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PREFACIO

Os dois principais desafios da atualidade na area educacional
do Pais sdao a qualificacao dos professores que atuam nas escolas
de educagao basica e a qualificacdo do quadro funcional atuante
na gestao do Estado brasileiro, nas varias instancias administrativas.
O Ministério da Educacao (MEC) estd enfrentando o primeiro
desafio com o Plano Nacional de Formacao de Professores, que tem
por objetivo qualificar mais de 300.000 professores em exercicio
nas escolas de Ensino Fundamental e Médio, sendo metade desse
esforco realizado pelo Sistema Universidade Aberta do Brasil (UAB).
Em relacdo ao segundo desafio, o MEC, por meio da UAB/CAPES,
lanca o Programa Nacional de Formacao em Administracao Puablica
(PNAP). Esse programa engloba um curso de bacharelado e trés
especializagoes (Gestao Publica, Gestao Publica Municipal e Gestao
em Saude) e visa colaborar com o esforco de qualificagao dos gestores
publicos brasileiros, com especial atencao no atendimento ao interior
do Pais, por meio de polos da UAB.

O PNAP é um programa com caracteristicas especiais.
Em primeiro lugar, tal programa surgiu do esforco e da reflexao de
uma rede composta pela Escola Nacional de Administracao Publica
(ENAP), pelo Ministério do Planejamento, pelo Ministério da Saude,
pelo Conselho Federal de Administracao, pela Secretaria de Educacao
a Distancia (SEED) e por mais de 20 instituicoes publicas de Ensino
Superior (IPES), vinculadas a UAB, que colaboraram na elaboracao
do Projeto Politico Pedagdégico (PPP) dos cursos. Em segundo lugar,
esse projeto sera aplicado por todas as IPES e pretende manter um
padrao de qualidade em todo o Pais, mas abrindo margem para
que cada IPES, que ofertard os cursos, possa incluir assuntos em
atendimento as diversidades econdémicas e culturais de sua regiao.
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Outro elemento importante é a construcao coletiva do
material didatico. A UAB colocaréa a disposicao das IPES um material
didatico minimo de referéncia para todas as disciplinas obrigatérias
e para algumas optativas. Esse material estd sendo elaborado por
profissionais experientes da area da Administracao Publica de mais
de 30 diferentes instituicdes, com apoio de equipe multidisciplinar.
Por dltimo, a producado coletiva antecipada dos materiais didaticos
acaba por liberar o corpo docente das IPES e faz com que haja maior
dedicacao ao processo de gestao académica dos cursos; uniformiza
um elevado patamar de qualidade para o material didatico e garante
o desenvolvimento ininterrupto dos cursos, sem as paralisacoes que
sempre comprometem o entusiasmo dos alunos.

Por tudo isso, estamos seguros de que mais um importante
passo em direcao a democratizacao do Ensino Superior pablico e de
qualidade estd sendo dado, desta vez contribuindo também para a
melhoria da gestao publica brasileira.

Celso José da Costa

Diretor de Educagdo a Distancia
Coordenador Nacional da UAB
CAPES-MEC
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APRESENTACAO

Caro estudante,

Bem-vindo aos estudos da disciplina Gestdo de Redes de
Cooperacao na Esfera Publica. Sabemos que o ser humano é, por
exceléncia, um ser social. Alguns vivem cercados por inlimeras
pessoas e outros por uma quantidade menor, mas nos dois casos a
interacao é sempre observada.

Vocé saberia dizer em que resulta a integracao dessas pessoas?

Resulta na formacao de redes de relacionamento!

E o que sdo redes de relacionamento? Sao tipos de parceria
nos quais as pessoas que fazem parte desse circulo de contatos
trocam informacobes e aprendizados profissionais e, ainda, ajudam-
se mutuamente; sem contar que um grupo pode sofrer influéncia de
outro grupo.

A formacao de redes acontece desde que existe a sociedade e
pode ocorrer em diversos contextos, por exemplo, quando as pessoas
se agrupam para o esporte (equipes), para a politica (partidos), para
o trabalho (organizacdes), enfim, de muitas outras formas de atuacao
coletiva. Nao fosse a disposicao das pessoas para a “conexao” entre
elas, a internet nao teria apresentado tanto sucesso.

Do ponto de vista das organizagoes, a formacao de redes
estd associada ao alcance de objetivos em contextos que apresentam
grandes complexidades; como no caso de redes de pesquisadores
que estudam um mesmo assunto; de redes de correspondentes
internacionais para a midia; de redes de organizagdes preocupadas
com questoes sociais e com o0 meio ambiente; de redes de voluntérios;
de redes de empresas (ou redes de trabalho dentro de uma empresa);
entre outras, sempre que se faca necessario multiplos conhecimentos
da relacao da organizacao com suas partes e com o ambiente externo.

Eletivas

Apresentagao
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As empresas privadas trabalham em rede, basta vermos o
processo de produgao de carros ou mesmo as empresas de servico,
como as agéncias de publicidade. O governo também trabalha em
rede quando estabelece relagao entre os governos federal, estadual e
municipal; quando tal relacao se da entre a esfera mesma do governo
(redes intermunicipais em consércios publicos); e quando o governo
se relaciona com empresas privadas ou com organizacdes nao
estatais. Nesse sentido, cabe ressaltarmos a importancia do capital
social (bem publico na légica da acao coletiva) como forca capaz de
impulsionar o processo de inovacgéao.

Para vocé, planejamos esta disciplina em duas Unidades.

A Unidade 1 apresentard, principalmente, conceitos técnicos
relacionados ao tema Gestdo de Redes de Cooperacdo na Esfera
Publica, os quais sdao considerados como suporte basico na Teoria
das Organizagoes. Na Unidade 2, trataremos das aplicacbes desses
conceitos.

O que queremos mostrar com esse tipo de construcao é que
a teoria e a aplicacao estao particularmente conectadas, isto é, no
momento de aplicacdo podemos ampliar a fundamentacao teédrica
e no momento da fundamentagdo tedérica podemos apresentar
aplicagbes como exemplos.

E importante destacar que o tema rede de relacionamentos usa
referéncias tedricas oriundas de vérias disciplinas, como a Sociologia,
a Economia, a Ciéncia da Informacao e Comunicacao e as respectivas
tecnologias, a Administracao e a Engenharia de Producao.

Como forma de vocé participar mais ativamente desse trabalho
conjunto, formulamos algumas Atividades de aprendizagem para as
quais, em pontos especificos do livro, vocé encontrard chamadas
que o convidarao a realiza-las e, ainda, instrugdes especificas para
cada uma delas. Ao término da atividade, vocé devera voltar ao texto
para dar continuidade aos estudos.

E lembre-se: ja estamos em rede!

Bacharelado em Administragdo Publica



Observe, caro estudante, que vocé ja esta ou estara conectado
com seus colegas da disciplina e com diversos professores, que
também estao em rede. Os professores estao conectados com o mundo
académico e com as instituices de ensino. E um encadeamento
praticamente infinito.

Essa ideia de vivermos em rede nos da o sentimento de que
nao estamos sozinhos e de que tudo o que fazemos terd reflexo
no todo. Portanto, é importante que facamos o melhor, porque o
resultado daquilo que optamos por fazer retornara a nés. E nesse
sentido que o convidamos ao empenho e, consequentemente, ao
sucesso em seus estudos.

Conte conosco!

Professora Maria Leonidia Malmegrin

Eletivas

Apresentagao
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Unidade 1—Introdugdo a Gestdo de Redes de Cooperagdo na Esfera Publica

GESTAO DE REDES DE
COOPERACAO NA ESFERA PUBLICA

Vocé observou o titulo desta se¢ao? Certamente vocé ja deve
ter formado um conceito sobre o assunto a ser tratado aqui.
E provavel que vocé saiba o que é gestdo e o que é rede. Mas
vocé saberia dizer o que é Gestdo de Redes de Cooperagdo na
Esfera Publica? Para conhecermos melhor esse assunto, vamos
identificar os conceitos de cada um dos termos que formam o

titulo desta disciplina. Vamos 13?

Gestao ou Administracao?

Alguns autores divergem sobre o conceito de administracao
e de gestao, mas, para fins da presente disciplina, consideraremos
gestao como sin6nimo de administracao, significando um conjunto
de principios, de normas e de fungbes que tem por fim ordenar os
fatores de producao ou de servicos e controlar a sua produtividade e
eficiéncia para obter determinado resultado (FERREIRA, 2009).

Apesar de considerarmos administracdo e gestao como
sindnimos, utilizaremos a nomenclatura mais recente, ou seja: gestao.

Assim, a gestdo serd ainda representada por um modelo
explicativo abrangendo quatro etapas: planejamento, execucao,
avaliacao e controle; ou planejamento, organizacao, direcao e
controle.

E importante vocé saber que estamos usando como referencial
a Teoria das Organizacbes, que pode ser entendida como uma
disciplina especifica, um campo de estudo ou de conhecimento que
procura interpretar a realidade das organizaces oferecendo multiplas
abordagens e enfoques sobre as suas diversas variaveis. Isso porque

Eletivas

Esse tema estd presente
nas disciplinas Teoria da

Administragdo | e Il.
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as organizacdes sao fendmenos que podem ser entendidos de muitas
maneiras.

Um dos temas mais estudados no mundo das organizagoes
contemporaneas é o que trata de redes interorganizacionais.

Vamos agora a um primeiro entendimento sobre esse tema.

Vocé saberia dizer de que redes estamos falando?

