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RESUMO 
 
 
 

PINHEIRO, Fabiana Pereira. Rede Ortópolis: um estudosobre a indução e a tutela 
de redes sociais. São Paulo, 2012. Dissertação (Mestrado em Administração de 
Empresas) – Pontifícia Universidade Católica de São Paulo, 2012 
 
 
 
Redes sociais são, hoje, parte de uma nova dinâmica de atuação da sociedade frente aos 
impactos sociais, ambientais e econômicos com os quais convive, sendo que, visto sua 
relevância, existe atualmente um rico debate sobre suas implicações. Tal debate vem se 
ampliando quer como abordagem teórica, quer como estudo de casos que examinam as 
práticas e relações existentes em redes de diversas naturezas. A literatura recente 
concebea existência de redes formais e informais, sendo que as formaisnormalmente são 
criadas ou induzidas por organizações públicas ou privadas e organizadas para fins de 
suprir determinados serviços ou para apoiar o desenvolvimento de localidades ou 
comunidades. Vez que de nada vale induzir uma rede inoperante ou ineficiente frente a 
seus objetivos, torna-se necessário estabelecer quais são os traços básicos e 
indispensáveis para o desenho eficaz de uma rede tulelada e induzida. Oestudo aqui 
apresentando pretende contribuir com tal discussãoao responder uma questão basilar:Se 
as redes sociais induzidas pela iniciativa privada são capazes de alcançar os objetivos 
inicialmente propostos quando de sua constituição? Para levar a cabo a tarefa proposta, 
a pesquisa se concentrou na análise do caso da Associação Ortópolis, constituída sob a 
forma de rede social com o objetivo de apoiar o desenvolvimento do município de 
Barroso, em Minas Gerais, tendo sido induzida e tutelada pelo Instituto Holcim, 
entidade sem fins lucrativos mantida pela cimenteira Holcim Brasil S.A. A pesquisa 
investiga se a rede Ortópolis consegue manter-se, adaptando seu foco ou finalidade 
inicial em função dos interesses efetivos dos atores que a compõe, mesmo que esses não 
coincidam, necessariamente, com os interesses da tutora-indutora. Para seguir essa linha 
de raciocínio,baseando-se na leitura de diversos autores, classificou-se uma rede 
tutelada-induzida como sendo constituída por atores possuidores de autonomia que 
cooperam pelo principio da confiança e que necessariamente possua os atributos de: 
coerência, densidade, conectividade e transparência. Utilizando-se a técnica da 
triangulação de métodos qualitativos e quantitativos, estudou-se o caso da Associação 
Ortópolis na condição de rede induzida, objetivando verificar se é constituída como uma 
instância de inserção autônoma dos atores envolvidos, que mantém seu 
comprometimento com os objetivos que motivaram sua criação, estabelecendo 
condições ou atributos que minimizem a possibilidade de comportamento oportunista de 
seus membros, inclusive do próprio indutor. A escolha metodológica permitiu investigar 
a percepção dos componentes da rede quanto as suas características e quanto ao grau de 
autonomia que esta rede consegue manter em termos de resposta ou de atuação frente 
aos problemas com os quais lida. 
 

PALAVRAS-CHAVE: Redes sociais, Rede induzida – Rede tutelada – Associação 
Ortópolis Barroso - Indução - Tutela.  

 

 



ABSTRACT 

 

 

PINHEIRO, Fabiana Pereira. Rede Ortópolis: um estudo  sobre a indução e a tutela 
de redes sociais. São Paulo, 2012. Dissertação (Mestrado em Administração) – 
Pontifícia Universidade Católica de São Paulo, 2012   
 
Presently social networks are a new form of dinamics that exist in the society as a form 
of dealing with the present social, environmental and economical impacts. In view of 
the importance of its reach there is presently a significant amount of discussion on the 
topic. This discussion has been expanding, be it in a theoretical aspect or in individual 
case studies. Thus examining the practices and the relationships present in the various 
different types of network. Recent literature accepts the existence of formal and 
informal networks, where the fomal ones are commonly created or inducted by private 
or public organizations and are thus, organized targeting the offering of certain specific 
services or to give support to the development of localities or communities. However an 
inefficient network which does not achive its objectives is useless, thefore it is essencial 
to establish the basic props and scaffolding that support an efficiently designed tutoured 
and inducted network. The study here presented has the intention of contributing with 
this discussion on answering signposting questions: are social networks inducted by the 
private initiatives able to achive the inicial objectives established? To do this, this 
proposal was based on the AssociaçãoOrtópolisBarroso, targeting the support of the 
development of the municipal area of Barroso, in Minas Gerais state, which was 
inducted and tutoured by the Holcim Institute, an a non-profitable entity, sponsored by 
the cement industry “HolcimBrasil” (S.A.). The research looks into whether the 
Ortópolis network  manage to support themselves, adapting their initial focus or aim to 
the effective interests of the actors that composed this network even though these 
interests aren´t exactly the same as the interests of the tutour-inductor. To develop this 
line of thought, taking as a base the literature of a number of authors, a network of 
tutoured-inducted was classified as being composed by automous authors who 
cooperate amongst themselves based on the principle of trust and having essencialy the 
attributes of: coherence, density, connectivity and transparency. Using the technique of  
triangulation of qualitative and quantitative methods, the AssociaçãoOrtópolisBarroso 
was studied as being an inducted social network with the objective of verifying whether 
this network is composed as an autonomous insertion instance of the authors involved 
and if it maintains its commitment to the objectives that motivated its creation, 
establishing conditions or attributes that minimize the possibility of opportunistic 
behaviour on the part of its members, including the inductor himself. The choice of the 
method permitted the investigation of the perception of the components of the net, in 
relation to their characteristics and their autonomy degree which they manage to 
maintain in terms of actions or reactions to the problems that they deal with.  
 
KEYWORDS:  Social network – Inducted network – AssociaçãoOrtópolisBarroso - 
Induction – Tutouring 
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INTRODUÇÃO 

  

A presente dissertação tem o objetivo de analisar a possibilidade de que redes 

sociais induzidas pela iniciativa privada sejam capazes de alcançar os objetivos 

inicialmente propostos quando de sua constituição, assim como investigar a percepção dos 

componentes da rede quanto ao grau de autonomia que esta consegue manter em termos de 

resposta ou de atuação frente aos impactos sociais, ambientais e econômicos com os quais 

lida. 

 

Para tanto, a pesquisa se concentrou na análise da Associação Ortópolis, constituída 

com a motivação do Instituto Holcim, entidade sem fins lucrativos mantida pela cimenteira 

Holcim Brasil S.A, que tem como objetivo atuar como uma rede social para o apoio e a 

indução do desenvolvimento do município de Barroso, em Minas Gerais, no qual a Holcim 

possui uma unidade fabril. 

