes de interagdes entre 0s
atores, descritas no esquema analitico, sio complementadas por medidas que
visam caracterizar a configuragio geral da rede: a densidade, que mede a
eficiéncia em termos do grau de envolvimento dos atores, € a centralidade, que
permite visualizar os padrdes dos fluxos de informagio ao longo da estrutura.

6 DELINAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa realizada € de natureza aplicada e exploratéria, utilizando uma
abordagem quantitativa para apuragio dos padrdes de interacio e qualitativa
para andlise dos niveis de controle formal. O nivel de andlise é individual,
considerando um contexto de interagdo interorganizacional. A unidade de andlise
é constituida pelos individuos representantes técnicos das organizagdes publicas
e privadas participantes dos projetos inovadores em gestdo social no periodo de
2000 a 2003, integrantes do Comité de Entidades no Combate a Fome e pela
Vida do Parani (COEP-PR). Para a coleta dos dados do estudo de caso, foram
utilizados questiondrio estruturado e entrevista semi-estruturada.

Para o tratamento dos dados foram empregados, em um primeiro
momento, procedimentos graficos e estatisticos baseados na metodologia de
andlise de redes. Na segunda fase de levantamento de dados, e na fase final, os
dados dos questiondrios e entrevistas foram analisados de acordo com
procedimentos descritivo-qualitativos. Com relagdo ao método de amostragem
optou-se, nesta pesquisa, pela técnica de snowball sampling (GOODMAN
1961; WASSERMAN; FAUST, 1999), que permite auto-defini¢do das
fronteiras da rede, com base no depoimento dos entrevistados, apds escolha da
rede analisada ¢ de acordo com o0s pressupostos ¢ objetivos tedricos da
pesquisa. Para tratamento dos dados de andlise de redes utilizou-se o software
Ucinet 6.0, desenvolvido nos laboratérios Analytic "Technologies, em Harvard
(EUA), em conjunto com o software Netdraw para visualizagio de redes.

7 REDES NO TERCEIRO SETOR

Cresce, no Brasil, o incentivo a participacio da sociedade civil nas questoes
nacionais, sob o argumento de que as complexidades regionais demandam um
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tipo de agdo integrada por parte da sociedade, capaz de mobilizar diferentes
competéncias na criacio de solugdes inovadoras e ajustiveis as particularidades
locais. O crescimento de movimentos associativos tem gerado a necessidade
pratica de enfrentar os desafios de gestdo no ‘Terceiro Setor, em especial na
formacdo de redes solidirias em torno de questdes centrais tais como 0
enfrentamento da fome e da miséria ou a superagdo dos graves niveis de
subdesenvolvimento regionais (MACHADO; MACHADO, 1999).

Migueletto (2001) relaciona alguns fatores incentivadores das articulagtes
interorganizacionais em rede: (1) aliar interesses em comum; (2) resolver um
problema complexo ou; (3) ampliar o raio de alcance das a¢des coletivas. De
acordo com a autora, no caso das redes de politicas publicas, o conceito de rede
nas propostas de reforma do setor piblico possui um contetido fortemente
ideoldgico, e depende diretamente da concepgio de Estado e de sociedade
desejada pelos atores politicos. Difusdo da responsabilidade, multiplicidade de
fontes de recursos e captagdo de informacido oriunda de todas as dreas da rede
sdo considerados fatores-chave para manutengio de niveis baixos de controle e
para a coesdo da estrutura em rede. O papel da gestdo - compreendido aqui
enquanto conjunto de papéis e sistemas de interagoes estratégicas - é essencial,
neste sentido, pois € o ingrediente que conecta os demais componentes € gera
coesdo interorganizacional (BARDACH, 1998).

8 O COMITE DE ENTIDADES NO COMBATE A FOME E
PELA VIDA (COEP)

Criado em 1993, o Comité de Entidades no Combate a Fome e
pela Vida (COEP), é uma rede nacional de mobilizagio social que nasceu
como resultado de um desdobramento do Movimento pela Etica na
Politica, liderado pelo sociélogo Herbert de Souza - o Betinho. Esta
mobiliza¢io, que deu origem a A¢do da Cidadania contra a Miséria e pela
Vida, surgiu a partir de uma reunido entre 33 representantes de empresas
estatais, autarquias e fundagoes, ocasido na qual decidiu-se pela formagio
de um Comité de entidades comprometidas com seu papel no
desenvolvimento do Brasil. Com sede nacional em Furnas Centrais
Elétricas, o COEP é composto, atualmente, por uma ampla rede formada
por mais de 700 entidades publicas e privadas distribuidas por todo o
territério brasileiro. O foco estratégico da rede € o incentivo a iniciativas
de promogio do desenvolvimento humano e social.