De forma geral, redes podem ser entendidas como conjunto
de entes, no caso das organizagdes, com objetivos semelhantes e que

Esse conceito sera atuam de forma integrada, porque dessa forma os resultados obtidos

detalhado ainda nesta sao otimizados.
Unidade.

Entao, se rede significa envolvimento de objetivos semelhantes
e atuacdo de forma integrada, vocé concorda que nos trabalhos

desenvolvidos em rede deve haver cooperacao™?

*Cooperagdo — de
cooperar, que signifi-
ca atuar, juntamente

com outros, para um Para muitos estudiosos, a cooperacao é um pressuposto das

mesmo fim; contribuir . . . . . - . L .
redes 1nterorgamza010nals, por esse motivo nao seria necessario

com trabalho, esfor-

. explicita-lo, mas podemos encontrar outros tipos de redes que nao
¢os, auxilio; colaborar.

Fonte: Houaiss (2009). apresentam a cooperacao como ideia-forca. E o caso de redes de

elementos fisicos: energia, computadores, entre outros.

Agora que construimos os conceitos de gestdo, de rede e de
cooperacdo, podemos observar como tudo isso se comporta na

esfera publica.

E, na esfera publica, significa que essas redes operam em um
ambiente bem delimitado, que é o espaco da prestacao de servicos
publicos.

16 Bacharelado em Administracdo Publica



Unidade 1—Introdugdo a Gestdo de Redes de Cooperagdo na Esfera Publica

Voltando ao nosso entendimento geral de redes, o objetivo
comum a todas as organizagdes que compodem esse tipo de rede é o
atendimento ao publico.

Com base nos entendimentos anteriores, podemos considerar
que nossa disciplina abordara um conjunto de principios, de normas
e de funcoes que tém por finalidade ordenar e controlar a prestacao
de servicos publicos realizados por um conjunto de organizagdes que
atuam de forma integrada, com objetivo de obter melhores resultados
no atendimento aos cidadaos que necessitam desses servigos.

Eletivas 17
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REDES DE COOPERACAO NA
ESFERA PUBLICA: CONCEITOS,
CARACTERISTICAS E TIPOLOGIAS

Temos constatado que as demandas da sociedade para a
esfera publica, ou seja, para o Estado, exigem servicos que sejam de
qualidade, em tempo adequado, e que respeitem a variedade dos
usuarios e suas expectativas.

Assim, as necessidades e o contexto dos usudrios e dos
beneficiarios tornam-se condicionantes para a prestacao de servicos
publicos, exigindo das organizacbes capacidades de atendimentos
flexiveis e inovadoras.

Vocé ja teve oportunidade de pensar na diferenca de atuacdo
das organizacbes prestadoras de servicos de saude em cada
um dos Estados brasileiros? Imagine se uma norma geral
padronizasse esse atendimento. Como seria o funcionamento?

Poderia até ser eficiente, mas pouco efetivo, ndo acha?

Nesse contexto, uma estratégia adotada para atendimento
a essas demandas é a de que o Estado mude também a forma de
relacionamento com o ambiente externo. Dessa forma, diferente de
momentos anteriores em que ele detinha o monopdlio da execucao
da prestagéao de servigos publicos, o Estado agora implementa outras
configuracoes alternativas considerando a participacao de diversas
organizacoes estatais e nao estatais.

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 1—Introdugdo a Gestdo de Redes de Cooperagdo na Esfera Publica

O agrupamento de diversas organizagdes para o
atendimento as demandas da sociedade, em toda sua
pluralidade, pode ser chamado de “Redes de Prestacao
de Servigos Publicos”

A partir do entendimento da necessidade de redes para a
prestacao de servicos publicos mais adequados as demandas
da sociedade, apresentamos um conjunto de conceitos de Rede

para o qual solicitamos sua andlise e reflexao.

REDES: CONCEITOS MULTIPLOS

Como mencionamos, a base conceitual do tema é ampla e
oriunda de vérias areas do conhecimento, o que origina situagoes em
que conceitos tornam-se complementares, mas, também, divergentes.

Uma caracteristica, reforcando o que acabamos de discutir, é
que a literatura nao apresenta apenas uma definicao para o tema em
questao, pelo contrario, ao pesquisarmos sobre o assunto, encontramos
varios conceitos, dependendo das diversas areas de aplicagao.

Para Oliveira (2006), as redes sao sistemas organizacionais
capazes de reunir individuos e instituicoes, de maneira democratica
e participativa, em torno de causas afins com atuagoes colaborativas
que sustentam pela vontade e pela afinidade de seus integrantes.

No entendimento de Inojosa (1999), as redes sao parcerias
voluntarias criadas para a realizacdo de um propésito comum.
Implica, nesse sentido, a existéncia de entes autbnomos movidos
por uma ideia abragada coletiva e livremente, a qual mantém sua
proépria identidade e articula-se para realizar objetivos comuns.

Veja que esses conceitos mostram-se adequados para o
entendimento das redes que estamos estudando, isto é, Redes de Estado
ou de Politicas Publicas, que sao aquelas resultantes da associacao de
o6rgaos da estrutura do Estado, nas diversas instéancias, com organizacoes

Eletivas 19
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*Sinérgico — relativo a
ou produzido por siner-
gia, a qual diz respeito
a acgdo ou ao esforgo
simultaneos; coopera-
¢do, coesdo; trabalho
ou operagdo associa-

dos. Fonte: Houaiss

nao estatais, estas devidamente autorizadas na forma da lei para
prestacao de servigos publicos descentralizados ou terceirizados.

Da leitura dessas definigoes, verificamos que a complexidade
e a variedade dos tipos de redes fazem com que as redes sejam
definidas a partir de suas caracteristicas.

REDES: CARACTERISTICAS

De acordo com Cunha (2003), que analisou as caracteristicas
das redes, alguns aspectos sao comuns em diversos conceitos. Sao
eles:

» acao orientada para légica coletiva;
P estabilidade temporal; e

» flexibilidade de arranjos.
No caso da primeira caracteristica, podemos analisar trés

perspectivas nao excludentes: a econdémica, a social e a politica,
conforme o Quadro 1.

GANHOS SINERGICOS POR PERSPECTIVA

Econdmica Social Politica

Reducgdo dos cus- | Busca da efetividade. | Cumprimento das
Objetivo/ Ldgica tos de transacao. metas de governo.

Coletiva da Rede

Valorizagdo do capi- | Valorizagdo do
capital politico.

Valorizagdo do
capital / rentabi- | tal social.
lidade.

Quadro 1: Objetivos e Ganhos Sinergéticos por Perspectiva
Fonte : Elaborado pela autora

Em todas as trés perspectivas, além de outras existentes, ha
objetivos mais imediatos que poderiamos chamar de operacionais, e
objetivos de longo prazo e com ganhos sinérgicos™.

Vamos compreender o significado de alguns termos presentes

no Quadro 1 que podem nao ser comuns para vVOCé.

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 1—Introdugdo a Gestdo de Redes de Cooperagdo na Esfera Publica

» Custo de transacao: custo relacionado com os
procedimentos de contratacao entre as organizacoes e que
envolvem: negociacao, elaboragdo e administracao de
contratos; obtencéo, processamento e disseminacao das
informacbes; gestdo da relacdo com agentes envolvidos
nas transacoes; solucao de disputas contratuais; entre
outras.

» Efetividade: critério que permite analisar quanto as acoes
da rede produziram relativo aos resultados, aos efeitos e
aos impactos desejados.

» Capital social: aspectos da organizacdo social, como
redes, normas e confianca, que facilitam a coordenacao
e a colaboracao para beneficio de todos os atores, tanto
internos como externos, envolvidos no funcionamento

dessas organizacoes (PUTNAM, 2002).

A importancia do capital social para o desenvolvimento das
organizagdes sociais ganhou notoriedade principalmente a
partir da Gltima década e tem gozado de crescente prestigio
nas Ciéncias Sociais, tanto nas questoes tedricas quanto
em contextos de aplicacao pratica.

O capital social nao deve ser confundido com o capital
humano nem com a infraestrutura. O capital humano
engloba as habilidades e os conhecimentos dos individuos
em conjunto com outras caracteristicas pessoais. Parte
desse capital estd associado ao processo, formal ou
informal, de aprendizagem pelo qual todos passam, mas
tanto a sua aquisicao quanto o0 seu uso sao processos
afetos ao individuo. A infraestrutura se refere ao conjunto
fundamental de instalacbes e aos meios para que a
producéao se realize e se distribua.

Podemos deduzir que o capital humano é condicao
necessaria, mas frequentemente nao suficiente, para que o
individuo tenha acesso amplo as informacoes ou a outros
recursos que podem ser alcancados a partir de suas redes
de relagoes.

» Capital politico: indica o reconhecimento social que
permite que grupos sejam aceitos como atores politicos e,
portanto, capazes de agir politicamente.
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Ainda no que se refere a primeira caracteristica (acao orientada
para a légica coletiva), Capra (1998) registra que a evolugao humana
progride por meio de uma interacao dos mundos interno e externo,
dos individuos e da sociedade, da natureza e da cultura. Todos esses
elementos sao sistemas vivos em interagao, apresentando modelos
semelhantes de auto-organizacao.

Portanto, as instituicoes sociais evoluem no sentido de uma
complexidade e de uma diferenciacao crescentes semelhantes as
estruturas organicas. Ao reportar-se sobre a concepcao sistémica da
vida, esse autor esclarece que a nova visao da realidade se baseia na
consciéncia do estado de inter-relacao e de interdependéncia em todos
os fendmenos: fisicos, biolégicos, psicolégicos, sociais e culturais.