 

Cabe ressaltar que a Rede Ortópolis foi elencada como base de estudo pela 

facilidade de acesso às informações sobre sua atuação, bem como aos seus integrantes 

individualmente, e pela possibilidade de observação direta de fatores, como problemas 

internos de gestão e planejamento, falta de conhecimento dos seus projetos pela 

comunidade, baixo índice de participação dos associados nos projetos e decisões da rede 

que, a princípio, sugerem o risco de que seu papel pode não estar sendo o que de fato se 

propunha a ser quando instituída. Porém, para o Instituto Holcim e a Holcim Brasil, é 

essencial que essa rede seja efetiva, visto que grande parte de seu investimento social no 

município está atrelada à Associação Ortópolis e depende da articulação desta como rede 

social para cumprir os objetivos da empresa com estes investimentos, que é o de apoiar o 

desenvolvimento do município a partir da capacitação dos atores locais para que estes 

sejam os protagonistas do seu desenvolvimento.  

 

Sabe-se que o estudo das redes sociais está relacionado, diretamente, aos padrões de 

sociabilidade presentes em um dado contexto e que as diferentes dimensões das redes são 

influenciadas por diversas dinâmicas sociais. Assim, a fim de cumprir os objetivos desta 

pesquisa, foi utilizado como referencial teórico a Teoria de Redes Sociais, muito embora 

Barnes (1972) afirme que não existe uma teoria específica para as redes sociais, já que, 
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segundo ele, as estruturas das redes se aplicam a qualquer campo teórico. Desta forma, a 

despeito de contra-argumentos e/ou críticas existentes às formulações teóricas sobre redes 

sociais, buscou-se, por meio da revisão sistemática da literatura existente, determinar as 

principais abordagens sobre o tema. 

 

A revisão sistemática1 é uma técnica qualitativa que se vale do levantamento dos 

trabalhos relevantes sobre um tema para identificar, selecionar e avaliar criticamente tais 

trabalhos, transformando as conclusões, ou teses individuais por eles levantadas, em uma 

única conclusão ou em uma única tese argumentativa. Trata-se, portanto, de um método 

cuja finalidade básica é a sistematização das idéias e argumentos. Destaque-se que Atallah 

e Castro (1998) afirmam que métodos estatísticos podem ou não ser utilizados na análise e 

na sistematização dos resultados (sendo no segundo caso, utilizado o método chamado de 

meta-análise), aceitando o princípio de que a revisão sistemática é condição suficiente para 

evitar vieses ou tendenciosidades nos estudos incluídos na revisão. 

 

Os trabalhos relevantes necessários à revisão sistemática foram identificados, entre 

outros, pelo número de citações encontradas em dissertações de mestrado sobre o tema e 

apresentadas, preferencialmente, por meio de textos, em Encontros Nacionais da 

Associação Nacional de Pós-Graduação e Pesquisa em Administração (Anpad). Tal 

escolha se deveu à credibilidade da entidade na área da Administração, tendo sido 

facilitada pelo fato de que o banco de dados da Anpad é organizado, atualizado e todos os 

trabalhos estão disponíveis em formato digital, com condições sistemáticas de busca, fato 

que não se repete em todos os bancos de dados das universidades de primeira linha.  

 

Como se verificará, o levantamento realizado indicou a exploração de três 

abordagens sobre redes: a metafórica, que busca definições conceituais, a analítica, que se 

concentra nas metodologias, e a tecnológica, que está focada na investigação sobre redes 

de conexões. 

 

Partindo da premissa de que tais abordagens não são excludentes, entendeu-se ser 

possível construir elementos suficientes para uma análise que compare a eventual estrutura 

                                           
1 Há farta literatura sobre o tema, sugerindo-se: HARTUNG, J.; KNAPP, G.; SINHA, B. K.. Statistical 
Meta-Analysis with Applications. Book Series: Wiley Series in Probability and Statistics. Published 
Online: 27 Aug 2008. 
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de uma rede com a ação social (em termos culturais, políticos e econômicos) que ela, 

efetivamente, pratica. 

 

Para tanto, baseou-se em Pakman (1995), para distinguir metodologicamente redes 

informais e formais, em Minhoto e Martins (2001), para identificar as tipologias das redes 

(autônoma, tutelada e subordinada), e em Castells (2000), para estabelecer os atributos 

fundamentais pertinentes a redes: conectividade e coerência. 

 

A revisão sistemática realizada nesta pesquisa teve a finalidade de buscar conceitos 

que, de forma clara, apoiassem a identificação, definição e categorização da Associação 

Ortópolis Barroso como uma rede em seu desenho próprio e peculiar. Nesse sentido, 

antecedeu, a qualquer outra questão prévia, a necessidade de se identificar o desenho da 

Ortópolis como rede social.  

 

Para tanto, valeu-se dos estudos de Marques (2007) que analisa, por meio de 

representações gráficas e matemáticas, os contextos relacionais entre atores sociais em 

diversas regiões de São Paulo. Nesse tipo de análise, pessoas, grupos, organizações e/ou 

entidades são representadas como nós e as relações são apresentadas como vínculos de 

tipos diversos. A tal aspecto metodológico, o autor associa a interpretação dos tipos de 

sociabilidade existentes nas redes que estuda, sendo que o conceito de sociabilidade é por 

ele utilizado para a definição das situações sociais dos indivíduos que compõem as redes 

examinadas. 

 

Ainda segundo Marques (2007), a sociabilidade deve estimular a homofilia, ou seja, 

a tendência dos indivíduos de se associarem e criarem vínculos com pessoas com 

condições semelhantes às suas2. Assim, ao pesquisar redes sociais em diversas localidades 

paulistas, o autor identifica que há tipos de redes que influenciam positivamente a 

homofilia e, por outro lado, identifica também redes onde existe a presença forte de 

relações construídas por ambientes institucionais ou organizacionais que estabelecem 

padrões de contatos de menor homofilia e maior heterogeneidade. Ou seja, a despeito de 

seu tamanho, de seu grau de localismo e de seus vínculos primários, é possível observar, 

                                           
2 Segundo conceito apresentado por Marques (2001), homofilia é a propriedade das redes de que, por 
mecanismos diversos, pessoas com atributos comuns têm maior probabilidade de criar e manter vínculos 
entre si.  
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mesmo em comunidades pobres e que convivem com relevantes problemas estruturais, a 

existência de redes com sociabilidade bastante variada e que estão baseadas em ambientes 

institucionais e organizacionais. 

 

Diante do exposto, considera-se que para responder ao problema estabelecido na 

pesquisa desta dissertação - sintetizado na pergunta: As redes sociais induzidas pela 

iniciativa privada são capazes de alcançar os objetivos inicialmente propostos quando de 

sua constituição? – torna-se necessário, primeiramente, identificar o contexto que justifica 

o estabelecimento de redes tuteladas e induzidas.  

 

Para atingir tal objetivo, foi utilizada a combinação da análise qualitativa e 

quantitativa, o que possibilitou uma visão mais profunda e diversificada do objeto estudado 

e, por outro lado, a maior validação dos resultados alcançados na pesquisa, já que são 

confrontados por métodos distintos. 

 

Assim, o trabalho está dividido em cinco partes que por sua vez foram subdivididos 

em capítulos: Referencial Teórico, Associação Ortópolis Barroso, Metodologia, Análise de 

Resultados e Conclusão. 