A articulagio em rede possibilita ao COEP a troca de experiéncias
na busca de solugdes estruturais para problemas sociais graves, tais como
desemprego e miséria (OFICINA SOCIAL, 1999). Organizado de forma
descentralizada e respeitando as individualidades das organizacdes
envolvidas, o COEP tem valorizado as parcerias, apoiado a realiza¢do de
projetos conjuntos e a troca constante de experiéncias. Aproveitando as
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competéncias de cada um dos parceiros, € incentivando a sinergia entre
eles, a rede tem trabalhado no desenvolvimento e divulga¢io de uma
série de iniciativas sociais consideradas inovadoras, entre as quais se
encontram projetos de desenvolvimento regional, capacitagcio em
microinformdtica, educacido para a cidadania e para o trabalho, entre
outras De acordo com dados da Secretaria Executiva Nacional do COEP,
as realizagdes articuladas pela rede podem ser agrupadas segundo um
conjunto limitado de temas gerais: (1) Programas de desenvolvimento
local; (2) Projetos de geragdo de emprego e renda, incluindo iniciativas
na drea de cooperativismo; (3) Iniciativas de educagio e capacitagio
profissional; (4) Projetos voltados para jovens e criancas; (5) Programas
de mobilizag¢io social. (COEP NACIONAL, 2001).

O COEP PARANA - comité regional paranaense, atua nessas
diversas dreas temadticas, de acordo com 0s recursos materiais e
conhecimentos disponibilizados por suas associadas. Visando aprimorar as
priticas sociais desenvolvidas no dmbito de sua rede, e ainda contribuir
para ampliar o universo de pessoas dispostas a atuar de forma mais efetiva
nessa area, o COEP Parand desenvolve e participa, ainda, de diversas
atividades para capacitagio e disseminagdo de informagdes sobre projetos
inovadores ligados a promocgio da cidadania.

9 ANALISE DOS DADOS

L, .

Em primeiro lugar, é interessante notar que hd uma aparente sub-
utilizagdo do potencial da rede, conforme demonstrou a configuragdo final
da fronteira de rede, de acordo com a técnica de amostragem aplicada
(snowball sampling). Conforme observa-se na Tabela 1, a maior parte dos
individuos que compdem a representagio formal da rede do COEP Parand
(69,6%) ndo atua diretamente nos projetos do comité. Com relagio a
representacdo das entidades, praticamente mantém-se a relagdo, com
60,5% sem atuacgdo direta nas atividades:

COMPONENTES DA ESTRUTURA FORMAL ESTRUTURA
E INFORMAL OFICIAL DA REDE OBSERVADA DA REDE

Entidades envolvidas 48 19
Representantes técnicos 48 17
Substitutos dos Representantes técnicos 43 6
‘Estagidria 1 1
Pessoas externas (QOEP Nacional) - 4
TOTAL de pessoas envolvidas 92 28

Tabela 1: Estrutura oficial x estrutura observada da rede interorganizacional do COEP Parana
- 2000-2003

Fonte: COEP Parana. Cerimonial - Relacfes das Entidades que compdem o COEP-PR. 2003 e pesquisa de campo
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9.1 ATIVIDADE 1: IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADES E
GERACAO DE NOVAS IDEIAS

LuciCIEE
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Flgura 1: Sociograma de relacdes e freqiiéncia de contato para a atividade 1: Identificacdo
de oportunidades e geracdo de novas idéias no COEP Parana - 2000/2003
Fonte: Os autores

Com relagdo aos dados de redes coletados para a Atividade 1, percebe-
se que 57% dos entrevistados afirmaram participar da atividade, enquanto
43% encontra-se em posigdo de isolamento. Isto indica que as atividades de
identificacio de oportunidades e gera¢do de idéias para projetos se
encontram restritas a uma pequena fatia da rede (17%), se considerada toda
sua estrutura formal. Percebe-se também, pela andlise dos sociogramas, uma
centralizagdo da atividade 1 em torno de 6 ou 7 individuos, que recebem e/
ou enviam a maior parte dos elos.