Capra (1998, p. 259) completa observando que “[...] essa
visdo transcende as atuais fronteiras disciplinares e conceituais e sera
explorada no ambito de novas instituicoes”.

Essa observacao sinaliza a formulagdo gradual de uma
rede de conceitos e de modelos interligados e, ao mesmo tempo, o
desenvolvimento de organizagdes sociais correspondentes.

Na sequéncia, Capra (1998) esclarece que qualquer que seja
a linguagem comprovadamente adequada para descrever diferentes
aspectos da estrutura inter-relacionada e de miltiplos niveis da
realidade, as novas instituicoes sociais terao igual grau de importéancia
e todas elas deverao estar permanentemente em comunicagao e em
cooperacao entre si.

E por que estamos trazendo essas informacoes? Porque
mesmo as redes da esfera piblica apresentam elementos de natureza
econdmica, social e politica, isto €, essas perspectivas nao se excluem.

Agora que vocé ficou sabendo um pouco mais sobre a primeira
caracteristica de redes, nos apoiaremos em Cunha (2003) para
construirmos os conceitos dos outros dois aspectos, ou seja, a

estabilidade temporal e a flexibilidade de arranjos.
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Para Cunha (2003), a segunda condicdo de rede envolve
a estabilidade temporal das relacbes estabelecidas, seja através de
mecanismos formais (contratuais) ou informais, que garantam a
continuidade e a permanéncia no tempo. A estabilidade temporal
significa que a frequéncia das interacdes (seja de informagoes, de
bens ou de conhecimentos) é elevada entre os agentes, resultando
em ganhos de aprendizado e comprometimento.

A terceira caracteristica, flexibilidade dos arranjos, trata da
possibilidade de encontrarmos solugdes por meio da diversidade de
agentes interconectados e das diferentes percepcoes desses agentes.
E 0 que denominamos de inclusao de externalidades. Externalidades
podem ser entendidas como subproduto das transagdes entre duas
partes que nao podem ser apropriadas por aquele que o produz, mas
que podem ser apropriadas como ganhos ou perdas por terceiros.

Outra caracteristica da flexibilidade refere-se a capacidade de
detectar e de absorver, no funcionamento da rede, novas informagbes.
Esse, de fato, é um elemento novo, relacionado a mudanca no
ambiente tecnoldgico e que provoca intensas mudangas nas variaveis
de informacgao e comunicagao nas redes interorganizacionais.

Anntonelli (1992) e Nohria (apud NOHRIA; ECCLES, 1992)
apontam que as novas informacdes possibilitam nao somente o
surgimento de novos produtos e servicos, mas facilitam arranjos mais
flexiveis e autbnomos, cuja consequéncia é a reducao expressiva de
custos de transacao associados a informacao.

As Novas Tecnologias de Informacao e Comunicacao (NTIC)
propiciaram uma nova forma de relagdo entre as organizacoes, na
qual os conhecimentos instantdneos sobre o andamento da prestacao
dos servicos e de alteragcdes de demanda, volume e prazo, por
exemplo, permitem fluxos de informacbes que podem adequar o
ritmo de atendimento as demandas dos usuarios e dos beneficiarios,
em tempo real.

De acordo com Castells (1999), as fungdes e os processos
dominantes, na era da informacao, estao cada vez mais organizados
em redes. Sobre esse assunto, o autor menciona que

Eletivas

Essa caracteristica
praticamente se confunde
com o senso comum de

organizagdo em rede.
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[...] as redes constituem a nova estrutura social de nossas
sociedades, e a difusao dessa légica modifica de forma
substancial a operagdo e os resultados dos processos
produtivos e de experiéncias, poder e cultura. [...] no
mundo globalizado h& uma rede cujos movimentos e
légica determinam as economias e influenciam as socie-
dades, atendendo a légica do capitalismo em sua pura
expressao na busca constante da reproducao do capital.
(CASTELLS, 1999, p. 416-417).

Veja que as NTIC possibilitaram a globalizacdo que ocorre via
redes de relacoes, ou seja, de algum modo todos nés estamos
interconectados. Mas desde quando e por que alcancamos essa
possibilidade? Para melhor entendermos esse assunto, faremos

uma retrospectiva historica das tecnologias.

Ja discutimos os conceitos e os tipos de rede e percebemos
quanto é desafiante lidarmos com o tema. Voltando nossa atencao para
as redes interorganizacionais, em especial, percebemos que a formacao
desse tipo de rede estd inserida em um contexto de diversidade de
funcionamentos, dai a necessidade de flexibilidade para a realizacao
de atendimentos adequados as demandas da populacao.

Mas como eram os primeiros processos de producao de bens
de consumo? Quais tecnologias eram utilizadas?

Inicialmente, a producao de bens de consumo era realizada
pelos artesaos que dominavam todas as competéncias e recursos
para producgao das suas mercadorias ou execucao de servicos. Com
o advento da Revolugao Industrial e a inser¢ao da maquina a vapor
no sistema produtivo, a producdo de bens de consumo comegou a
ser realizada em larga escala (grande quantidade). A partir desse
momento, o sujeito que antes dominava todo o sistema produtivo
passou adominar apenas uma parte da producao, e seu conhecimento,
por consequéncia, ficou limitado em relacao aos conhecimentos de
todo o processo de producao.
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O importante para esta disciplina é chamarmos a sua atencao
para o fato de que mesmo que os sujeitos estivessem dentro de uma
organizacao, havia nela uma rede interna responsavel pela producao
em que cada um realizava contribui¢cdes especializadas para o alcance
dos objetivos.

Se por um lado a contribuicao especializada permitia que os
produtos ficassem padronizados, de acordo com a qualidade exigida,
com baixos indices de retrabalho e de defeitos, de outro dificultava
a nova concepcao de produtos e de servigos, ou seja, nao havia
flexibilidade suficiente para as adequacgoes necessérias.

Nesse momento, a ideia de ampliacado do sistema de
producao ganhou forca e, com isso, ao invés de ampliar a estrutura
da organizacao o que ocorreu foi o aumento do nimero de diferentes
organizagdes envolvidas na producao. As redes que antes eram
internas passaram a considerar os ambientes externos.

No caso da esfera publica, o sistema de producao,
caracterizado pela acao individualizada de drgaos da
estrutura estatal, vem apresentado, ao longo do tempo,
participacdao decrescente na prestacao de servigos
publicos, e a participacao de redes externas aparece
como fundamental para o atendimento integrado e
centrado no cidadao.

Vamos analisar como isso estd ocorrendo?

Esse é um processo histérico de producao colaborativa na
esfera publica que considera dois grandes movimentos. O primeiro
trata da virtualizacdo do atendimento, isto €, dos produtos concretos,
denominados tangiveis, e dos produtos informacionais, passando
pelos servicos. O segundo trata da inclusao das entidades nao estatais
na prestagao de servigos publicos, inicialmente incluindo as parcerias
com organizagdes nao governamentais (ONGs) e, em tempos mais
recentes, com o setor privado.
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Veja que, ao associarmos as trés formas de atendimento que
podem ocorrer na prestacao de servigos publicos (produtos, servicos
e informagao) as trés modalidades de atuagao interorganizacionais
(estatal, parcerias com ONGs e parcerias com o setor privado),
podemos pensar em nove possibilidades de atuacao do Estado.

A titulo de exemplo, podemos citar o atendimento de prestacao
de servicos publicos de satide por um hospital da iniciativa privada,

devidamente credenciado, para fazer parte da Rede do Sistema Unico
de Saude (SUS).

Agora que vocé conheceu os conceitos e as caracteristicas
basicas de Redes, vamos identificar quais sdo as categorias
nas quais podemos classifica-las e, para isso, estudaremos as

Tipologias de Redes.

TIPOLOGIAS DE REDE

E importante sabermos que, assim como existe diversidade
de conceitos de Rede, 0 mesmo ocorre com a sua tipologia. Dessa
forma, nao existe um tipo certo de configuracao, mas determinadas
configuracoes podem estar mais adaptadas a determinados contextos
do que outras.

A ideia de que a construcao de uma tipologia busca a
identificagdo de semelhancas e de diferencas entre as diversas redes
traz algumas limitacoes, como a perda de detalhes, pois trabalhamos
com representacoes de forma macro e simplificada.

As redes podem ser classificadas considerando multiplos
critérios, como os atores envolvidos, a horizontalidade/
verticalidade, a formalidade/informalidade, entre outros.
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Vamos apresentar um panorama geral de tipologias de redes
que consideram esses e outros fatores. Certamente vocé pensara
que se mudar o critério mudard a forma de explicar a Rede...
Exatamente isso! Por questbes diddticas, apresentamos as
tipologias de forma separada, mas, muitas vezes, serd possivel

enquadrar ou classificar a Rede em mais de uma tipologia.

O Quadro 2 foi elaborado a partir da sistematizacao de
estudos realizados por Minhoto e Martins (2001) e Goedert (2005),
que consideraram uma série de trabalhos publicados por outros
autores. Como vocé pode perceber, o tema Redes recebe atencao
de muitos pesquisadores, das mais variadas éreas de conhecimento.

CRITERIOS FORMULADORES TIPOS DE REDES

Formalidade | Pakman (1995) Formais: estdo organizadas de forma explicita e asso-
ciadas a ideia de fronteiras mais bem definidas, assim
como de atribuig¢des, de resultados, entre outros.
Informais: as configuragdes podem ser mais flexiveis e
ajustaveis de acordo com a necessidade de atendimen-
to, com isso apresentam maior flexibilidade.

