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Secio 1:
Aspectos tedricos

Passo a passo para a implementagiio de redes: proposta de
um modelo de gestio

Peter Pfeiffer

Muitas redes se formam espontaneamente a partir de interesses comuns de um grupo de pessoas.
As vezes esses grupos continuam funcionando por algum tempo como uma rede social, sem regras
explicitas e para o beneficio de todos os seus membros. No entanto, a partir de um determinado
ndimero de pessoas envolvidas e, especialmente quando organiza¢oes passam a fazer parte de

uma rede, serd imprescindivel que haja algum grau de formalizagao da rede em que os propésitos
sdo explicitados e os papéis dos atores sio definidos e as regras de cooperagio e convivéncia sao

estabelecidas.

Ha4 redes que evitam esse tipo de formalizagio por temer que as vantagens da espontaneidade e da
informalidade se percam. Por outro lado, quando uma rede cresce e com ela a sua complexidade,
geralmente, ¢ a informalidade que faz com que informagdes relevantes se percam. O desafio

de uma rede ¢, portanto, encontrar o equilibrio entre a formalidade e informalidade, entre

organizacio e descentralidade, entre processos sistemdticos e processos espontineos.

Os passos sugeridos a seguir poderao servir de arcabouco para a implementagao e gestao de redes,
mas nao devem ser vistos como regras obrigatdrias. A proposta parte da suposi¢ao de que a vida
de uma rede ¢ ciclica e que durante este ciclo, a rede passa por diversas fases distintas. As fases
podem ser denominadas: Concepgao, Proposta, Estabelecimento, Planejamento, Implementagao e

Avaliacao.

Embora uma rede geralmente nio seja projetada para um prazo limitado, isto nao quer dizer
que ela seja estabelecida uma vez para todas. Pelo contrario, é bastante provével que ao final de
um ciclo, as fases iniciais sejam percorridas novamente, a fim de realizar as atualizagoes e ajustes

necessarios ou pertinentes.

A gestdo da rede nao ¢ uma fase propria do ciclo, pois ela é necessdria ao longo de todas as

fases com maior ou menor grau de intensidade. A forma de gestao depende, naturalmente, do
modelo escolhido e adotado. Ela pode ser mais ou menos centralizada, pode estar localizada
permanentemente em determinadas pessoas ou em uma equipe, ou pode ser alternada. Nas
descrigoes das diferentes redes das quais a OPAS/OMS no Brasil participa, podem ser observados

diferentes modelos.
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Muitas vezes sao os patrocinadores que influenciam ou até determinam o modelo de gestao através
dos seus requisitos administrativos e regras institucionais. Com isso pode ser imposta a aplicagao
de determinados instrumentos de relatoria, por exemplo, ou de contabilidade. No entanto, esta
interferéncia pode prejudicar o funcionamento da rede, porque o seu modelo de gestao deveria ser

determinado por ela prépria.

De todo modo, a importincia da gestio nao pode ser subestimada. Se os processos de gerar e
compartilhar o conhecimento nao forem sistematizados e gerenciados, os interesses comuns entre

os membros da rede podem nio ser suficientes para a aglutina¢ao por muito tempo.

O modelo apresentado a seguir demonstra, de forma genérica, as principais fases do ciclo de
uma rede e os principais processos que ocorrem dentro de cada fase. O modelo nio é completo

nem sugere que todos os processos ocorrem necessariamente em todos os casos. A sua intengéo é

oferecer uma abordagem para construir o seu préprio modelo de gestao.

Figura 1: Modelo de gestao de uma rede formal

GESTAO
DA REDE

““p\ementaggo
Proposta

Complementarmente a0 modelo de fases e dos processos que nelas ocorrem, é necessdrio construir
uma caixa de ferramentas a ser aplicada dentro de cada fase. Sem as ferramentas apropriadas e as

respectivas competéncias para aplici-las, as saidas esperadas nio se realizam. Portanto, a gestao de

redes se torna mais eficiente quanto maior o grau de profissionalizagio.

Gestao de Redes na OPAS/OMS Brasil: conceitos, priticas e ligdes aprendidas | 31



Secio 1:
Aspectos tedricos

Concepgio

As origens de uma rede podem ser muito diferentes. Podem surgir de necessidades concretas de obter
informagdes ou de construir conhecimento coletivo, ou podem ser inspiradas em uma experiéncia
semelhante. Em todo caso, uma rede surge a partir de um grupo de pessoas com interesses comuns

e com a vontade de compartilhar o seu conhecimento e as suas experiéncias, a fim de aperfeicoar
aquilo que estao fazendo. Mas nem todos os grupos tém forga para se tornar uma rede, nem todos

0s temas s20 aptos para sustentar o intercimbio por muito tempo. Portanto, é aconselhdvel averiguar

logo no inicio se hd realmente espago e necessidade para uma determinada rede.