Com relacio ao padrio geral de interacdes, verificou-se baixa
porcentagem de reciprocidade (28%), o que indica tendéncia a
unidirecionalidade dos elos e, portanto, baixa intera¢do. A rede também
apresenta baixa densidade (0.042), o que indica que a maior parte dos elos
"possiveis" ndo estdo presentes. O desvio padrio ¢ maior que a densidade
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medida (0,201), indicando moderada tendéncia a centraliza¢do, ou seja, com
relagdo ao total de individuos, uma minoria ocupa posi¢des centrais em
subgrupos da rede. Para a varidvel distincia (grau de coesdo da rede),
observa-se que apenas 9% dos elos estdo conectados por geodesic paths
(caminhos mais curtos entre os nds). Para os nds conectados, encontrou-se
um nimero médio absoluto de conexoes de 2,42.

Com relagdo a centralidade, a rede apresenta equivaléncia nos graus de
out-degree (elos enviados) e in-degree (elos recebidos), com um valor total
de 22,5%. Ou seja, focos de indicagdo e indicados (atores consultados para
uma determinada atividade) estdo igualmente distribuidos pela rede, com o
baixo valor indicando pouca tendéncia de centralizagio geral. Considerando-
se o desvio padrio, conclui-se que 68% dos atores apresentam 2,32 a -0,84
elos enviados, e 2,74 a -0,46 elos recebidos. A média de 1,14 elos para a
rede, e os valores negativos na distribui¢do normal dos dados, indicam uma
baixa participag¢io da rede como um todo, para esta atividade.

A freqiiéncia de contato, para esta atividade, demonstrou-se baixa
(0,046), como indica a freqiiéncia média de contato menor que mensal.
Considerando-se o desvio padrdo, pode-se afirmar que a quase totalidade da
rede possui contatos a cada més e meio ou mais. Os contatos mais freqiientes
sdo realizados entre a Secretdria Executiva ¢ um grupo reduzido de atores
(4), confirmando a existéncia de elos mais fortes em torno do ator responsével
pela coordenagdo da rede.

Com relacdo ao grau de controle formal para esta atividade, os
entrevistados reportaram a existéncia de registro de idéias para novos
projetos na ata da reunido ordindria mensal, realizada entre os representantes
técnicos das entidades integrantes do Comité. Entretanto, a maior parte das
discussdes é informal e, segundo a Secretdria Executiva, hd uma certa
resisténcia, por parte dos atores da rede, em sistematizar suas idéias na forma
de documentos escritos. As idéias para novos projetos sdo discutidas, portanto,
por contato direto, telefone e e-mail, sendo apresentadas posteriormente na
reunido ordindria. A ata, depois de redigida, é transmitida por e-mail para
todos os representantes.

9.2 ATIVIDADE 2: DESENHO E GESTAO DE PROJETOS
(PLANEJAMENTO, ACOMPANHAMENTO, AVALIACAO)

Para a atividade 2, percebe-se um aumento na participagio da rede
observada, com 71,4% de inclus@o. Isto indica que planejamento,
acompanhamento e avaliagdo de projetos sdo atividades que envolvem a
participagdo de um nimero maior de atores, embora permanegam restritas a
uma pequena por¢io da rede (21%), se considerada sua estrutura formal.

Percebe-se, pela andlise dos sociogramas, uma centraliza¢do da
atividade em torno de 8 ou 9 individuos, que recebem e/ou enviam a maior
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FIGURA 2 - Sociograma de relacdes e freqliéncia de contato para atividade 2: desenho e
gestdo de projetos no COEP Parana - 2000/2003

Fonte: Os autores

parte dos elos. Com relagdo ao padrio de interagdes, verificou-se novamente
baixo indice de reciprocidade (30,6%), o que indica tendéncia a
unidirecionalidade dos elos e, portanto, baixa interacio do ponto de vista
tedrico. A baixa densidade (0,062) é um indicativo de que grande parte dos
elos "possiveis" ndo sdo concretizados. O desvio padrdo (0,242) é maior que
a densidade geral, indicando grau moderado de centraliza¢io, ou seja, com
relagdo ao total de individuos, h4 um niimero limitado de atores ocupando
posicdes centrais nos subgrupos.

Com relagdo a distdncia (grau de coesdo da rede), observa-se que apenas
14,3% dos elos estio conectados por geodesic paths (caminhos mais curtos
entre os nos). Para os nés conectados, encontrou-se um nimero médio absoluto
de conexdes de 2,13, muito préximo ao valor encontrado para a Atividade 1.