   

No capítulo Referencial Teórico, busca-se identificar a dinâmica das 

transformações atuais e a complexidade do ambiente, que inegavelmente gera uma série de 

novas experiências nos domínios das organizações, da via social e política. Pretende-se 

também apresentar, mesmo que sumariamente, as condições da recente passagem de um 

sistema organizacional hierarquizado para um regime de produção, com processos de 

gestão e mesmo de regulamentação empresarial, política e social inteiramente novos. 

 

De maneira similar, tenciona-se demonstrar ainda que tais transformações 

modificam o sentido de racionalidade dos atores que, anteriormente fundado no 

“comportamento econômico-racional” , agora migram para uma situação em que as regras 

interiorizadas definem-se por comportamentos sociais. 
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Nestes termos, evidencia-se que as redes sociais são, hoje, parte de uma nova 

organização social, assumindo um novo papel, tornando-se elementos essenciais para o 

desenvolvimento como fenômeno social global. 

 

Ainda no mesmo capitulo, faz-se uma breve análise sobre a teoria das redes sociais, 

sendo que, por meio da revisão de alguns autores consagrados, procura-se compreender 

como as interações entre os atores ocorrem no âmbito da rede.  

 

No capítulo seguinte, a rede Ortópolis é apresentada, assim como sua 

caracterização como rede, a partir de uma tipologia baseada na revisão da literatura. Nesse 

sentido, por meio da análise de seus princípios e propriedades, constata-se que ela é 

claramente definida como uma rede formal, induzida pelo princípio da tutela. 

 

O capítulo Metodologia apresenta os procedimentos metodológicos adotados, bem 

como os métodos utilizados na fase de análise. A presente pesquisa se caracteriza, 

essencialmente, por ser um estudo de caso qualitativo e quantitativo, que utiliza a técnica 

da triangulação para análise final. Com a opção pela multiplicidade de instrumentos de 

estudos, ao que se chama de técnica de multi-métodos ou de triangulação, pretendeu-se 

elevar a capacidade de controle sobre o objeto estudado, o que, segundo  Jick (1979), 

permite elaborar diagnósticos mais claros sobre a questão central da pesquisa.  

 

Deste modo, valeu-se tanto de métodos qualitativos como quantitativos, visando 

responder à questão central da pesquisa, bem como  a duas outras indagações: 

  

• Quais são os principais fatores que têm real significado para os 

membros da rede quanto ao desempenho da Associação Ortópolis? 

• Quais desses significados participam como uma dimensão relevante 

na percepção dos seus membros sobre a Associação Ortópolis manter 

simultaneamente graus de densidade e autonomia estrutural entre os atores que dela 

participam? 

 

As pesquisas qualitativas são de grande valia para se verificar a mudança de 

valores, hábitos e atitudes, assim como qualificar o posicionamento de atores quanto a 
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algum objeto ou problema. Para viabilizá-la, realizou-se uma pesquisa de campo junto aos 

membros da rede Ortópolis. Para tal pesquisa, foram  utilizados questionários auto-

administrados, empregando a escala lickert de 5 pontos, com respostas graduadas variando 

segundo “concordo muito” a “discordo muito”. 

 

O uso de tais questionários possibilitou o filtro de suas respostas pela ferramenta da 

Análise Fatorial, permitindo checar se os atributos, que categorizariam a Ortópolis como 

uma rede induzida e tutelada, participam como dimensões relevantes na percepção dos 

seus membros sobre sua eficácia, ou melhor dizendo, sobre seu desempenho. 

 

É conhecido que cada método quantitativo tem finalidades específicas, podendo ser 

elencados com objetivos, por exemplo, de predizer, de otimizar ou de demonstrar. A 

escolha da Análise Fatorial como método de apuração quantitativa deveu-se a sua 

capacidade de demonstrar correlações, mensurando a influência e interdependência entre o 

fenômeno e o objeto.  

 

Para a aplicação da análise fatorial seguiu-se os procedimentos propostos em Hair 

et al (1998), os quais resumidamente são:  

 

• verificar se a matriz de dados apresenta correlações suficientes que 

justifique sua aplicação;  

• selecionar um método rotacional que tem como finalidade 

simplificar a matriz fatorial para facilitar a interpretação; e  

• definir as cargas fatoriais, o que se caracteriza pela identificação das 

variáveis que apresentam grande peso sobre o mesmo fator. 

 

Finalmente, no capitulo Análise dos Resultados, combina-se a citada triangulação 

por análises quantitativas com métodos quantitativos, no caso fundados em técnica 

normativa, por meio da qual a análise se deu pela identificação de convergência ou 

divergência de opiniões entre os entrevistados, o que, por sua vez, foi determinado 

quantitativamente via percepções dos entrevistados. 
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O cruzamento do referencial teórico com a análise dos resultados obtidos na 

pesquisa de campo permitiu elaborar algumas conclusões sobre o problema proposto, que 

são apresentadas no capítulo Conclusões. 
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1. REFERENCIAL TEÓRICO 

 

 

1.1 O contexto, a rede e as organizações 

 

 

Diversos aspectos externos afetam as organizações por fatores que podem ser 

classificados, por exemplo, em tecnológicos, econômicos, políticos, demográficos, sociais, 

culturais, legais e ecológicos. Sabe-se, também, que cada organização opera em um 

ambiente que lhe é específico, que depende da estrutura do setor em que atua e da 

dimensão de seu mercado relevante (em termos geográficos ou de produto), sendo que 

Bowditch e Buono (1992) atestam que tal ambiente específico (ou direto) contém 

“públicos relevantes externos” que devem ser observados e acompanhados.  

 

A dinâmica das transformações atuais e a complexidade do ambiente competitivo 

geram uma série de novas experiências nos domínios das organizações, da vida social e 

política. Não sem motivo, observa-se, recentemente, a transição de um sistema 

organizacional hierarquizado para um regime de produção onde os processos de gestão são 

inteiramente novos. 

 

No contexto econômico, o mundo também passa por profundas transformações, 

especialmente com a revolução das tecnologias do conhecimento, que não se trata apenas 

do aspecto da conectividade planetária da internet ou gerada por outras ferramentas de 

tecnologia da informação, mas do deslocamento dos processos produtivos para atividades 

intensivas em informação e conhecimento, levando à junção dos meios e dos fins. Nesse 

contexto, há também uma mudança do referencial de espaço e de tempo do conjunto das 

atividades econômicas, aumentando o poder global das organizações, fragilizando os 

governos nacionais, revigorando o potencial da economia local e abrindo espaço para as 

novas soluções em rede das organizações da sociedade civil (DOWBOR, 2010)3.  

 

                                           
3 Há uma farta literatura sobre o tema. Entretanto, sugere-se: DOWBOR, L. Democracia Econômica: um 
passeio pelas teorias. Fortaleza: Banco do Nordeste do Brasil, 2010. 
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Ainda nesse cenário, a separação entre Sociologia e Economia, ocorrida entre os 

anos 1930 e 1970, parece perder força definitivamente. Essas duas áreas passam 

novamente a conversar, confirmando a existência de novos paradigmas de gestão, onde é 

necessário que sociólogos voltem a se debruçar sobre os fenômenos econômicos, 

especialmente no que tange à formação de mercados, ao impacto das normas sociais e 

institucionais sobre os agentes, às representações, crenças e valores que propiciam à 

cooperação ou à competição, às várias formas de capital etc. (MARTES, 2009)4.  