Também ¢ importante saber se hd pessoas suficientes para investir o seu tempo e energia na

construcio de uma rede, cujo €xito nio é previsivel.

O que ajudard nesta situagao ¢ a elaboragio de um documento de concepgio, cuja finalidade é
demonstrar tanto para os proprios autores quanto para potenciais membros ou patrocinadores, que
a idéia ¢ vilida e a principio, vidvel. Nao é raro que nesta fase as bases nao sejam suficientemente
fortes para produzir um documento convincente e que se encerre a tentativa. Mas se os autores

conseguirem estruturar as idéias em um documento consistente serd dado o primeiro passo.

Proposta

A segunda fase do ciclo tem dois objetivos principais: 0 amadurecimento da concepgio e a busca

de patrocinadores da rede.

Os propésitos da rede ficam mais evidentes na medida em que se define a missao dela, desenha
uma visao do futuro e que se estabelecem objetivos. Da mesma forma é importante que a rede
inicie a reflexdo sobre 0 modelo organizacional que se pretende adotar e, vinculado a ele, o sistema
de comunicagio, ji que este ¢ vital para o bom funcionamento da rede. Também ¢é importante
mostrar que tipo de servigos e produtos a rede oferece aos seus membros e como eles serao gerados
e, se necessdrio, financiados. Enfim, a proposta tem que mostrar o que pretende fazer, como

e para quem. Um instrumento apropriado para isso seria um Plano de Negécios. “Negécio”

neste caso nio tem uma conotagio comercial, senio o sentido original da palavra “ocupagao” ou
“trabalho”, e assim se refere 4 drea e ao tipo de atuagdo. O Plano de Negdcios é um instrumento
de gestdo que inclui os elementos estratégicos da rede, mas também elementos operacionais,

como a organizagio, por exemplo, dos recursos. Por outro lado, este plano nao é um plano de
trabalho detalhado, porque as suas fungoes sio tanto de orientagdo interna da rede, quanto da

comunicag¢do externa, quando se trata de buscar novos membros ou patrocinadores.
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Paralelamente 4 elaboragao do plano de negécios, precisam ser identificados patrocinadores
(quem apdia material ou financeiramente), bem como patronos (quem apdia politica ou

institucionalmente). O posicionamento desses jd deve ser incluido no plano de negécios.

Estabelecimento

Com o plano de negécios aprovado e com o minimo de recursos disponiveis, pode-se iniciar o
estabelecimento da rede. Apesar de que a maioria das atividades de redes costuma ser virtual,
encontros presenciais podem ser decisivos para o éxito. Afinal, atrds de cada e-mail ou cada
documento tem pessoas reais. Por isso, um encontro de partida (kick-off meeting) geralmente é um

bom investimento na construgao da rede, apesar de ter um custo relativamente alto.

Nesta fase se acorda e se aplica o modelo organizacional e se definem as regras e regulamentos,
aprovados pelos stakeholders. E imprescindivel também que se obtenham efetivamente os

compromissos de contribui¢oes para poder comegar com, pelo menos, alguns servigos iniciais.

Planejamento

Uma vez estabelecidas as bases organizacionais e elaborado um plano de negécios consistente,
poderd se iniciar o planejamento operacional. Para este é recomenddvel definir uma metodologia
de planejamento que prescreve uma caixa de ferramentas e um conjunto de processos a serem
aplicados. A unificacio da linguagem de planejamento é fundamental para tornd-lo eficiente, nio

apenas tecnicamente, mas sobretudo como instrumento de comunicagio.

Devido a natureza de uma rede, devem-se tomar os cuidados de planejamento operacional em
sistemas dindmicos: ndo planejar detalhadamente em demasia e nao planejar por longos prazos;
nao tentar controlar o que é incontroldvel, respeitar as dinimicas e capacidades diferentes.
Modéstia com realismo é mais apropriado do que ambigao com fantasia, porque o alcance efetivo

de alguns resultados é muito importante para manter a motivagao das pessoas.