No que se refere a centralidade, a rede apresenta equivaléncia nos
graus de out-degree (elos enviados) e in-degree (elos recebidos), com um
valor total de 24,3. Focos de indicag¢io e indicados estdo igualmente
distribuidos pela rede, com o baixo valor indicando pouca tendéncia a
centralizagdo em torno de um pequeno nimero de atores. Com rela¢do ao

‘ D - artigo003 - 207-230.pmd

Alcance - UNIVALI - Vol. 14 - n.2 p. 169 - 26 - Mai / Ago 2007 219

219 $ 18/6/2008, 16:12



ista

Alcance

Revi

desvio padrio, 68% dos atores apresentam 4,26 a -0,90 elos enviados, ¢ 3,59
a -0,23 elos recebidos, uma variagdo bem maior que a encontrada para a
Atividade 1. A média de 1,68 elos para a rede, e os valores negativos de
acordo com a distribui¢do normal dos dados, indicam uma baixa participacdo
da rede como um todo, para esta atividade.

A freqiiéncia de contato, para esta atividade, demonstrou-se baixa
(0,082), ainda que seja quase o dobro do encontrado para a Atividade 1. O
valor indica uma freqiiéncia média de contato menor que mensal.
Considerando-se o desvio padrio, pode-se afirmar que a quase totalidade da
rede possui contatos a cada més e meio ou mais. Observa-se, no sociograma
de freqii€ncia, que os contatos tendem a ocorrer entre a Secretaria Executiva
e um grupo reduzido de atores (5), confirmando a existéncia de centralizacao
desta atividade em torno do ator responsivel pela coordenagio da rede.

7

Com relagdo ao grau de controle formal para esta tarefa, é necessario
analisar separadamente as atividades de planejamento, acompanhamento e
avaliacdo. De acordo com os entrevistados, a fase de planejamento € a
melhor documentada, pois todos os projetos possuem registro por escrito na
forma de manual, relatério técnico impresso ou eletronico. As atas das
reunides ordindrias também contém informagdes sobre a fase de
planejamento dos projetos. Entretanto, nas fases de acompanhamento e,
principalmente, na avaliagio dos projetos, hd pouca documentacgio
disponivel. Embora a Secretaria Executiva acompanhe a realiza¢do das
tarefas, os relatérios sdo enviados ao final das atividades, e nio durante a sua
execucdo. Com relagido a avaliagdo dos projetos ndo hd parimetros para
comparar projetos ou métodos formais de mensuragdo. As metas fixadas na
fase de planejamento fornecem o foco de ag¢do, mas ndo sdo restritivas. A
falta de critérios de avaliagio dificulta a comparagio entre projetos ¢ impede
que haja controle de qualidade dos projetos.

9.3 ATIVIDADE 3: COORDENACAO DE ATIVIDADES OPERACIONAIS
RELACIONADAS AO DESENVOLVIMENTO DOS PROJETOS/
ESTABELECIMENTO E DIVISAO DE TAREFAS

Para a atividade 3, percebe-se 0 mesmo indice de participagdo dos atores
encontrado para a atividade 2, com 71,4% de inclusdo. Apenas 28,5% dos atores
permanecem isolados para esta atividade. Entretanto, percebe-se uma
diminui¢do considerdvel na densidade da rede para esta atividade, com um
ntimero muito maior de atores ocupando posi¢des de destaque. Este fato indica
uma concentragido maior das interagdes para esta atividade, conforme pode-se
observar nos sociogramas. Quanto ao padrdo geral de interagdes, verificou-se
um aumento na porcentagem de reciprocidade (44,8%), o que indica a
bidirecionalidade de quase metade dos elos existentes e, portanto, um aumento
da interagdo, do ponto de vista tedrico, em compara¢io com as atividades
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Figura 3 - Sociograma de relacdes e freqliéncia de contato para a atividade 3: Coordenacdo
de atividades operacionais relacionadas ao desenvolvimento dos projetos/estabelecimento e
divisdo de tarefas - COEP Parana 2000/2003

Fonte: Os autores

anteriores. A rede apresenta baixa densidade (0,079), ainda que seja quase o
dobro da Auvidade 1, indicando que a maior parte dos elos possiveis nio estd
presente. O desvio padrio (0.260) é maior que a densidade medida, indicando
tendéncia moderada a centralizagio, ou seja, com relagdo ao total de individuos,
h4 uma minoria de atores em posigdes centrais nos subgrupos.