 

É a Nova Sociologia Econômica que, segundo Granovetter (2009), tem por objetivo 

explicar fenômenos econômicos (produção, distribuição, troca e consumo de bens e 

serviços escassos) por meio de modelos, referências e variáveis sociológicas. Para ele, os 

estudos de análise de redes sociais, ao buscarem compreender os indivíduos a partir de 

suas relações sociais, reforçam a abordagem da Sociologia Econômica e suas críticas à 

teoria econômica neoclássica, que tem como referência de análise o interesse individual 

isolado.  

 

Juntas, tais transformações modificam o sentido de racionalidade das organizações, 

criando novos modelos decisórios, chegando a alterar seu posicionamento estratégico e, 

consequentemente, a influenciar diversas de suas atividades e funções e, mesmo, criando 

novos campos de atuação.  

 

Essa nova realidade exige que as organizações empresariais modifiquem seu padrão 

usual para fins de escolhas estratégicas, normalmente baseadas na observação endógena, e 

assumam como dimensão analítica o olhar dos que com ela estão envolvidos, incluindo, a 

comunidade e a sociedade civil. Assim, Porter e Kramer (2006) afirmam que o 

desempenho social (ou a dimensão social geral) e, mesmo, ambiental, sejam alinhados para 

apoiar as estratégias das empresas.  

 

Aceitando o argumento acima, a ênfase na responsabilidade social corporativa 

passa a ser um padrão emergente e indispensável no processo decisório para as 

organizações. Conhecer seus stakeholders e participar ativamente das questões locais é 

                                           
4  Ver a respeito: MARTES, A.C. (org).  Redes e Sociologia Econômica, São Carlos: EdUFSCar, 2009. 
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fator imprescindível nesse cenário, principalmente para empresas que causam grande 

impacto ambiental e social ou mesmo para aquelas que representam a principal fonte de 

arrecadação de um município, o qual pode apresentar um grau elevado de dependência em 

relação à empresa. Neste contexto, rede social torna-se tema recorrente, sendo que 

cientistas sociais passam a estudar fluxos de informação como processos de formação de 

rede, oferecendo grande contribuição à teoria das organizações.  Segundo Martes (2009)  

 
Tomar as redes sociais como foco é pressupor que as próprias 
organizações estejam imersas em outras organizações e redes. Tipos de 
imersão orientam a formação de interesse e decisões (MARTES, 2009, p. 
22).  

 
Assim, para as empresas e poder público, a indução de redes sociais pode gerar 

múltiplos valores e vantagens estratégicas, mitigando tensões, ampliando a cooperação e, 

mesmo, identificando tendências. O tema rede sociais, gradativamente, deixa de ser mera 

preocupação dos estudos da Teoria das Organizações e passa a representar uma prática 

cada vez mais adotada por essas instituições, e mesmo pela sociedade civil, chegando a 

influenciar, de forma relevante, diversas de suas atividades e funções. 

 

Nesse sentido, o trabalho aqui apresentado busca examinar a eficácia das relações 

existentes no seio da rede escolhida como objeto de estudo, buscando identificar se ela é 

capaz de atender aos interesses que motivaram sua instituição em termos de promoção do 

desejável desenvolvimento do município onde a empresa possui uma unidade fabril. 

 

Contudo, para atingir tal objetivo, algumas questões prévias necessitam ser 

examinadas, entre elas, por exemplo, se o Instituto Holcim exerce alguma prevalência de 

interesses sobre a rede ou se a rede possui autonomia e características próprias e peculiares 

que lhe permitem o funcionamento eficaz e independente, sem a ingerência do Instituto. 

Dito de outra forma, a questão central é identificar se a rede da Associação Ortópolis 

consegue manter-se, adaptando seu foco ou finalidade inicial em função dos interesses 

efetivos dos atores, mesmo que esses não coincidam, necessariamente, com os objetivos 

iniciais propostos pela tutora. 

 

É imprescindível, assim, conhecer as dimensões da realidade estudada, 

possibilitando uma visão mais profunda e diversificada do objeto, o que somente será 
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viável pela compreensão da dinâmica das transformações atuais e da complexidade do 

ambiente, bem como das características de uma rede social e seu papel nesse novo 

contexto. 

 

No que tange ao contexto das organizações, é importante identificar em que medida 

as transformações geram uma série de novas experiências nos domínios da organização, da 

vida social e política, e, mesmo que sumariamente, apresentar as condições da recente 

passagem na administração das organizações de um sistema organizacional hierarquizado, 

para um regime de produção, com processos de gestão e mesmo de regulamentação 

empresarial, política e social inteiramente novos. 

 

Ainda nesse contexto, evidencia-se como tais transformações modificam o sentido 

de racionalidade dos atores, anteriormente fundado no “comportamento econômico-

racional” e que migram para uma situação atual, na qual as regras interiorizadas (ou de 

imersão) são definidas com base em comportamentos sociais.  

 

Em meio ao entendimento das transformações pelas quais o mundo e, 

consequentemente, o Brasil passam, inegavelmente a teoria das redes sociais assume hoje 

novo papel no desenvolvimento como fenômeno social global, e como parte integrante de 

uma nova organização social ou política do Estado brasileiro e, portanto, de suas 

responsabilidades e papel em ações decisórias. 

 

 

1.2 O  Ator, a Racionalidade e as Transformações Correntes  

 

Na década de 1970, o cientista político Hélio Jaguaribe publicou o livro 

“Introdução ao desenvolvimento social” (JAGUARIBE, 1979). Embora importante à 

época, a obra não obteve grande repercussão, salvo em classes de cursos de sociologia e ou 

de ciência políticas, pois, em algum sentido, possibilitava um contraponto à emergente 

corrente da dialética do subdesenvolvimento na América Latina, cujo referencial teórico 

baseava-se no livro de Paul Baran “A Economia Política do Desenvolvimento” 

(BARAN,1985), publicado originalmente em 1957. 
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Resumidamente, Jaguaribe (1979) sustenta sua obra em dois argumentos centrais. O 

primeiro reside na assertiva de que o desenvolvimento é um fenômeno social global, que 

envolve aspectos culturais, sociais e econômicos. Atesta assim, por conseqüência, que não 

há país que possa ser considerado desenvolvido se não o for, simultaneamente, em termos 

culturais, sociais e econômicos.   

 

O segundo argumento chave é que o desenvolvimento raramente ocorre de forma 

espontânea, devendo, portanto, ser induzido. Evidentemente, tal indução poderia ser 

promovida indistintamente por aspectos culturais, sociais ou econômicos. Entretanto, 

afirma o autor, é pelo viés econômico que mais facilmente é alcançado. 