Atores Loiola e Moura Interpessoal: interagGes que visam a comunicagdo, a
(1996) troca e a ajuda mutua a partir de interesses comparti-
lhados e de situagGes vivenciadas em agrupamentos ou
localidades.

Movimentos sociais: corresponde a articulagdo e a
interagOes entre organizagdes, grupos e individuos
vinculados a agGes e a movimentos reivindicatérios
com vistas a mobilizacdo de recursos, ao intercambio
de dados e de experiéncias e a formulacdo de politicas
e projetos coletivos.

Estado: entre agéncias governamentais ou entre elas
e redes sociais, organizagGes privadas ou grupos que
permitem enfrentar problemas sociais e implantar
politicas publicas.

Negociadores: a rede assume posigdo intermediaria
entre a empresa e o mercado, levando a superagao
do principio da hierarquia inflexivel, que caracteriza a
empresa, e do principio da liberdade de movimento,
que é tipica de mercado.

Fluxo de Loiola e Moura Redes de fluxo unidirecional: pontos de origem e desti-
informacdo (1996) no bem definidos.

Redes de fluxo multidirecional: fluxos acontecem sem
que haja necessariamente um centro propulsor e per-
correm as unidades que se complementam.

Quadro 2: Tipologia das Redes: Critérios e Formuladores
Fonte: Adaptado de Minhoto e Martins (2001) e Goedert (2005)
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CRITERIOS FORMULADORES TIPOS DE REDES

Autonomia Inojosa (1998) Rede auténoma, ou organica: constitui-se de entes
auténomos, com objetivos especificos préprios e que
passam a se articular em fun¢do de uma ideia abragcada
coletivamente, preservando-se a identidade original de
cada participante (exemplo: redes sociais).

Rede tutelada: no dmbito da qual os entes tém au-
tonomia relativa, ja que se articulam sob a égide de
uma organiza¢do que os mobiliza e modela o objetivo
comum (exemplo: as redes que surgem sob o amparo
governamental).

Rede subordinada: uma classe de rede mais antiga que
é constituida de entes que sdo parte de uma organiza-
¢do ou de um sistema especifico com interdependéncia
de objetivos. Nesse caso, a rede independe da vontade
dos entes e ha apenas um locus de controle (exemplo:
cadeias de lojas e redes de servigos publicos).

Cadeia de Amado Neto Redes verticais de cooperagao: organizacdes diferen-

produgdo (2000) tes, em que cada uma executa uma parte da cadeia de

e uso de produgdo.

recursos Redes horizontais: organizagdes do mesmo ramo de
producdo que compartilham determinados recursos.

Articulagdo Muller e Sruel Rede temdtica: agrupa os atores em torno de um pro-

entre os gru- | (1998) blema ou de uma reivindicagao.

pos sociais e Rede de “produtores”: forma-se tendo em vista um

o Estado interesse econémico especifico.

Rede intergovernamental: designa o agrupamento, no
plano horizontal, de autoridades locais ou territoriais.
Rede profissional, ou setorial: constitui-se a partir de
profissdes organizadas no plano vertical e que se unem
em torno de um mesmo saber técnico especifico.

Quadro 2: Tipologia das Redes: Critérios e Formuladores
Fonte: Adaptado de Minhoto e Martins (2001) e Goedert (2005)

Além do estabelecimento de tipologias que consideram uma
varidvel explicitada parcialmente no Quadro 2, Marcon e Moinet
(2000 apud BALESTRIN; VARGAS, 2002) fizeram uma proposta
de compreensao das tipologias de Redes aplicadas as Redes
Interorganizacionais denominada Mapa de Orientagdo Conceitual
para a Classificagcao das Redes. Para isso utilizaram dois eixos: vertical
(Hierérquica e Cooperagao) e horizontal (Contrato e Conveniéncia).
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HIERARQUICA
(rede vertical)

AN

CONTRATO CONVENIENCIA
(rede formal) (rede informal)

\4

COOPERACAO
(rede horizontal)

Figura 1: Mapa de Orientacao Conceitual para a Classificacao das Redes
Fonte: Adaptada de Marcon e Moinet (2000 apud BALESTRIN; VARGAS, 2002)

Para compreendermos melhor esse assunto, vamos explicitar
o significado do Mapa de Orientacao Conceitual para a Classificacao
das Redes, a partir de quatro tipologias basicas:

» Redes verticais (dimensao da hierarquia): certas
redes tém clara estrutura hierarquica. Segundo Marcon e
Moinet (2000 apud BALESTRIN; VARGAS, 2002), essa
configuracao é utilizada, por exemplo, pelas grandes redes
de distribuicdo que adotam a estratégia de redes verticais
para estarem mais préximas do cliente, como as grandes
redes de distribuicao integrada, de distribuicao alimentar
e bancos. Em geral, essas relagbes sao semelhantes as
estabelecidas entre matriz/filial, em que as filiais possuem
pouca autonomia juridica e administrativa. A essa
dimensao hierarquica estd implicita a ideia de empresa
em rede, com a qual sdo designadas as empresas cuja
organizacao adota a configuracao de rede por causa da
dispersao espacial.
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*Lobbying — de lobby,
atividade que visa a
influenciar as ativida-
des e decisdes das
autoridades  publicas
dos poderes Executivo,
Legislativo ou Judici-
ario, mediante argu-
mentos, persuasdo ou
coag¢do de modo que as
decisGes favoregam os
interesses de determi-
nado grupo econémico
ou organizagdo. Fonte:
Lacombe (2009).

*Joint venture — asso-
ciagdo de duas ou mais
organizagdes visando a
investir em um projeto
para alcancgar objetivos
bem-definidos. Fonte:
Lacombe (2009).
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Redes horizontais (dimensao da cooperacao): as
redes de cooperacgao interorganizacionais sdao compostas
de empresas que guardam, cada uma, sua independéncia,
mas optam por coordenar certas atividades especificas
conjuntamente, com os seguintes objetivos: criacao de
novos mercados, suporte de custos e riscos em pesquisas e
desenvolvimento de novos produtos, gestao da informacao
e de tecnologias, definicado de marcas de qualidade,
defesa de interesses, acoes de marketing, entre outros.
Essas redes constituem-se sob a dimensao da cooperacao
de seus membros, que escolhem a formalizacao flexivel
para melhor adaptar a natureza de suas relacoes. Nesse
modelo de cooperacao interorganizacional existe
grande heterogeneidade de formas, como os consorcios
de compra, as associagbes profissionais, as redes de

lobbying™ e as aliancas tecnolégicas, como mencionam

Marcon e Moinet (2000 apud BALESTRIN; VARGAS,
2002). Em termos de estratégia em rede, as relacbes
interorganizacionais formam ambiente de aprendizagem
por meio da cooperacgao. Essas relagbes sao complexas
e, junto delas, os atores concorrentes escolhem cooperar
dentro de certo dominio. Dessa forma, as redes favorecem
a concentracao de esforgos, sem privar a liberdade de
acao estratégica de seus membros.

Redes formais (dimensao contratual): Knorringa e
Meyer-Stamer (1999) argumentam que algumas redes
sao formalizadas por meio de termos contratuais, que
estabelecem regras de conduta entre os atores. Redes
como as aliancas estratégicas, os consércios de exportagao,

as joint ventures™ e as franquias sao exemplos de redes

fortemente formalizadas.

Redes informais (dimensao da conivéncia): as redes
de conivéncia permitem os encontros informais entre os
atores econémicos (empresas, organizagdes profissionais,
instituicoes, universidades, associagoes etc.) portadores de
preocupagoes semelhantes. Esses encontros possibilitam
a troca de experiéncia e de informacao sobre as bases
da livre participacdo. Para Marcon e Moinet (2000 apud
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BALESTRIN; VARGAS, 2002), as redes de conivéncia
também permitem criar uma cultura de cooperacao e de
auxilio ao estabelecimento de relagoes interempresariais
mais frequentes e estruturadas. Nessa dimensao, as redes
sao formadas sem qualquer tipo de contrato formal que
estabeleca regras; as redes agem em conformidade com os
interesses mutuos de cooperacao, baseados, sobretudo, na

confianga entre os atores.

Paraaesferapublica,grandepartedasredesinterorganizacionais
situa-se, inicialmente, no quadrante Hierarquica (rede vertical) e no
Contrato (rede formal) e busca atuacao mais flexivel e democratica
crescendo, por meio de parcerias, para outros quadrantes.

E importante vocé saber que alguns fatores contribuem para
a formacao de redes. Ja tratamos da motivagao para um trabalho em
rede, mas é fundamental que algumas condigoes existam para que a
rede se forme e seja efetiva.

De acordo com Castells (apud BALESTRIN; VARGAS, 2002),
é necesséria a presenca de determinados fatores para a consolidagao
das Redes Interorganizacionais, tais como:

» Conectividade: facilidade de comunicacdo sem ruidos
entre os elos/integrantes das redes.

» Coeréncia: compartilhamento entre os objetivos da rede
e seus atores.

Essa proposta é fortalecida pela visao de Marcon e Moinet
(apud BALESTRIN; VARGAS, 2002), os quais afirmam que para o
desenvolvimento de uma rede é necessario existir:

» Recursos a trocar: constituem a base da rede, como
informagéo, conhecimento e insumos. Nesse sentido,
dificilmente um conjunto de atores, que nada tem a trocar,
constituird uma rede.