Com relagdo a distincia (grau de coesdo da rede), observa-se que
apenas 18,4% dos elos estdo conectados por geodesic paths (caminhos mais
curtos entre os nds), valor pouco maior que para as atividades anteriores.
Para os nés conectados, encontrou-se um nimero médio absoluto de
conexdes de 2.42, muito préximo ao valor encontrado para as duas primeiras
atividades. Com relagio a centralidade, a rede apresenta variagoes nos graus
de out-degree (clos enviados) e in-degree (elos recebidos), com valores de
23.2% e 39%, respectivamente. Isto demonstra que o envio de elos possui
menor tendéncia de centralizagio, enquanto que o recebimento de elos
tende a estar mais centralizado em torno de certos atores. Focos de indicagio
e indicados ndo estdo igualmente distribuidos pela rede, com os baixos
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valores indicando pouca tendéncia geral & centralizacio. Com relagdo ao desvio
padrio, 68% dos atores apresentam 4,34 a -0,42 elos enviados, e 4,7 a -0,78
elos recebidos, uma varia¢io pouco maior que a encontrada para a atividade 2.
Conforme observado anteriormente, os valores negativos na distribuigdo
normal dos dados indicam uma participagio relativamente baixa da rede como
um todo para esta atividade. Por outro lado, a média de 1,96 e os valores mais
altos de desvio padrio indicam que hd um aumento relativo no ndmero de elos
enviados/recebidos para esta atividade, ou seja, hd tendéncia de interacio
envolvendo um niimero maior de atores que para as atividades anteriores.

A freqiiéncia de contato, para esta atividade, demonstrou-se baixa
(0.093), e pouco maior que para a atividade 2. O valor indica uma freqiiéncia
média de contato menor que mensal. Considerando-se o desvio padrio,
pode-se afirmar que a quase totalidade da rede possui contatos a cada més e
meio ou mais. Observa-se, no sociograma de freqiiéncia, que os contatos
mais freqiientes sdo realizados, novamente, entre a Secretiria Executiva ¢
um grupo reduzido de atores (5), confirmando a existéncia de centralizacdo
desta atividade em torno do ator responsivel pela coordenagio da rede.

Em relagio ao grau de controle formal para esta atividade, verificou-se,
de acordo com o depoimento dos entrevistados, a existéncia de registro da
divisao de tarefas nas atas das reunides do Comité. As atribui¢cdes de cada
participante sdo enviadas também via email e/ou fax, para conhecimento de
todos. Entretanto, as divisdes de tarefas mais especificas, relacionadas a
execucdo do projeto, ficam sob responsabilidade de cada entidade, ndo
havendo interferéncia por parte do Comité como um todo.

9.4 ATIVIDADE 4: COORDENACAO DO FLUXO DE INFORMAGAO/
RECURSOS INTERNOS E EXTERNOS

Para a atividade 4, percebe-se manutenc¢do no indice de participacdo
dos atores, com 71,4% de inclusido. Apenas 28,5% dos atores permanecem
isolados para esta atividade. Percebe-se, da mesma forma que para a
Atividade 3, uma diminui¢do consideriavel na densidade da rede para a esta
atividade com relagdo as duas primeiras atividades, com um niimero maior
de atores ocupando posi¢des de destaque. Este fato indica interacgio
discretamente mais intensa para esta atividade, conforme pode-se observar
nos sociogramas. Aparentemente, a atividade 4, que envolve fluxo de
informagdes e acesso a recursos, apresenta a configuracio mais horizontal
entre as atividades analisadas.

Com relag¢do ao padrido de interagdes, verificou-se uma diminui¢do
considerdvel na porcentagem de reciprocidade (19,1%), o que indica que os
fluxos de informacdo e recursos sio predominantemente unidirecionais e,
portanto, pouco interativos, do ponto de vista tedrico. A rede apresenta
baixa densidade (0,066), indicando que a maior parte dos elos possiveis ndo
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Figura 4 - Sociograma de relacdes e freqliéncia de contato para a atividade 4: Coordenacao
do fluxo de informagao/recursos internos e externos - COEP Parana 2000/2003
Fonte: Os autores

estd presente. O desvio padrao é maior que a densidade medida (0,249),
indicando tendéncia moderada a centralizacdo, ou seja, com relag¢do ao total
de individuos, ha uma minoria de atores em posi¢des centrais nos subgrupos.
Com relagdo a distincia (grau de coesdo da rede), observa-se um aumento
discreto na propor¢io de elos conectados por geodesic paths (20,7%). Para
os nos conectados, encontrou-se um numero médio absoluto de conexdes
entre os nds de 2,48, muito préximo ao valor encontrado para as trés primeiras
atividades. O valor indica, também, que as menores distidncias médias entre
os atores conectados sdo relativamente curtas.