 

Nesse sentido, certo é que inúmeras tentativas de induzir o desenvolvimento pelo 

esforço de coordenação econômica se propagaram no mundo ao longo dos anos 1970 e 

1980. Entretanto, todas as buscas testadas: a do Capitalismo de Estado5 (escolha brasileira 

e de diversos países sul-americanos), o ideário do Capitalismo Organizado6 (Japão), ou 

mesmo, os modelos de cunho mais liberal como os adotados por alguns países europeus 

(Irlanda e Espanha) que se esmeraram em tentar prover o desenvolvimento por meio de um 

processo erguido na tese de crescer com distribuição, independente de certos e inegáveis 

méritos.Todos fracassaram em seu intuito de criar o almejado desenvolvimento social 

global. 

 

De toda sorte, o final desse período é marcado pela chamada crise do Padrão 

Fordista, quando houve a passagem para um regime de acumulação inteiramente novo, 

associado a um sistema de regulamentação política e social bem distinto dos até então 

conhecidos. 

 

                                           
5 Estado é mais importante ator da economia a ponto de influenciar os resultados econômicos do país, não só 
direcionando a iniciativa privada, como atuando como produtor de bens e serviços, normalmente, por via de 
empresas estatais. Segundo Otavio Ianni, a ingerência do setor público assume nuances de “privatização do 
Estado”. Ver a respeito: IANNI, O. A Ditadura do Grande Capital. Rio de Janeiro: Civilização Brasileira, 
1981. 
6 A expressão entende uma situação econômica de cooperação entre a instância estatal e a iniciativa privada, 
por meio da criação de mecanismos reguladores que possibilitem um crescimento econômico continuado e a 
diminuição das crises inerentes ao próprio capitalismo. Ver a respeito: BURLAMAQUI, L. Reestruturação 
Capitalista e Capitalismo Organizado. In: Revista Ange (Associação Nacional de Cursos de Graduação em 
Economia), Rio de Janeiro, v. 5, p. 9-32, 1993. 
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Não resta dúvida que, em tal contexto, uma série de novas experiências nos 

domínios das organizações, da vida social e da esfera política gerariam um clima de 

incerteza, já que padrões (corretos ou errados), porém até ali claramente estabelecidos, 

passaram a ganhar contornos heterogêneos em relação à capacidade de intervenção dos 

Estados Nacionais sobre as transformações correntes, quer de cunho econômico, social, 

tecnológico e mesmo ideológico. 

 

Tal fenômeno acabou por estimular a ação de novos atores que se organizaram em 

instâncias intermediárias de poder, usualmente chamadas de Terceiro Setor, ou por 

intermédio de Redes Sociais de diversas naturezas, sendo claro que tal esforço não se deu 

de forma linear, ou seja, não se estabeleceu nos mesmos ritmos e velocidades e, em algum 

sentido, nem tão pouco expressaram uma mesma tendência de ação, comportamento ou 

poder de mediação. 

 

Não sem motivo, nos anos recentes, diversos estudiosos têm-se debruçado sob a 

análise e interpretação das redes sociais, visto sua relevância frente ao esgarçamento das 

tradicionais relações sociais de produção típicas da regulação do Welfare State7 que, 

acelerado pela Globalização e pelos avanços na Tecnologia da Informação, atuam como 

vetores que impactam o ambiente organizacional, social e político, exigindo o 

desenvolvimento de novas habilidades e a busca permanente de novas bases de 

cooperação. Contudo, o preceito básico de que o desenvolvimento é um fenômeno social 

global não deixa de se manter presente, muito embora, seu elemento indutor possa estar 

migrando dos aspectos econômicos para os sociais e políticos.  

 

Cabe destacar que a ruptura ou esvaziamento do padrão de acumulação fordista 

destituiu a lógica da padronização produtiva voltada para mercados homogêneos e de 

demanda estável, assim como a necessidade do alargamento dos ciclos de vida dos 

produtos e, principalmente, depôs o consumo de massa como foco e paradigma de gestão. 

 

                                           
7 Conceitualmente o Welfare State (Estado do Bem Estar Social) tem a missão de fomentar o ciclo básico de 
investimento, emprego e demanda. Trata-se, portanto, de um Estado intervencionista a quem cabe o papel de 
criar as condições para o investimento, o que, por seu turno, fará com que se criem postos de trabalho e, 
consequentemente, com que se aumente o poder de compra e a procura de bens, por parte dos trabalhadores. 
Isto fará com que haja novamente a possibilidade de investimentos, provocando uma sucessiva continuidade 
deste ciclo.  
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Essas questões garantiam a estabilidade, permitindo o estabelecimento de uma 

estrutura ou de um modelo econômico centrado em uma espécie de equilíbrio geral 

paretiano, sendo claro que a teoria econômica ensina que podem coexistir Ótimos de 

Pareto distintos e, principalmente, que uma situação “ótima” se refere, de fato, a 

comparações entre situações, o que não traz, necessariamente em si, aspectos benéficos ou 

aceitáveis em termos sociais (PARETO, 1996)8. 

 

De toda sorte, tal situação permitia aos indivíduos uma relação de certa forma 

serena com o mundo. Relação essa baseada no princípio do comportamento econômico-

racional e na crença de que agir racionalmente é agir de forma socialmente aceitável. 

 

Habermas (1987)  descreve quatro tipos de ações dos indivíduos, sendo uma delas, 

a chamada ação teleológica, pela qual o ator articula meios a fins. Dito de outra forma, é o 

modo pelo qual o indivíduo aceita como dada a determinação dos fins em si mesmos. É, 

portanto, uma questão que o agente resolve supondo estar agindo solidariamente, já que 

considera, ou julga ser, o seu interesse próprio e as restrições existentes a eles como 

coletivas. 

 

A teoria do comportamento econômico-racional desconsidera as limitações para 

que os agentes realizem cálculos sobre ganhos e perdas, pois esses pressupõem a existência 

de informações amplas ou “perfeitas” acerca das possibilidades de escolha, o que não seria 

crível obter.  

 

Retornando à Eficiência Geral, Pareto (1996) afirma que a situação econômica será 

ótima quando não for mais possível melhorar a situação de um agente sem degradar a 

situação de qualquer outro. Como se percebe, as relações sociais, as instâncias públicas e 

mesmo o meio político pouco interferem no “ótimo” proposto que é, em verdade, um jogo 

de soma zero, ou seja, um jogador só obtém ganho com o prejuízo de outro, sendo que não 

ganhar é não provocar perda. 

 

                                           
8 Há uma farta literatura sobre o tema. Sugere-se, entretanto, a leitura do próprio autor: PARETO, V. Manual 
da Economia Política. São Paulo: Nova Cultura, 1996. 
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Contudo, no artigo “Ação Econômica e Estrutura Social: O problema da imersão”, 

Mark Granovetter (2009) alerta que: 

 

Grande parte da tradição utilitarista, inclusive a economia clássica e a 
neoclássica, presume um comportamento racional e de interesse pessoal 
minimamente afetado pelas relações sociais, invocando, assim, um estado 
idealizado. [...]. No outro extremo reside o que chamo de proposta da 
imersão(embeddedness): o argumento de que os comportamentos e as 
instituições a serem analisados são tão compelidos pelas contínuas 
relações sociais que interpretá-los como sendo elementos independentes 
representa um grave mal-entendido  (GRANOVETTER, 2009, p. 33).  