» Infoestrutura: aponta o conjunto de regras de funciona-
mento e ética que deveré ser observado entre os membros.

» Infraestrutura: constitui os meios praticos de acao,
como: orcamento, local, material, comunicacao, conexao
eletrénica etc.
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Por meio dessas reflexées, vocé concorda que o mundo das
redes ¢é fascinante, particularmente na esfera publica? Mesmo
que vocé nao concorde, é importante saber que o mundo das
redes nao é recente quanto a sua utilizacdo, mas é fundamental
para a gestdo contemporanea. Vamos aproveitar para conhecer

o caminho que percorremos até aqui?

Observe a Figura 2. Ela representa nosso percurso até aqui e
indica nosso préximo passo: o estudo dos modelos de gestao e das
estruturas basicas das redes.

Nivel mais
abstrato
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Conceitos
de redes
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. . -,
Tipologias kY
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~ Redes
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de gestdo K Y
I
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Estruturas . .
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Nivel mais
concreto

Resultados

Figura 2: Estrutura de Apresentacao da Unidade 1
Fonte: Elaborada pela autora

Antes de prosseguir para o estudo de Modelo de Gestao e das
Estruturas Bdsicas das redes de cooperacdo, vocé deve realizar
a Atividade 1, ao final desta Unidade, a fim de aplicar os
conhecimentos adquiridos para distinguir os diversos tipos de

redes de cooperacao que atuam na esfera publica.
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MODELOS DE GESTAO E
ESTRUTURAS BASICAS

Para aprofundar nosso conhecimento sobre redes, vamos
estudar agora os modelos de gestao e as estruturas basicas, assim
ficaremos mais préximos da forma de operagao das redes.

Em geral, o modelo de gestao pode ser entendido como o
conjunto de principios estabelecidos que explicam o seu entendimento
e, ainda, a divisdo, a alocacao, a coordenacao e a avaliacao do
trabalho nas organizagdes. A aplicacao desses principios definira a
qualidade, a intensidade e a natureza dos vinculos a vigorar entre
seus integrantes.

MODELOS DE GESTAO DAS REDES DE
COOPERAGAO

Os modelos de gestao nao sao apenas entendidos como
principios e valores, pois eles somente se tornam concretos por meio
das estruturas organizacionais; das leis e das normas; das rotinas de
operacao, formais e informais; dos sistemas informatizados e até da

forma como os espacos fisicos sao desenhados. Nessa/secio, vocé devera

Quando tratamos de redes interorganizacionais na esfera resgatar alguns contetidos ja

e o " .
publica, devemos ter em mente que essas organizacbes adotam trabalhados nas disciplinas

del d t5 ivileai ial t t6 Teoria da Administragdo
modelos de gestao que privilegiam especialmente questbes el como s funcio
relacionadas as caracteristicas da Administracao Publica. organizacio, delegacio e

poder, entre outras.
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Na realidade, as redes na esfera publica sofrem restricbes pelo
fato de serem operadas, em parte, por érgaos estatais ou por usarem
recursos publicos; estando sujeitas, obrigatoriamente, a seguir os
principios que norteiam o uso desses recursos.

Assim, quando redes nao estatais usam recursos publicos ou
prestam servigos publicos concedidos pelo Estado sdao obrigadas
também a atuar com legalidade e estdo sujeitas ao controle pelo
Estado e pela sociedade.

Observe o Quadro 3 que apresenta, além das informacdes do
Quadro 2 (critérios e formuladores), os tipos e os impactos na esfera
publica, de acordo com cada critério e tipo de rede.

CRITERIOS E TIPOS REDES NA ESFERA PUBLICA —
FORMULADORES IMPACTOS

Formais: estdo organizadas Sdo exigidos documentos

de forma explicita e isso esta formais para implementacgédo e

associado a ideia de fronteiras | operagdo das redes, como leis,

mais bem definidas, assim normas, contratos de convé-

como atribuigdes, resultados, nios, contratos de gestdo, plano
Formalidade | entre outros. de trabalho etc.

O funcionamento esta sujeito a
atuagdo dos 6rgdos de controle
ou de regulagdo pelo Estado, o
qgue implica a prestagdo de con-
tas do uso do recurso publico.

Pakman (1995) | Informais: as configuracdes
podem ser mais flexiveis e
ajustdveis de acordo com a
necessidade de atendimento,
com isso apresentam maior

flexibilidade.

Interpessoal: interagbes que Esse tipo de rede é particular-
visam a comunicagao, a troca mente sensivel a cultura do

e a ajuda mutua, a partir de servigo publico. Apesar de se

interesses compartilhados e de | apresentar como uma rede
situagdes vivenciadas em agru- | interna, algumas vezes elimina
pamentos ou localidades. as vantagens oferecidas pelas
redes ndo estatais, nas associa-
¢Oes externas.

Loiogt:r:/lsoura Movimentos sociais: cor- A partir de 1988, com os
(1996) responde a articulagdo e processos de descentralizacdo
interagOes entre organizacdes, || e democratizagdo do Estado,
grupos e individuos vincula- esse tipo de rede social, quando
dos a a¢des e a movimentos associado as redes estatais,
reivindicatérios com vistas a trouxe solugGes de flexibilidade,

mobilizagdo de recursos, ao in- | efetividade e de controle social
tercambio de dados e experién- | aos sistemas de prestacdo de
cias e a formulagdo de politicas | servigos de educagdo, saude,
e projetos coletivos. assisténcia social, entre outros.

Quadro 3: Tipologia de Redes: Critérios, Formuladores e Impactos na Esfera
publica
Fonte: Adaptado de Minhoto e Martins (2001) e Goedert (2005 )
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CRITERIOS E TiPOS REDES NA ESFERA PUBLICA —
FORMULADORES IMPACTOS

Estado: entre agéncias go- O embate dos modelos de
vernamentais ou entre elas e gestdo estatal e ndo estatal é
redes sociais, organizagdes pri- | um aspecto a ser gerenciado
vadas ou grupos que permitem | com zelo e competéncia nessa
enfrentar problemas sociais e associagdo.

implantar politicas publicas.

Atores Negociadores: a rede assume As redes estatais algumas vezes
Loiola e Moura posicdo intermediaria entre podem se associar a essas redes
(1996) a firma e o mercado, levando de mercado na busca de atu-

a superacdo do principio da acdo mais auténoma, flexivel
hierarquia inflexivel, que carac- | e inovadora. Sdo os casos de
teriza a firma, e do principio da | concessionadrias de servigos
liberdade de movimento que é | publicos, parcerias publico-
tipica de mercado. -privadas e arranjos produtivos
locais.
Redes de fluxo unidirecional: Essas redes possuem um fluxo
pontos de origem e destino de informagdo que atuam como
bem definidos. mecanismo de coordenagdo
nos modelos de gestdo de redes
estatais ou de redes a elas
Fluxo de associadas.
informacgao
Loiola e Moura | Redes de fluxo multidirecional: | Essas redes sdo necessarias
(1996) fluxos acontecem sem que haja | nos processos democraticos
necessariamente um centro e participativos da sociedade
propulsor e percorrem as uni- e ficaram fortalecidas apds a
dades que se complementam. implantagao das facilidades das
tecnologias de informagdo e
comunicagdo.
Rede auténoma ou organica: Esse tipo de rede quando asso-
se constitui por entes autono- || ciado as redes estatais perde
mos, com objetivos especificos || parte de sua autonomia e luta
préprios e que passam a se para preservar as identidades
articular por causa de uma individuais.
ideia abracada coletivamente,
preservando-se a identidade
. original de cada participante
Autonomia (exemplo: redes sociais).
Inojosa (1998)
Rede tutelada: no ambito da A propria definigdo explicita o
qual os entes tém autonomia impacto do modelo de gestdo
relativa, ja que se articulam sob | estatal, relativizando as auto-
a égide de uma organizagdo nomias decisdrias e de recursos
gue os mobiliza e modela o das organizagdes participantes.
objetivo comum (exemplo: as
redes que surgem sob o ampa-
ro governamental).

Quadro 3: Tipologia de Redes: Critérios, Formuladores e Impactos na Esfera

publica

Fonte: Adaptado de Minhoto e Martins (2001) e Goedert (2005 )
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CRITERIOS E TIPOS REDES NA ESFERA PUBLICA —
FORMULADORES IMPACTOS

Autonomia
Inojosa (1998)

Rede subordinada: uma classe
de rede mais antiga, que é
constituida de entes que sdo
parte de uma organizagdo ou
de um sistema especifico com
interdependéncia de objetivos.
Nesse caso, a rede independe
da vontade dos entes e ha
apenas um locus de controle
(Exemplo: cadeias de lojas e
redes de servigos publicos).

Esse tipo de rede também
considera os pressupostos da
gestdo estatal, com restri¢Ges
de autonomia maiores que as
redes tuteladas.

Cadeia de pro-
ducgdo e uso de
recursos
Amado Neto
(2000)

Redes verticais de cooperagdo:
empresas diferentes, em que
cada uma executa uma parte
da cadeia de producgéo.

Redes horizontais: empresas

do mesmo ramo de producdo
gue compartilham determina-
dos recursos.

Essas redes, tipicas de ambien-
tes de mercado, algumas vezes
usam incentivos, financiamen-
tos oriundos de bancos de
desenvolvimento publico, que
ndo estdo sujeitos a processos
tdo inflexiveis quanto aos o6r-
gdos estatais da Administragdo
Publica direta ou indireta.