No que tange a centralidade, a rede apresenta as maiores variagdes nos
graus de out-degree (elos enviados) e in-degree (elos recebidos), com valores
de 20,0% e 46,9%, respectivamente. Isto demonstra que o envio de elos
(solicitagdo de informagido efou recursos) possui menor tendéncia a
centralizagdo, enquanto o recebimento de elos (recebimento de solicitagdo
de informagio efou recursos) tende a estar mais centralizado em torno de
determinados atores. Focos de indica¢io e indicados ndo estdo igualmente
distribuidos pela rede, com menor tendéncia de centralizagio no envio de
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elos, ou seja, solicitagdes de informagdes e recursos possuem uma tendéncia
de envio mais uniforme pela estrutura. Com relagdo ao desvio padrio, 68%
dos atores apresentam 3,42 a -0,36 elos enviados, ¢ 4,42 a -0,86 ¢los
recebidos, uma variagdo pouco maior que a encontrada para a atividade 2 e
muito proxima a encontrada para a Atividade 3. A média de 1.78 e os valores
de desvio padrio indicam uma pequena diminui¢do no nimero absoluto de
elos enviados /recebidos para esta atividade, com relagdo a Atividade 3.

A freqiiéncia de contato, para esta atividade, também demonstrou-se
baixa (0,074), pouco menor que para a atividade 3 e muito préxima aquela
encontrada para Atividade 2. O valor indica que a média de contato é a cada
més ¢ meio ou mais. Observa-se, no sociograma de freqiiéncia, que os
contatos mais freqiientes sdo realizados, novamente, entre a Secretdria
Executiva € um grupo reduzido de atores (5), confirmando a existéncia de
um grau moderado de centralizagdo desta atividade em torno do ator
responsédvel pela coordenagio da rede. Dois outros atores possuem valores
relativamente altos de freqiiéncia de interagdes com os demais atores da
rede, considerando-se a média total da estrutura.

Com relag¢do ao grau de controle formal, percebe-se heterogenia nos
procedimentos das organiza¢des envolvidas. Geralmente, no caso de
recursos da propria rede, o acordo de empréstimo ou doacdo € verbal. No
caso de recursos externos, sio expedidos oficios e recibos por escrito, na
maior parte das vezes, cujas cOpias ficam de posse de cada parte interessada.
Entretanto, ndo ha um procedimento padrdo, formalizado, de controle de
acesso a recursos. No caso das doag¢des de roupas ou alimentos, os
beneficidrios geralmente assinam recibos.

Em se tratando da coordenacio do fluxo de informacgio, ndo ha controle
formal do processo, tampouco mecanismos de avaliacio da eficiéncia dos
sistemas de informacdo utilizados.

10 CONCLUSOES

Da andlise dos sociogramas conclui-se, em primeiro lugar, que hd maior
densidade na fase inicial dos projetos, com uma tendéncia crescente de
abertura estrutural na medida em que ocorrem as fases de execugio e
acompanhamento das atividades. De modo geral, observa-se pouca tendéncia
de centralizagdo na rede observada. Apesar da baixa coesdo as distdncias a
serem percorridas para que se alcance qualquer drea conectada da rede sio
pequenas, com valores similares para todas as atividades (pouco maior que
duas conexdes). Entretanto, os fluxos de informagio tendem a ser longos e
demorados para a rede como um todo, se considerada a coesdo média total.

A rede apresenta um discreto aumento na tendéncia de hierarquizagio
nas atividades de coordenagio de execugio dos projetos e de controle sobre
os fluxos de informagio/acesso aos recursos. Isto demonstra que atividades de
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discussdo e planejamento tendem a ser mais horizontalizadas, enquanto a
divisdo de tarefas de execugdo e controle de acesso a informagdes e recursos
apresentam maior tendéncia a hierarquizagio. No caso do fluxo de informagtes
e acesso a recursos, a tendéncia de hierarquizagio verifica-se, em parte, na
unidirecionalidade dos elos. H4 uma tendéncia de recebimento de solicitagdes
de informagdes e recursos com destino na Secretaria Executiva.

Com relag¢ao ao grau de controle formal, pode-se observar um pequeno
aumento no controle formal para as atividades 1 e¢ 2 (Identificagio de
oportunidades e geracdo de novas idéias, ¢ Desenho e gestdo de projetos),
que apresentam as menores densidades, os niveis mais baixos de coesdo e as
menores freqiiéncia de contato. Demonstra-se portanto que, nestas
atividades, hd menor participacio do total de atores da rede. E provavel que,
neste caso, a reducdo na quantidade de individuos envolvidos facilite o
controle sobre a codificagio/sistematizacdo das atividades, enquanto que
nas demais atividades a maior distribui¢do estrutural dificulte o controle e
aplicagdo de mecanismos formais de registro efou avaliacio de resultados.