 

Em verdade, o autor alerta que as instituições influenciam a vida social, criando 

costumes e hábitos nos atores que estabelecem um sistema de normas que será seguido 

independente de critérios precípuos de escolhas de comportamento racional.Indo além, 

Granovetter afirma  

 
[...] o fato de as regras interiorizadas de comportamento serem sociais em 
sua origem não diferencia decisivamente esse argumento da posição 
utilitarista[...](GRANOVETTER, 2009, p. 37).  

 

Dessa forma, a imersão não altera o sentido de racionalidade individual, apenas lhe 

dá senso de conduta social ou, se preferível, socializada, na qual a ação humana é afetada 

pelas relações sociais onde o ator está imerso sem, contudo, retirar o caráter atomizado das 

decisões ou ações, mesmo quando tais ações envolvem grupos (maiores ou menores) de 

indivíduos. 

 

Nesse sentido, o argumento da imersão cria dispositivos institucionais de 

representatividade (via de regra, legítimos), mas não altera o papel das relações 

interpessoais concretas, que ao fim e ao cabo estabelecerão as estruturas das redes. Existirá 

sempre certa e inegável dualidade na atuação das Redes Sociais, pois em certos momentos 

atuarão de maneira utilitarista na busca de resultados ou vantagens decorrentes de 

interesses próprios. Em outros - e dicotomicamente – agirão na busca de interesses 

estritamente coletivos, estabelecidos por valores ou necessidades acordadas por seus 

integrantes.  

 

O conceito de Rede, ainda nesse contexto, ganha dimensão ampla, sendo que é 

tratado de forma diversa pelas diferentes áreas do conhecimento. Fleury e Ouverney (2007) 
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oferecem grande contribuição para sua compreensão ao apresentar o conceito de rede 

derivado de autores das diferentes áreas. Na psicologia social, por exemplo, o termo rede 

tem sido utilizado para definir o universo relacional de um indivíduo, ou seja, o conjunto 

de relações e estruturas de apoio socioafetivo de cada um. Já na sociologia, o estudo das 

redes diz respeito aos movimentos sociais que integram atores diversos, articulando o local 

e o global, o particular e o universal. Na administração, a rede é definida como a 

combinação de pessoas, tecnologia e conhecimento que substitui a corporação 

hierarquizada do modelo fordista, baseado em trabalho, capital e gerenciamento. Na gestão 

intergovernamental, rede é vista como um tópico oriundo da junção das disciplinas de 

política e administração, ou como um modelo estratégico de gestão de políticas, ou ainda 

como um novo modelo de governança que envolve os níveis local e global. Há ainda o 

conceito de redes políticas, entendendo-as como um conjunto de relações relativamente 

estáveis, de natureza não hierárquica e independente, que vinculam uma variedade de 

atores que compartilham interesses comuns em relação a uma política e que trocam entre si 

recursos para perseguir esses interesses comuns, admitindo que a cooperação seja a melhor 

maneira de alcançar metas compartilhadas.  

 

Como se percebe, as redes estão incorporadas na vasta malha das relações sociais, 

quer de produção, da política, ou, meramente, de interesses sociais. As Redes, então, atuam 

(com maior ou menor intensidade) em todas as dimensões do conceito de desenvolvimento 

como um fenômeno social global. Não há, portanto, como descartar a importância de seu 

papel para o desenvolvimento social.  

 
De uma perspectiva sistêmica, o conceito de rede tende a aparecer como 
chave cognitiva privilegiada para compreender mudanças de grande 
magnitude que vêm ocorrendo nas esferas política e econômica da 
sociedade. Na esfera econômica, a rede parece constituir uma resposta 
aos desafios colocados às empresas. [...]. Na esfera política, a rede parece 
constituir uma resposta [...] à erosão da soberania do Estado 
contemporâneo. [...]. Por sua vez, da perspectiva dos movimentos sociais, 
a rede tende a aparecer como uma ferramenta capaz de construir novas 
formas de agregação, de interesses e reivindicação de demandas [...] 
destinadas, prioritariamente, a auxiliar na construção de uma sociedade 
solidária (MINHOTO; MARTINS, 2001, p. 89-90). 

 

No livro “A gramática política do Brasil: clientelismo, corporativismos e 

insulamento burocrático”, NUNES (2010) demonstra a evolução da estrutura do Estado 

como sendo efeito direto das práticas de poder hegemônicas da sociedade brasileira em 
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cada um de seus estágios. De forma resumida, o Estado clientelista tem sua origem no 

resquício das estruturas familiares agrarioexportadoras do fim do Império e no coronelismo 

que emerge nos primórdios da República. Por seu turno, o corporativismo estatal surge das 

demandas pela universalidade de procedimentos da burguesia urbana que pontificaram os 

anos 1930 e 1940. O insulamento é consequência do Estado Tecnocrático estabelecido nas 

conturbadas décadas de 1960 e 1970. 

 

A ascendência das Redes Sociais, hoje, incorpora à “gramática política” uma 

estrutura de Estado que, simultaneamente, responda à fragmentação do Welfare State e ao 

insucesso das propostas neoliberais decorrentes do Consenso de Washington9. Com efeito, 

as Redes Sociais possibilitam o estabelecimento de um paradigma de Estado “logístico” 

que percebe a existência de uma sociedade madura, avançada e com instâncias populares 

de representação legítima, para a qual transfere responsabilidades, num modelo decisório 

de inserção autônoma, onde os atores sociais transitam de um quadro de dependência 

estrutural à interdependência real (RANGEL, 2002)10. 

 

Transportando tal premissa para outras esferas das relações sociais, inclusive para 

aquelas típicas de mercado, verifica-se que um dos resultados das transformações correntes 

no mundo empresarial é que, gradualmente, as alianças passam a ter mais relevância que as 

hierarquias tradicionais. Para alguns autores, há o reconhecimento de que nenhuma 

organização se complementa em si mesma, criando uma nova condição de ações 

articuladas na busca de complementaridade. Segundo Minhoto e Martins (2001) 

 
[...] a troca constitui a estrutura, a trama, o tecido da rede. De um lado 
essa arquitetura se expressa por um banco de oferta de recursos e 
competências disponibilizados formal ou informalmente por instituições, 
organizações ou pessoas; de outro, ela se expressa por um banco de 

                                           
9 O Consenso de Washington corresponde à construção de uma matriz neoliberal apresentada aos países da 
América Latina em novembro de 1989, para a qual a adesão era exigida em troca do refinanciamento das 
dívidas daqueles países. Essencialmente, o Consenso abrangia 10 pontos a serem cumpridos pelos países: 
Disciplina Fiscal, Priorizarão dos Gastos Públicos, Reforma Tributária; Liberalização Financeira, Regime 
Cambial, Liberalização Comercial, Investimentos Diretos Estrangeiro, Privatização das Estatais, 
Desregulamentação e Constituição da Nova Lei de Propriedade Intelectual. Tais tópicos, quando 
implementados, acabaram por provocar uma drástica redução do Estado e, em algum sentido, corrosões no 
próprio conceito de Nação, além de terem maximizado a abertura à importação de bens e serviços e 
potencializado a entrada de capitais de risco. Ver a respeito: NOGUEIRA BATISTA, P. O Consenso de 
Washington: A Visão Neoliberal dos Problemas Latino-Americanos. In: Caderno Dívida Externa, v. 6. São 
Paulo: 1995. 
10  Ver a respeito: RANGEL, R. Classes Médias e Projeto Nacional: elementos para a construção de uma 
agenda compromissada com o futuro. In: Archetypon, Rio de Janeiro, n. 36, p. 32-47, 2002. 
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demandas sociais e dos propósitos componentes da rede (MINHOTO;  
MARTINS, 2001, p. 87). 