Articulacdo
entre os grupos
sociaise o
Estado
Muller e Sruel
(1998)

Rede tematica: agrupa os ato-
res em torno de um problema
ou de uma reivindicagdo.

Rede de “produtores”: se
forma tendo em vista um inte-
resse econémico especifico.

Rede intergovernamental:
designa o agrupamento, no pla-
no horizontal, de autoridades
locais ou territoriais.

Rede profissional (ou seto-
rial): se constitui a partir de
profissGes organizadas no
plano vertical e que se unem
em torno de um mesmo saber
técnico especifico.

Essas redes, a excegdo das in-
tergovernamentais — tuteladas
ou subordinadas — vao sofrer
impacto dos modelos estatais
de gestdo dependendo da
natureza dos vinculos que sdo
estabelecidos com as organiza-
¢Oes do Estado.

Quadro 3: Tipologia de Redes: Critérios, Formuladores e Impactos na Esfera

publica

Fonte: Adaptado de Minhoto e Martins (2001) e Goedert (2005 )

Apbs a observacdo das tipologias de rede, vamos conhecer as

estruturas das redes de cooperacao na esfera publica.
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ESTRUTURAS DAS REDES DE COOPERACAO

Vocé ja deve ter ouvido falar que as organizagoes podem se
apresentar em estruturas:

» Hierarquicas, ou verticais.
» Processual, ou horizontal.
» Matricial.
» Em rede.

Tendo como foco as redes interorganizacionais, é importante
termos claro que elas sao um conjunto de organizacoes que forma
uma organizacdo maior, que comporta uma grande variedade
de modelos de gestao, representados por meio de estruturas com
diversos formatos ou como uma grande diversidade morfolégica,
como alguns denominam.

A rede se apresenta como um tipo de estrutura interna a
organizacao e pode ser entendida como uma evolucao das estruturas
organizacionais, isto é, a estrutura como ferramenta modificou-se
para dar conta das complexidades do meio ambiente e para organizar
um trabalho interno cada vez mais variado.

Precisamos deixar claro, quando tratamos de redes, se
nos referimos a organizacao em rede interna ou a rede
de organizagGes externa.

Vamos trazer da segdo anterior o conceito de modelo de
gestao, qual seja, um conjunto de principios que trata do modo
como entendemos a organiza¢ao na sua totalidade, como dividimos
ou segmentamos o trabalho, suas partes, e como integramos ou
coordenamos essas partes para que 0s objetivos sejam alcancados.

Nas redes interorganizacionais essas partes sao as
organizagoes componentes. Elas sdo integradas e coordenadas por
meio de estruturas compostas de elementos especificos, quais sejam:

Eletivas

A disciplina Teoria da
Administragdo | aborda a

estrutura das organizagdes.
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nos, posicoes, ligagoes e fluxos. Esses elementos sdo denominados

elementos morfolégicos porque eles definem as formas ou os formatos

das redes.

A Figura 3 mostra o entendimento de Sacomano Neto (2003)

em relacdo a cada um desses elementos morfolégicos das redes e a

forma como eles se relacionam.

Figura 3: Elementos Morfol6gicos das Redes
Fonte: Sacomano Neto (2003, p. 3)

Nés: podem ser representados por uma empresa ou por
uma atividade entre empresas. Na Figura 3, os nés sao
representados pelos pontos.

Posicoes: a posicao de um ator na rede é compreendida
pelo conjunto de relagbes estabelecidas com os outros
atores da rede. As diferentes cores dos atores na Figura
3 mostram as diferentes posicoes estruturais ocupadas
pelos atores da rede.

Ligacoées: as ligacoes, ou as conexdes, de uma rede sao
compreendidas na Figura 3 pelos tragos entre os atores.
As diferentes espessuras dos tracos mostram diferencas na
qualidade do relacionamento entre os atores.

Fluxos: através das ligagoes fluem recursos, informacoes,
bens, servicos, contatos. Os fluxos podem ser tangiveis e
intangiveis (SACOMANO NETO, 2003).

Britto (2002 ) chama a atencgao para o fato de que as posicoes e

as ligacoes dependem de como é definida a divisao do trabalho entre
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os noés, as empresas ou as atividades, isto é, de como é estabelecido
o modelo de gestao, conforme citado anteriormente.

Os formatos das redes sao de grande importancia para
a analise e para o diagndstico da prestacao dos servicos
publicos quando do exercicio das fun¢des de gestao.

Para analisar os formatos das redes, vamos recorrer a um
modelo bastante simplificado que formulamos para explicar como
qualquer trabalho ocorre dentro ou fora das organizagdes, em
particular das Redes.

Esse modelo pressupoe que a realizacao de um trabalho exige
a presenca de trés elementos:

» D: elementos decisérios, que podem estar ligados:

a posse de poder, natural ou outorgado, que chamamos
de — Dp ou;
a posse de conhecimento, de informacbes, de

capacidades inovativas ou intelectuais que chamamos
de - Dc.

Portanto, temos que D = Dp + Dc.

» E: elemento da acdo que transforma insumos em
produtos, isto é, que agrega valor para os usuarios e para
os beneficiarios do trabalho da organizacao.

» R: elemento que prové recursos, meios, suporte logistico
aos elementos anteriores, mas, principalmente, ao E.

Vamos a um exemplo: um médico, em um hospital da Rede
SUS, para atender um paciente, precisaria de:

» Dp: poder para realizar o atendimento, que pode ter sido
concedido, por exemplo, pela definicao de suas atribuicoes
quando de sua contratacao.

» Dc: poder, entendido como competéncia: conhecimento,
habilidades e atitudes decorrentes de sua formacao, de
outros treinamentos e de sua experiéncia.
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Lembra-se do Quadro

2 —Tipologia das Redes:
Critérios e Formuladores?
Retorne a ele para
compreender melhor do

que estamos falando.
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» E: execucao, aplicacdo dos elementos decisérios e dos
recursos no atendimento ao paciente.

» R: recursos, como instrumentos, medicamentos, infraes-
trutura etc., para apoio ao atendimento.

De acordo com o modelo de gestdao implementado no
hospital, o médico pode precisar de autorizacao especifica para
realizar o procedimento, isto €, ele nao possui Dp ou pode depender
do fornecimento de alguns itens de R, uma sala de cirurgia, por
exemplo.

Vejamos os formatos propostos por Quinn, Anderson e
Finkelstein (2001), explicados pelo nosso modelo DER, para
representagao em figuras.

AFigura 4 apresenta um esquema para uma Rede infinitamente

plana.
in - informagdo
Centro con - conhecimento
in
con
DPER DpER DpER DpER ) Nos

Figura 4: Rede Infinitamente Plana
Fonte: Adaptada de Quinn, Anderson e Finkelstein (2001)

O ponto Dc, no centro, representa que o agente central
desempenha o papel de fornecedor e de coordenador de informagoes
ou de conhecimento para a capacitacao dos nés no enfrentamento dos
desafios cotidianos e para a inovacao, nao havendo a necessidade de
comunicagao entre os noés. Estes sdo autonomos, pois tém Dp, E, R.

Se recorrermos ao Quadro 2 e usarmos o critério “autonomia”,
gue é o que melhor explica os modelos de gestao, podemos classificar
essa rede basica como um caso de rede tutelada.
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Exemplos praticos, na iniciativa privada, sao as rede de:
corretoras de valores, fast foods e outras franquias. As redes publicas
utilizam muito pouco esse formato, mas podemos encontra-lo no
SUS, em carater temporario, para enfrentamento de algumas doencas
epidémicas, para as quais o Ministério da Salide, como 6rgao central
do Sistema, define procedimentos médicos padronizados.

Vamos conhecer outro formato de rede, a Rede invertida.
Veja a Figura 5.

Nos

Centro con - conhecimento
sup - suporte logistico

Figura 5: Rede Invertida
Fonte: Adaptada de Quinn, Anderson e Finkelstein (2001)

Como vemos na Figura 5, o conhecimento, ou know-how?*,

circula livremente de né para né ou formalmente para o centro quando
definido pelo modelo de gestao. Nesse caso, o centro funcionaria
como uma memoria do conhecimento gerado na rede, fornecendo
também os recursos necessarios a operacao da rede, mas todas as
decisOes sao exclusivas de cada um dos nés.

E importante destacar que o agente central, provendo suporte
logistico, alivia os nés de detalhes administrativos.

Usando novamente o critério “autonomia”, essa rede pode
ser considerada também um caso especifico de rede tutelada.

As redes invertidas sao muito comuns na esfera publica,
pois os recursos publicos arrecadados centralmente precisam ser
repassados, via orcamento publico, aos 6rgdos que prestam os
servicos a sociedade.

Eletivas

*Know-how — palavra

da lingua inglesa que

significa conhecimento
técnico profundo para
efetuar determinados
processos ou procedi-
mentos. Fonte: Houaiss
(2009).
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O formato de rede que vamos apresentar a seguir sempre
é mostrado quando o assunto é rede. Alguns consideram esta
configuracdo como uma rede verdadeira, todos os nés sdo autonomos
e ndo existe um agente central, mas para melhorar a sua eficiéncia
de atendimento, os nds precisam interagir trocando informagoes e
conhecimentos operacionais. Observe a Figura 6.