Nas atividades com maior tendéncia a hierarquizacio (atividades 3 e 4
- Coordenacio de atividades operacionais relacionadas ao desenvolvimento
dos projetos, e Coordenagio do fluxo de informagdo e do acesso aos recursos
internos e externos), é mais baixo o controle formal encontrado. No caso da
coordenagio de execugio das atividades, explica-se o baixo registro das
atividades pela falta de instrumentos formais fornecidos pela coordenagio
da rede. A divisdo de tarefas acontece de forma interna, em cada entidade,
com menor formalizagdo da atividade. No caso da atividade 4 , pode-se
afirmar que a aplicacio de mecanismos formais de registro de resultados e/
ou avaliagdo se restringe, da mesma forma, aos procedimentos internos de
cada organizac¢do participante, ndo havendo instrumento padrdo de controle
formal fornecido pela coordenagio da rede.

Conforme observa-se por meio da andlise dos dados, a varidvel
reciprocidade ndo possui relagdo direta aparente com os niveis de controle
associados as atividades. O aumento considerdavel da reciprocidade para a
Atividade 3 deve-se, provavelmente, a proximidade geogrifica entre os pares
de atores da rede (representantes técnicos e substitutos) na fase de execucio
dos projetos. Por outro lado, encontrou-se o mais baixo valor de reciprocidade
para a Atividade 4 , com manutengdo do baixo nivel de controle formal associado.

Para a varidvel proximidade, com base na mensuragio da densidade da
rede, encontram-se os niveis mais baixos de controle formal nas atividades 3
e 4, que possuem os valores mais altos para densidade. Ou seja, nas atividades
onde hi presenga de um nidmero maior de elos (considerados em propor¢io
com os elos possiveis), hd diminui¢do do controle formal sobre as atividades.
Conforme considerado anteriormente, é proviavel que a existéncia de um
nimero menor de relacbes (e atores) nas relagdes 1 e 2 contribua para que
haja registro formal das atividades.
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Em contraste, nas atividades mais dispersas na estrutura, ¢ considerando-
se o carater voluntario das atividades, se torna mais dificil (¢ menos provavel)
que haja documentacio de todas as atividades realizadas. Ao mesmo tempo,
no caso da Atividade 3, a proximidade geogréfica dos atores pode ser um fator
decisivo na manutengdo de baixos niveis de controle formal.

Para coesdo da rede, observa-se novamente que os niveis de controle
formal mais baixos estdo relacionados as atividades 3 e 4, que apresentam o0s
maiores indices de coesdo. Conclui-se, portanto, que nas atividades onde os
fluxos de informagdo sdao mais dgeis e rapidos - pois uma parcela maior dos
atores estdo conectados por caminhos mais curtos (geodesic paths) -,
encontra-se maior informalidade no resultado das interagdes.

No caso das distAncias entre os atores, mantém-se uma relacio
semelhante a encontrada para a varidvel coesdo. As atividades onde os
atores enviam e/ou recebem uma quantidade absoluta maior de indicagdes -
atividades onde hd interagdo com um niimero maior de atores - encontram-
se os niveis mais baixos de controle formal associados. A constatagio parece
confirmar a teoria de que atividades com maior interagdo, € maior intercimbio

de conhecimento ticito, pressupdem niveis mais baixos de controle.

Com relagio a freqiiéncia de contato entre os atores, percebeu-se
baixa freqiiéncia para todas as atividades, conforme demonstraram os célculos
dos itens anteriores. Os contatos mais freqiientes, reportados pelos
entrevistados, encontram-se entre a Secretaria Executiva € um nimero
limitado de atores da rede (5 ou 6), e entre pares de atores da mesma
organizagdo de origem.

Conclui-se que a Atividade 3, que apresenta os maiores graus de
reciprocidade e proximidade, estd relacionada a um baixo grau de controle
formal, conforme proposto na literatura. A Atividade 4 é um caso interessante
de baixa reciprocidade (a mais baixa para todas as atividades), o que
demonstra a unidirecionalidade dos fluxos de informagio e acesso a recursos
na rede. Observa-se também que, na pritica, a teoria das redes apresenta
forte correlagdo com a teoria da empresa baseada nos recursos. Os
entrevistados ressaltam como ponto forte da rede a visibilidade de recursos e
oportunidades, proporcionada pelo contato com os outros atores da rede.
Eles destacam também a importincia do contato direto pessoal. A reunido
técnica ordindria mensal, espaco de encontro e discussdo, é citada
freqiientemente como fonte de idéias e contatos importantes para o
desenvolvimento de futuros projetos.