O plano operacional consiste geralmente em uma série de planos parciais. Os dois principais
componentes do plano sdo as rotinas operacionais e os projetos (empreendimentos com prazos
definidos). Além disso, deve-se dar énfase tanto ao planejamento da comunicagio interna quanto

a0 da externa.
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Planejamento operacional é uma tarefa tipica de um coordenador, secretdrio, facilitador ou
gerente de uma rede. Elaborar o plano operacional de forma colaborativa e monitord-lo de forma
adequada exige bastante sensibilidade e habilidade, porque a cada momento precisa ser lembrado

que os membros de uma rede nao sao funciondrios subordinados a um gerente, senao voluntdrios.

A implementagio

Orientado pelo plano de negdcios e com base em um plano operacional, a rede pode iniciar a
implementagio das suas atividades, tanto das rotineiras como dos eventuais projetos. E claro que
a implementagao nio comega somente numa data fixa. A rigor, ela ¢ um processo que também jd
vem das fases anteriores. No entanto, apds o estabelecimento formal e o planejamento operacional

concluido, os esforcos da rede podem concentrar-se inteiramente em suas atividades fins.

A boa comunica¢io continua sendo chave. Para isso precisam ser implementadas ferramentas
de informagio e comunicagao adequadas, o que nio quer dizer que s3o necessariamente as mais
sofisticadas. Além disso, é importante lembrar que a comunicagio nao ¢ um processo mecinico
que pode ser executado com ferramentas, mas um processo extremamente complexo que exige
a maior atencao e habilidade e precisa ser facilitado permanentemente. Por isso, a figura do

facilitador ¢ essencial para o bom funcionamento de uma rede.

Redes funcionam, por natureza, de forma descentralizada, mas para garantir a complementaridade,
¢ necessdria uma coordenagao e, até certo ponto, um controle para que as diversas atividades
convirjam. Afinal, a rede vai querer entregar determinados servicos ou produtos aos seus membros,

pois sao beneficios que fazem as pessoas aderirem e permanecerem na rede.

Ao mesmo tempo, a coordenagio da rede precisa estar atenta as mudancas que ocorrem no
ambiente, para identificar tanto possiveis oportunidades quanto ameagas. Uma delas, muito
freqiiente, é a perda de interesse e, conseqiientemente, a diminuicio das contribui¢des. Por isso,

cultivar o relacionamento interno e externo ¢ fundamental.

Avaliac¢ao

De tempos em tempos ¢ recomendada uma avaliagio nao s6 dos resultados do trabalho, mas da
organizagio como um todo. Se houver recursos disponiveis, ¢ interessante realizar uma avaliagao

externa, ji que ela pode trazer novas perspectivas e “arejar” as idéias na organizagao. Uma avaliagao
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também é um excelente momento para juntar as pessoas envolvidas no funcionamento da rede

num evento, nao apenas para olhar para trds, mas também para construir cenarios futuros.

O principal propdsito seria aprender com as experiéncias e tirar licoes para o futuro, que podem
levar a diferentes perspectivas. A proposta poderd ser a de continuar da mesma forma como a rede
estd trabalhando, ou sugerir mudangas de rumo, foco da organizagao ou poderd ainda concluir
que seria melhor terminar a experiéncia. De qualquer forma, é sempre recomenddvel pensar na
reinvengao e adaptagio, ja que o ambiente invariavelmente muda — as vezes a favor, as vezes contra

a rede e contra as suas atividades.

Novo ciclo

Depois de percorrer um ciclo, desde a concepgio até a avaliacio, cuja duragio pode variar
conforme condi¢oes concretas de cada caso, a conclusao poderd ser iniciar um novo ciclo, revendo
a concep¢ao inicial, reformulando a proposta com a atualizagao do plano de negécios, revisando

a estrutura organizacional e o seu funcionamento até chegar um novo planejamento, com novos

enfoques e novos projetos.

Com isso, também haveria uma revisao dos instrumentos e processos adotados, buscando o
aperfeicoamento e adaptagio as necessidades da rede, bem como das competéncias necessdrias

para a sua boa gestao.

Fases e processos da gestio de rede

Os quadros a seguir visam a demonstrar, de forma exemplar, como as fases se encadeiam de
maneira légica e seqiiencial e quais as principais atividades e produtos gerenciais. No entanto, é
importante lembrar que se trata de um modelo e, portanto, trata-se de uma descri¢ao esquemdtica
dos seus elementos para facilitar a sua compreensao. Na prética, geralmente nao hd uma seqiiéncia

linear das fases, isto é, parte de processos de fases diferentes podem ocorrer concomitantemente.