Figura 6: Rede “Teia de aranha”
Fonte: Adaptada de Quinn, Anderson e Finkelstein (2001)

Um exemplo desse tipo de rede é a internet. Na esfera publica
podemos destacar o caso das redes do tipo “teia de aranha” no que
diz respeito a pesquisa e ao desenvolvimento cientifico e tecnolégico
envolvendo 6rgéaos publicos, ONGs e até a iniciativa privada .

Usando o critério “autonomia”, essa rede pode ser classificada
como rede autébnoma.

A Figura 7 mostra um formato de rede muito semelhante a
rede “teia de aranha”, que é a rede aglomerada ou de aglomerados.

E(1,2,...n) - Equipes
U(1,2,...n) - Unidades

Figura 7: Rede Aglomerada
Fonte: Adaptada de Quinn, Anderson e Finkelstein (2001)
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2z

A semelhanca dessa rede com a rede “teia de aranha” é
observada apenas no que se refere as trocas de informacao e de
conhecimento operacional.

A rede aglomerada é formada por nds que realizam atividades
continuas e permanentes, as quais sao chamadas de “unidades”; e
por nds que executam tarefas situacionais, que recebem o nome de
“equipes”.

As equipes sao formadas para resolver um problema e contam
com especialistas das unidades que funcionam como centros de
desenvolvimento de competéncias em disciplinas especificas.

Usando o critério “autonomia”, essa rede seria mais um caso
especifico de rede autbnoma. Um exemplo de rede aglomerada pode
ser encontrado na Regidao do Vale dos Sinos (Sul do Pais), que possui
mais de 400 empresas produtoras de calcados e cerca de 70% de sua
producéo ¢é destinada as exportacoes.

Essa rede também pode ser encontrada na esfera publica,
a exemplo da rede de programas dos planos plurianuais, com suas
atividades continuas e seus projetos situacionais, distribuidos por
varias unidades organizacionais publicas e do terceiro setor.

Por fim, vamos analisar um formato de rede encontrado
frequentemente na esfera publica, por causa de sua caracteristica
hierarquica, que é a Rede “raio de sol”, como mostra a Figura 8.

Dd ER

\ Dd ER / / Dd ER
Dc ‘ Dc

N 7

Dd ER

Dd ER Dd ER

Dc

DAER — Dc / ‘ \ Dc
) =

Dd ER

Dd ER Dd ER

Figura 8: Rede “Raio de Sol”
Fonte: Adaptada de Quinn, Anderson e Finkelstein (2001)
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Lembre-se de que

vocé pode retomar

as defini¢des de rede
autébnoma, ou organica;
tutelada; e subordinada a

partir do Quadro 2.

a4

Esse tipo de rede dissemina o conhecimento do centro para
nés que atendem aos usuarios, podendo haver nés intermediarios,
que também podem gerar conhecimento que sera repassado aos nés
de atendimentos.

Ha& uma hierarquia das organizagbes que compoe a rede, por
esse motivo existem nds ou organizacoes de segunda e de terceira
geracoes, ou niveis.

Um exemplo na esfera publica é o caso das redes do SUS,
do Sistema Nacional de Educacao (SNE) e de outros sistemas de
prestacao de servicos publicos.

Usando o critério “autonomia”, essa rede seria um caso
especifico de rede subordinada.

Neste momento, vocé deve estar interessado em saber o
motivo da existéncia de tanta variedade nos formatos de redes

interorganizacionais, ndo é mesmo?

Todas as razbes se voltam para o fato gerador da existéncia
das redes, a complexidade dos ambientes, que abordamos no inicio
do nosso estudo. Por causa dessa variedade, as redes funcionam com
modelos de gestao diferentes.

Antes de discutir a formacao de redes no servico publico, vamos
aplicar os conhecimentos sobre modelo de gestdo e estruturas
bdsicas das redes de cooperacdo realizando a Atividade 2 na

secdo Atividades de aprendizagem.
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O PAPEL DAS REDES NA UNIVERSALIZACAO
DOS SERVICOS PUBLICOS

Vamos discutir de forma mais detalhada a relagdo entre as
redes interorganizacionais e os resultados que podem ser obtidos
com a utilizacdo delas no servico publico.

O primeiro tema de que vamos tratar é sobre a definicao de
servicos publicos. Em seguida, vamos analisar como as formagoes
de redes contribuem para que a prestagao de servico publico seja
estendida ao maior nimero possivel de cidadaos usuéarios desses
servicos.

SERVICOS PUBLICOS: VARIEDADE E
COMPLEXIDADE

A discussao sobre o que é servico publico necessita de
cuidados, pois, de acordo com Carvalho Filho (2006), nao héa
unanimidade quanto a sua definicao. O autor chama a atencgao para
o fato de que a definicao de servico publico esta atrelada a funcao do
Estado, que nao representa um conceito fechado, mas em constante
evolucao.

Nesse caso, quando se alteram as fungoes do Estado, o conjunto
de servicos publicos também sofre alteraces. Tais mudancas nao sao
estanques e pontuais, mas sim continuas e processuais, e ocorrem de
forma lenta e gradativa. Esse contexto requer mais dedicacao para a
compreensao do tema em questao.
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A Agéncia Nacional

de Telecomunicagdes
(ANATEL) foi criada para
esse fim. Para obter mais
informacdes, acesse

ao site: <http://www.
anatel.gov.br/Portal/
exibirPortallnternet.do>.

Acesso em: 4 fev. 2011.
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Veja um exemplo dessa busca de flexibilidade nos servicos de
telecomunicagoes, conforme a Constituicao da Reptblica Federativa
do Brasil, de 5 de outubro de 1988.

Art. 21. Compete a Uniao:
[...]

XI - explorar, diretamente ou mediante autorizacao,
concessao ou permissao, os servicos de telecomunica-
¢des, nos termos da lei, que dispora sobre a organizagéo
dos servicos, a criagao de um 6rgao regulador e outros
aspectos institucionais; (Redacdo dada pela Emenda
Constitucional nimero 8, de 15/8/1995). (BRASIL, 1988,

art. 2, grifo nosso).

Vemos que as telecomunicagdes, no que se refere a sua
administracao, passaram do nucleo do Estado para a iniciativa
privada. No entanto, caberd ao governo a regulamentacao do Setor
de Telecomunicacgbes.

Vamos voltar ao entendimento de servico publico. De forma
geral, é todo servico que venha a ser prestado a coletividade,
diretamente pelo Estado ou por sua delegacao ou, até mesmo, por
particular, desde que disponibilizado para o cidadao; e, ainda, sao
servigos publicos os administrativos colocados a disposigao coletiva,
mas, eventualmente, beneficiando o cidadao isoladamente.

Os servigos publicos sao oferecidos com fundamento
na necessidade coletiva. Nesse caso, o foco dos
servigos é a coletividade, mesmo que o servigo seja
prestado apenas a um cidadao.

Podemos analisar outra definicao sobre servico publico,
vejamos:

Servigo Publico é toda atividade material que a lei atribui

ao Estado para que a exerca diretamente ou por meio
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de seus delegados, com o objetivo de satisfazer concre-
tamente as necessidades coletivas sob o regime juridico
total ou parcialmente publico. (DI PIETRO, 2008, p. 84).

Para fechar a apresentacao das definicdes relativas a servico
publico, podemos analisar a apresentada por Carvalho Filho (2006, p.
267), fruto de uma pesquisa bibliogréafica, na qual servico publico é:

Toda atividade prestada pelo Estado ou por seus dele-
gados, basicamente sob regime de direito publico, com
vistas a satisfacdo de necessidades essenciais e secunda-

rias da coletividade.

Das definigoes de servicos publicos apresentadas, vocé pode
deduzir que um dos grandes desafios ¢é atingir a totalidade de usuarios
que deles necessitam, respeitando as especificidades de cada grupo
constituido. Vamos atender a essa necessidade de abrangéncia com
o que denominamos universalizacao de servicos publicos.

Nesse sentido, a grande capilaridade das redes interorganiza-
cionais ¢ um fator estratégico quando analisamos o potencial dessas
redes para a universalizacao de servigcos publicos com qualidade nos
atendimentos aos usuarios e aos beneficiarios e como qualidade de
gestao dos recursos publicos.

Para isso, vamos tentar construir uma estrutura de servicos
usando grupos de servicos que, na sua totalidade, representam o
conjunto dos Servicos Publicos.

Podemos apresentar os seguintes grupos:

» Atendimentos: de direitos aos cidadaos, de demandas
sociais, de satide, de educacao, de segurancga, de assisténcia
social etc.

» Infraestruturas de uso comum: nesse caso, pensamos
nas autoestradas e nos servigos associados ao transporte
rodoviario.

> Intervencao nos agentes da sociedade e de mercado:
um exemplo é o licenciamento ambiental, executado por

Eletivas

Vamos tratar da aplicagdo
das redes na esfera publica
na Unidade 2 — Gestodes
Especificas de Redes

na Esfera Publica, que
abordara as necessidades
e 0s servigos particulares
as diversas modalidades de

prestacdo de servigos.
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Conhega mais sobre esse
orgdo; acesse o site:
<http://www.fazenda.gov.
br/portugues/orgaos/cmn/
cmn.asp>. Acesso em: 4

fev. 2011.
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Orgaos estatais do meio ambiente; e outro, o Conselho
Monetario Nacional (CMN), o6rgao deliberativo
maximo do Sistema Financeiro Nacional, que regula o
funcionamento deste sistema por meio de normas e de
determinacoes.

Gostarfamos que vocé pensasse em outros exemplos dessa
classificagao, pois vamos usa-la na Unidade 2 — Gestées Especificas
de Redes na Esfera Publica.