 

A expansão de alianças estratégicas, entendida como um tipo de Rede, não se limita 

às relações interfirmas. Pelo contrário, estende-se a uma gama de laços ou de conexões 

sociais, tecnológicas, políticas e culturais, sendo que, de toda forma, as alianças tendem a 

estar menos centradas na estrutura de interação entre os atores que delas participam e mais 

no conteúdo ou vantagens absolutas obtidas nessas interações.   

 

Retomando o conceito de imersão, evidencia-se que as alianças serão fortemente 

influenciadas pelo contexto social em que se estabelecerem. Entretanto, tal situação 

presume o desenvolvimento de um sistema de governança nada trivial da Rede, sendo 

necessário que se pactue a confiança e o comprometimento de seus integrantes, assim 

como estruturas que minimizem a possibilidade de comportamento oportunista ou da 

racionalidade utilitarista, dado que, de acordo com Lopes e Baldi (2009) 

 

As redes, como outras formas estruturais, resultam de pressões 
ambientais e da ação humana, elas podem ser formas de transformação da 
realidade organizacional e social – deslocando o poder do centro para a 
periferia e recolocando a dimensão política como dimensão central – e 
também formas de reproduzir a ordem estabelecida, dando ares de 
modernidade, de flexibilidade, de eficiência, de justificação técnica para 
interesses de grupos nas disputas de poder (LOPES; BALDI, 2009, p. 
1029). 

 

Entretanto, as redes são uma alternativa para administrar políticas, projetos e 

implicações complexas que envolvam multiplicidade de atores interessados, sejam da 

esfera pública ou privada, estejam territorialmente no local ou dele afastados, demandem 

benefícios econômicos ou apenas participação cidadã. 

 

Conclui-se, dado o exposto, que as redes são instâncias de inserção autônoma dos 

atores envolvidos, que cumprem a missão de superar ou de suprir a inexistência do aparato 

de intervenção governamental, construindo vínculos e compromissos coletivos, dos quais, 

inexoravelmente, a dimensão econômica fará parte, mas que, porém, está de fato 

essencialmente subordinada à dimensão ética ou cultural e política.  
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1.3 Breve Análise sobre a Teoria das Redes Sociais 

 

Embora não seja novo, somente recentemente o conceito de redes passou a ser 

adotado como ferramenta de tomada de decisão para fins gerenciais e estratégicos. Nesse 

sentido, as organizações buscam mapear as redes sociais – internas e externas – com as 

quais mantêm contato, utilizando-as para fins de diagnósticos e como instrumento de apoio 

a decisões nas mais diversas áreas. 

 

O conceito de Redes, como já apresentado anteriormente, ganha diversas nuances, 

dependendo da área de conhecimento ou de atuação na qual é tratada. Há um vívido debate 

conceitual em vários campos do saber, como na Administração, Comunicação, Saúde, 

Educação, Economia, Geografia e nas Ciências Sociais e Políticas.  

 

Entretanto, para os objetivos propostos nesta pesquisa, fez-se necessária a 

identificação do referencial teórico mais adequado para a compreensão quanto ao problema 

proposto. Deste modo, visando a uma identificação mais acurada da literatura existente, 

valeu-se do método da revisão sistemática, desenvolvida em formato de balanço da 

produção científica da área da administração sobre o tema Redes Sociais. A revisão 

sistemática da literatura constitui um método eficaz para a avaliação de um conjunto de 

informações, dados ou, mesmo, de argumentos simultaneamente. Trata-se, segundo Roter 

(2007), de uma 

[...]revisão planejada para responder uma pergunta específica e que 
utiliza métodos explícitos e sistemáticos para identificar, selecionar e 
avaliar criticamente os estudos, e para coletar e analisar os dados destes 
estudos incluídos na revisão (ROTER, 2007, p. 5). 

 

Assim, torna-se necessário lembrar, por um lado, que Cooper (1998) atesta que a 

revisão sistemática da literatura pode ter foco em diversos aspectos de pesquisa, como, por 

exemplo, integrar resultados, identificar práticas específicas e realizar revisões críticas, 

visando explicar argumentos11. Por outro lado, para Junqueira et al (2012) 

 

[...] os balanços da produção do conhecimento científico podem ser 
críticos ou meramente analíticos, porém, em ambos os casos, partem da 
indagação sobre quais as principais características da produção sobre 

                                           
11 Ver a respeito o trabalho de COOPER, H. Synthesizing research. Thousand Oaks: Sage, 1998. 
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certo tema e, necessariamente, é realizada tendo como referência a matriz 
científica existente, considerando os dados dos pesquisadores, de suas 
instituições de origem e, principalmente, quanto às referências teórico-
metodológicas que predominantemente utilizam. Trata-se, de toda forma, 
de um esforço para identificar a tendência dos produtos intelectuais 
(JUNQUEIRA et al, 2012, p. 44). 

 

Pelo exposto, torna-se necessário estabelecer critérios que possam ser aplicados 

uniformemente com o objetivo de selecionar os estudos que serão utilizados, bem como de 

avaliar, de forma criteriosa e, principalmente reproduzível, a qualidade dos estudos 

selecionados. Nestes termos, os critérios estabelecidos determinarão a inclusão e a 

exclusão de textos da revisão sistemática. 

 

Ao elaborar a estratégia de busca de fontes para a revisão sistemática, delimitou-se 

como critério as referências citadas em trabalhos sobre o tema redes sociais que foram 

apresentadas nos últimos 2 (dois) Encontros Nacionais da Anpad. Especificamente, 

utilizou-se para a elaboração do balanço da produção os textos aprovados na Divisão 

Acadêmica: Estudos Organizacionais e em duas de suas Áreas Temáticas: Indivíduos, 

Grupos e Comportamento em Organizações e Redes e Relacionamentos Intra e 

Interorganizacionais. Cabe destaque que as duas áreas elencadas abrigam estudos 

relacionados diretamente ao tema da dissertação e fundamentados em conceitos 

tradicionalmente aceitos, tais como: confiança, equivalência estrutural, conectividade e 

abordagens quantitativas e qualitativas na Análise de Redes Sociais12. 

 

Na área temática Indivíduos, Grupos e Comportamento em Organizações, foram 

apresentados 22 trabalhos em 2010 e 19 em 2011. Por seu turno, na área Redes e 

Relacionamentos Intra e Interorganizacionais foram aceitos 2 trabalhos em 2010 e 4 em 

2011. 