Uma das grandes dificuldades encontradas, o desenvolvimento de
instrumentos de avaliagdo dos projetos, é um campo arido de dificil
solucio. E importante observar, no entanto, que a coordenacio da rede
interorganizacional estudada reconhece os pontos fracos a serem
aperfeicoados, como € o caso da avaliacdo e do controle de qualidade dos
projetos. A razdo para a preocupacdo com este aspecto ¢ o grande
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crescimento alcancado pela rede e a dificuldade de coordenagio
resultante desta ampliagdo.

Com relagio aos pontos fracos da rede, os entrevistados mais periféricos,
ou seja, aqueles que apresentam indices mais baixos de interagdo, comentam
a dificuldade de acesso a fase de planejamento dos projetos, sentindo que sua
participagio se restringe as atividades de execugio. Segundo eles, ha uma
certa centralizagdo das atividades mais estratégicas, o que impede uma
participacdo mais efetiva da rede como um todo. Teoricamente, um maior
esfor¢o no sentido de aumentar o fluxo bidirecional de informagdes poderia,
neste caso, aumentar as possibilidades de participagdo e acesso a informagoes,
conhecimento e recursos (tangiveis e intangiveis).

De acordo com os resultados obtidos na pesquisa, nota-se que a pratica
confirma a realiza¢do das atividades operacionais de gestdo do conhecimento
em redes, de acordo com o modelo tedrico proposto. Nota-se, entretanto,
certo grau de desconsideracdo a respeito da importincia dos sistemas de
informacdo, considerados como instrumentos menos revelantes pelos
entrevistados, ao contririo do que sugere a literatura. Nesse sentido, a rede
parece privilegiar claramente os contatos pessoais € as reunides presenciais.

De acordo com os resultados obtidos, percebe-se que a rede do Coep é
um exemplo positivo de aproveitamento de mdltiplas competéncias na
geragdo de iniciativas sociais inovadoras, apesar dos indicios de sub-utilizagao
do potencial de interagdes da rede. O ambiente criado pelo comité permite
a geragdo de uma sinergia positiva entre seus participantes, fortalece elos de
confianga e atua como um elemento potencializador na criagdo e
disseminagdo de conhecimento. Como pontos fracos, verificam-se a
incorporacdo de recursos humanos voluntarios por indicagio (o que é
incompativel com o cardter voluntdrio em sua esséncia) e a atuagdo periférica
de muitas organizag¢oes que, mesmo vinculadas formalmente ao Coep através
de termos de parceria, possuem pouca ou nenhuma representatividade na
pratica. Nota-se, ainda, a dificuldade de mensuragdo do grau de inovagio
social de suas atividades. A auséncia de metas e indicadores padronizados
dificulta, quando nio impede, a comparacio entre os resultados dos diversos
comités e a avaliagdo do impacto social do trabalho realizado.

Com relagio a utilizagio da metodologia de andlise de redes sociais,
demonstrou-se sua aplicabilidade na andlise de estruturas complexas. Outras
aplica¢des da metodologia de andlise de redes sociais ao estudo das
organizagdes, no futuro, poderdo ampliar ¢ contribuir para o conhecimento de
suas possibilidades de andlise. Destaque-se, também, a importincia de novos
estudos em redes de politicas ptblicas, face aos modelos emergentes de
democracia baseados em acdo social conjunta, plural, participativa ¢ negocial.

Finalmente, conclui-se que o fenémeno das redes no terceiro setor é
um processo dindmico, em constante evolugido. A formacdo de gestores
profissionais, especializados nos desafios da drea social, é um entre os muitos
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desafios a serem enfrentados nos préximos anos. Um dos grandes desafios
da gestdo das redes, conforme apontado por Migueletto (2001), é a
necessidade de estabelecer regras sem perder a flexibilidade, alcangar
resultados mensuraveis sem perder a capacidade de acompanhar a dindmica
social. Em redes, os processos de negociacio se complexificam na medida
em que abrangem diferentes valores, conceitos, normas, légicas, visdes de
mundo ¢ interpretagdes da realidade. Neste contexto, 0 monitoramento € 0
estabelecimento de metas ¢ indicadores ndo equivalem estritamente a
atividades de controle e estdo cada vez mais associados aos conceitos de
coordenagdo, integragdo e governanga.
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