REDES E RESULTADOS

Ao falarmos em resultados, devemos ter em mente que o nosso
contexto de estudo é o das redes de cooperacgao interorganizacionais
na esfera publica, em outras palavras, sdo redes organizadas/
estruturadas para que os servicos publicos sejam oferecidos e,
consequentemente, atendidas as necessidades da populagao-alvo.

Nossa primeir a etapa serd especificar o que chamaremos
de resultados. A literatura sobre o tema é ampla e nela podem ser
encontrados termos, como resultados finais, resultados intermediarios,
impactos, efeitos, entre outros. Para uniformizar nosso didlogo,
podemos considerar que durante a operacao, ou seja, durante a
execugao dos trabalhos de uma rede, varios resultados intermediarios
podem ser alcangados e contribuirdo para que os impactos (resultados
finais) sejam atingidos.

No caso da prestacao de servigo publico, quando pensamos
em impactos, fazemos referéncia, por exemplo, aos seguintes: melhor
distribuicdo de renda, qualidade da educacao, reducao do indice de
mortalidade, entre outros. Quando pensamos em resultados (repare
que estamos falando dos intermediarios), fazemos referéncia ao
nimero de novas escolas relativo a demanda, ao grau de escolaridade
dos professores, ao tempo do estudante em sala de aula, a qualidade
do material escolar, ao nivel de mortalidade infantil etc.
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Para que essa avaliacdo seja possivel (resultados
ou impactos), é necessario que sejam elaborados
indicadores que tenham condi¢cdes de traduzir a
realizacao atual com relagdo aquela que foi planejada.
Nesse caso, poderemos responder a pergunta: quanto
alcancamos daquilo que foi planejado?

Se logo no inicio das avaliagbes surgirem dados discrepantes
entre o que foi realizado e o que era esperado (ou planejado), é
possivel supor que, se nao ocorrerem intervencdes rapidas, os
impactos desejados estarao cada vez mais distantes. O mesmo
vale para quando os resultados sdao apresentados mais proximos
do esperado, pois ha indicacao de que o caminho percorrido
possivelmente provocara os impactos desejados.

Como exemplo de formacdo de redes, com alcance dos
resultados e impactos na area social nao contributiva, podemos
fazer referéncia ao Sistema Unico de Assisténcia Social (SUAS),
que integra os trés entes federativos e objetiva consolidar um
sistema descentralizado e participativo, instituido pela Lei Organica
da Assisténcia Social (LOAS), Lei n. 8.742, de 7 de dezembro de
1993. Além dos entes federativos, entidades civis podem compor
a rede. De forma bem sintética, seus impactos estao associados ao
desenvolvimento humano e social.

Percebemos, nesse tipo de composicao, que devido a imensa
diversidade das condigbes humanas e das realidades sociais,
decorrentes da amplitude do territério brasileiro, cada contexto
apresenta uma realidade diversa e, com isso, a solucao adotada na
regiao Norte nao servira para a regiao Sul.

Comosdo, entdo, aprimoradas as estratégias de desenvolvimento

humano e social?

Cada governo estadual e municipal ira desenvolver estratégias
proéprias, seguindo uma linha geral, que permitam o desenvolvimento

Eletivas

Conhega mais sobre esse
sistema publico. Acesse o
site: <http://www.mds.gov.
br/assistenciasocial/suas>.
Acesso em: 4 fev. 2011.

A Lein. 8.742/93 encontra-
se disponivel no site:
<http://www.planalto.gov.
br/ccivil_03/Leis/L8742.
htm>. Acesso em: 4 fev.
2011.
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humano e social, construindo solugoes de redes de cooperacao
publicas mais adequadas, conforme recomenda o Governo Federal.

Vamos voltar ao Quadro 1 — Objetivos e Ganhos Sinérgicos
por Perspectiva. De certa forma, “ganhos sinérgicos” podem

ser associados aos resultados obtidos pela atuacdo das redes.

Preliminarmente, podemos inferir que quanto maior for
a participacdo de uma das trés perspectivas (econdémica, social
e politica), em determinada rede, mais facilmente os resultados
decorrentes serdo percebidos. Por exemplo, uma rede com forte
carater social apresentara resultados no critério efetividade.

Voltaremos a esse assunto na Unidade 2 — Gestées Especificas
de Redes na Esfera Publica, na qual tentaremos esclarecer as relacoes
entre: demandas e resultados da sociedade (politicas publicas);
servicos publicos previstos; e redes de cooperacao mais adequadas.

Antes, porém, vocé deve realizar a Atividade 3 na secao
Atividades de aprendizagem. Vocé terd a oportunidade de
correlacionar os resultados de desempenho das redes na esfera

publica com as demandas da sociedade.
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Resumindo,

Primeiramente, pedimos a vocé que retorne a Figura 2,

gue mostra a estrutura de apresentagao da Unidade 1.

Nesta Unidade, inicialmente, conhecemos os multiplos
conceitos de rede, tdo variados e complexos quanto os ambien-
tes em que elas operam, em particular, o ambiente da presta-

¢do de servicos publicos.

Para entendermos tamanha complexidade, analisamos
os diversos tipos de rede com as respectivas estruturas organi-
zacionais e os modelos de gestao, chamando a aten¢ao para o
fato de o tema “redes de cooperacao” estar sendo estudado por

diversos pesquisadores de diversas areas de conhecimentos.

Essa abordagem global é importante para que, em seus
estudos futuros sobre o assunto, vocé identifique quais desses
estudiosos estdo trabalhando aspectos importantes que sao de

seu interesse e necessidade.

Finalmente, abordamos de que forma as redes inte-
rorganizacionais de cooperag¢dao na esfera publica produzem
resultados almejados pela sociedade. Um tema abordado com
destaque foi o papel das redes na universalizacdo dos servicos

publicos
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Atividades de aprendizagem

Para verificar seu entendimento, procure realizar as atividades
que foram elaboradas com o objetivo de reforgar os conteudos
expostos nesta Unidade 1; de apoiar sua participagdao nos
processos de constru¢do conjunta do conhecimento que
planejamos; e de ajuda-lo na aproximacdo das situacdes
praticas de gestdo publica local no que se refere ao tema: redes
publicas de cooperagdao em ambientes federativos e locais. Em
caso de duvida, ndo hesite em consultar seu tutor.

Para realizar as atividades, siga as orienta¢des a seguir:

> Se necessario, converse com seu tutor.

P Se vocé precisar de aprofundamentos ou conhecimentos

adicionais, consulte as referéncias.

» Lembre-se de que todas as atividades sdo simulacdes
de analises iniciais para verificar sua compreensdo geral
acerca dos temas abordados, empregadas em situacoes

reais.

» Todas as atividades tém respostas abertas, n3o existe
apenas uma resposta considerada verdadeira ou correta.
Os resultados dos trabalhos devem ser entendidos como

percepgdes, e ndo como diagndsticos aprofundados.

52 Bacharelado em Administracdo Publica



Unidade 1—Introdugdo a Gestdo de Redes de Cooperagdo na Esfera Publica

1. Esta atividade busca aprofundar o entendimento de Redes de Coope-
racdo na Esfera Publica e distinguir as Redes de Cooperacdo na Esfera
Plblica das redes em geral. Vocé deve ler com atencdo as defini¢cdes
apresentadas na secdo Redes: Conceitos Multiplos. Em todas elas,
vocé deve marcar as palavras, isoladas ou em conjunto, que conside-
ra que se relacionem com a esfera publica. Em seguida, responda as

questdes a seguir:

a) Quais definicdes de rede apresentadas na secdo Redes:
Conceitos Multiplos estdo mais préximas da realidade das

redes na esfera publica, no ambito do SUS?

b) Vocé conhece algum sinGnimo ou conjunto de palavras
gue faria com que essas defini¢cdes de rede ficassem mais

proximas de sua realidade?

¢) Como vocé percebe a “Rede de Hospitais Credenciados
ao SUS” em relacdo as definicdes que vocé escolheu na
primeira pergunta?

2. Esta atividade busca analisar Modelos de Gestdo das Redes Publicas
de Cooperacdo na Esfera Publica e diferencia-los. Vamos continuar
com a Rede de Hospitais Credenciados ao SUS. Vocé deve buscar
saber, em um hospital credenciado pelo SUS da sua cidade ou
consultar outras fontes a seu critério, com quais meios (recursos) ele

funciona. Em seguida, responda as questdes a seguir:
a) Essarede é uma rede autébnoma, tutelada ou subordina-
da? Por qué?
b) Quais os pontos positivos desse modelo de gestdo? E os

negativos?
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3. Esta atividade visa correlacionar os resultados de desempenho das
redes com os desafios de abrangéncia da prestacdo de servicos.
Ainda sobre aplicagdo de nossos conhecimentos no ambito da Rede
SUS, imagine se um hospital administrado por uma ONG local se
filiasse aos hospitais credenciados pelo SUS. Esse hospital ndo neces-
sitaria de recursos publicos do SUS e atenderia somente aos pacien-
tes da terceira idade, mas hd, por parte dele, interesse especial em
compartilhar os conhecimentos gerados nessa rede publica. Depois
de acessar o site indicado ou a outra fonte que trata do funcionamen-

to de ONGs, responda as questdes a seguir:

a) Em sua opinido, a abrangéncia de atendimento da rede
SUS seria aumentada? E qual seria a qualidade dos servi-

cos prestados?

b) O que aconteceria com o funcionamento da ONG se ela

viesse a necessitar dos recursos publicos do SUS?
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