O modelo a seguir visa demonstrar também uma parte das competéncias necessdrias para
coordenadores, facilitadores ou gerentes de redes. O modelo pode ser adaptado tanto com relagao

as fases quanto aos processos.

Por ser genérico, 0 modelo nio inclui os produtos especificos relacionados aos temas trabalhados,

nem as competéncias técnicas exigidas que permitam o sucesso da rede.
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Quadro 1: fases e processos da gestao de rede

regulamentos;
* obter contribui¢oes formalizadas;

* iniciar servigos.

Fase da Rede Processos
Entradas Principais Atividades Saidas
Concepgao Idéia. * Identificar nicho para a rede; Documento da
Interesses. * formar equipe inicial; Concepgio
Necessidades. * levantar necessidades; (Concept paper).
* identificar potenciais fontes de recursos;
* identificar potenciais apoios
institucionais;
* elaborar documento de apresentagio.
Fase da Rede Processos
Entradas Principais Atividades Saidas
Proposta Adesées ao * Formular missio, visao e objetivos; Plano de Negdcio.
Documento de | © elaborar esboco do modelo (Businessplan)
Concepgﬁo. organizacional;
Suporte de * elaborar esbogo dos produtos e servigos;
Patrocinadores | © elaborar modelo de comunicacio;
ou patronos * desenvolver e fortalecer equipe;
(Sponsors) e elaborar Plano financeiro;
¢ elaborar Plano de Milestones;
* elaborar documento “Plano de
Negbcio™.
Fase da Rede Processos
Entradas Principais Atividades Saidas
Estabelecimento Plano de * Promover evento de partida; Estrutura
Negbcios * acordar estrutura organizacional; organizacional
aprovado. * acordar documento de regras e formalizada.

A

v
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Fase da Rede Processos
Entradas Principais Atividades Saidas
Planejamento Plano de * Definir instrumentos e processos de | Plano Operacional
Negécios planejamento; (Plano de atividades
aprovado. * planejar as rotinas operacionais; rotineiras).
Estrutura * planejar projetos; Propostas de
organizacional * planejar a comunicagio interna e Projetos.
formalizada. externa. Plano de
comunicagao.
Fase da Rede Processos
Entradas Principais Atividades Saidas
Implementagao Recursos * Implementar ferramentas de Produtos diversos,
organizacionais. informacio e comunica¢ao; conforme
Plano * facilitar ativamente a comunicagao; | planejamento.
Operacional. * coordenar e controlar atividades do | Relatérios de
Projetos. Plano Operacional; Avango
e cultivar relacionamentos internos e
externos;
* monitorar ambiente para identificar
oportunidades e ameagas;
* promover a expansio da rede;
* entregar servi¢os e produtos.
Fase da Rede Processos
Entradas Principais Atividades Saidas
Avaliagao Produtos diversos, | ® Realizar avaliagio externa; Li¢oes Aprendidas.
conforme * revisar o Plano de Negécio; Proposta
planejamento. e realizar oficina de licdes aprendidas; | para o futuro
Relatérios de e realizar oficina (ou estudo) sobre (continuidade,
Avanco. cendrios futuros. mudancas,
Informacées sobre término).

o ambiente.
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A gestio de redes

Redes formais sao organismos hibridos e como tais enfrentam desafios especificos. Redes sao
mecanismos de compartilhamento de informacoes e conhecimento que se encontram nas pessoas
e organizagoes, geralmente caracterizadas por espontaneidade, descentralizacio e auséncia de
hierarquias. Mas quando sao muito fortes, essas caracteristicas nao representam apenas vantagens.

J4 organizagoes formais tém estruturas, responsabilidades e processos decisérios definidos.

O desafio para redes formais é manter um grau de espontaneidade para que as pessoas possam
aproveitar da sua criatividade, mas nio a ponto de a rede perder o foco; é importante que as
atividades sejam descentralizadas para que cada localidade ou grupo possa aproveitar das suas
peculiaridades, mas ndo a ponto de haver total dispersao; é importante que nao haja hierarquias

bloqueadoras, mas ¢ preciso alguém gerenciar a diversidade e facilitar a comunicagao e a interagao.

Cada rede terd que encontrar o modelo de gestao que achar mais adequado. Mas nao hd divida
de que uma gestao eficiente passa por uma profissionalizagio das organizagoes e das pessoas que

gerenciam redes.
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