 

 

 

 

 

 

                                           
12 Informação extraída do site www.anpad.org.br, consultado em 11/02/2012. 
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Tabela 1: Total de trabalhos apresentados nos Encontros Anpad  
por ano segundo áreas temáticas 

Área temática 2010 2011 

Indivíduos, Grupos e Comportamento em 
Organizações 

22 19 

Redes e Relacionamentos Intra e 
Interorganizacionais 

2 4 

                Fonte: sítio Anpad (www.anpad.org.br)  

 

Dos 47 (quarenta e sete) trabalhos apresentados no período delimitado, identificam-

se apenas cinco, apresentados no Quadro 1, que podem ser caracterizados como 

sistemáticos, no sentido de integrarem resultados, de se valerem de processos 

metodológicos assemelhados e de neles se identificar a repetição e o cruzamento de 

referências e citações bibliográficas específicas.  

  

Quadro 1:  Relação de trabalhos selecionados e autores 

Título do Trabalho Autores 

Desenvolvimento Espontâneo ou Induzido? O Papel 
das Relações Interorganizacionais no 
Desenvolvimento de uma Aglomeração Produtiva do 
Setor Têxtil 

Wellington Tavares; Cleber 
Carvalho de Castro 

Redes de Relacionamentos Interorganizacionais 
Fabiane Cortez Verdu; Maurício 
Reinert Nascimento 

Imersão Social e Institucional e Capacidades 
Competitivas: Uma Análise do Setor Calçadista de 
Nova Serrana 

Geraldo Magela Rodrigues de 
Vasconcelos; Janete Lara de 
Oliveira 

Solidariedade (ainda) é um conceito central na 
sociologia (das organizações)? Mudanças conceituais 
e a questão do desenvolvimento 

Gustavo Madeiro da Silva 

Cooperação e Confiança em um APL Moveleiro: Um 
Estudo à Luz do Capital Social e das Redes 
Interorganizacionais 

Raquel Lorena Gobb 

Fonte: elaboração própria a partir do sitio da Anpad (www.anpad.org.br) 
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Tais trabalhos, independente da diversidade da produção que representam, baseiam-

se em definições que contêm um elemento similar, relacionado à imagem de fios, malhas, 

teias que formam um tecido comum, conforme apontam Loiola e Moura (1997).  

 

A presença de um ponto central, de uma fonte geradora ou propulsora, 
não figura no significado popular de rede. A igualdade e a 
complementaridade entre as partes são seus aspectos básicos, reforçados 
pela regularidade entre as malhas (LOIOLA; MOURA, 1997, p. 54). 

 

Entretanto, todos evidenciam que não basta a identificação dos “fios, malhas e 

teias” (diretos ou indiretos), ou seja, o número de conexões ou dos níveis de proximidade 

existente entre os elos que compõem as redes. Pelo contrário, o fundamental em sua 

interpretação com objetivos decisórios é identificar a capacidade que a rede possui de 

influenciar estratégias e ações. 

 

Desse modo, pode-se concluir que, para a correta compreensão das Teorias das 

Redes nos termos em que vem sendo debatida no meio acadêmico, uma questão basilar 

precisa ser respondida: Como as interações entre os atores ocorrem no âmbito da Rede? 

 

Na concepção de Barnes (1972), não existe uma teoria específica para as redes 

sociais já que as estruturas das redes se aplicam a qualquer campo teórico. O que se 

depreende da revisão da literatura é que o autor, originalmente, utilizava o termo para 

designar os padrões de laços que abrangiam conceitos tradicionais consagrados, e mesmo 

de senso comum, delimitando, por exemplo, grupos sociais como: comunidade, família, 

tribo, entre outros, distribuindo-os por categoria, como quanto a gênero, etnia etc.  

 

Em verdade, pode-se aceitar que as primeiras formulações da teoria relacionam 

redes ao altruísmo ou à solidariedade, como é o caso da teoria do altruísmo recíproco de 

Trivers (1972), que considera a existência de uma forma benevolente, ou simplesmente 

“descomplicada”, de encarar o convívio social: “uma mão lava a outra”. Esse autor 

qualifica como altruísmo aquilo que fazemos com vistas à retribuição futura.  
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Nesse sentido, seus argumentos assemelham-se em muito à Teoria dos Sentimentos 

Morais13 desenvolvida por Adam Smith no século XVI, onde o indivíduo é altruísta frente 

ao coletivo e egoísta no espaço privado naquilo que tange aos seus interesses individuais. 

 

Contudo, como ressalta Acioli (2007), pensar as possibilidades sobre a noção de 

rede implica em imaginar possíveis abordagens. Muito embora ressalte que a identificação 

de abordagens não tem o objetivo de indicar oposições, pelo contrário, propõe demonstrar 

a complementaridade entre elas, a autora sugere três abordagens: 

 

[...] uma abordagem metafórica, que estaria voltada à filosofia de rede ou 
ainda a uma aproximação conceitual; uma analítica centrada na 
metodologia de análise de redes, e, uma tecnológica, cuja preocupação 
está voltada para as redes de conexões, para as possibilidades que se 
colocam em relação às interações possíveis na sociedade através de redes 
eletrônicas, de informações, interorganizacionais.” (ACIOLI, 2007, p. 
122). 

 

De maneira similar, Najmnovich (1995) destaca  

 

A metáfora de rede, especialmente a dos fluxos variáveis com 
deslocamentos dos pontos de encontro e renovação das pautas de 
conexão, tem-se mostrado especialmente apta para pensar e construir 
novas formas de convivência que permitam forjar novos mundos em que 
sejamos co-protagonistas que evoluem graças à permanente interação 
entre encontro e diferença (NAJMNOVICH, 1995, p. 55)  

 

Já Pakman (1995) faz a distinção metodológica entre redes informais e formais, 

sendo que: 

 

A primeira refere-se a um conjunto de interações espontâneas passíveis de 
descrição num dado momento, que aparecem num contexto definido pela 
presença de certas práticas mais ou menos formalizadas; já a rede formal 
refere-se ao propósito de organizar essas interações de um modo mais 
explícito, traçando-lhes uma fronteira ou limite, conferindo-lhes um nome 
e gerando, assim, um novo nível de complexidade, uma nova dimensão. 
(PAKMAN, 1995, p. 296)  

 

                                           
13  Em “A Teoria dos Sentimentos Morais” de 1759, Smith afirma que a natureza humana se define com base 
nas instituições sociais que aprovam ou desaprovam as ações do indivíduo. Assim, o autointeresse é 
controlado pelo desejo de aceitação no coletivo, ou dito de outra forma, o indivíduo instintivamente ou por 
auto-preservação ao agir em benefício próprio transforma sua atuação em bem social. Ver a respeito: 
GANEM, A. Resenha sobre a Teoria dos Sentimentos Morais. In: Revista Econômica: Niterói, n. 4, p. 139-
146, dezembro de 2000.  
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Sem perder a dimensão metodológica, Gonçalves (1990), em sua tese de doutorado 

defendida na USP, apresenta a abordagem tecnológica nos seguintes termos: 

 

[...] a noção de rede foi usada próxima à idéia de grafo, isto é, um conjunto 
finito de pontos interligados total ou parcialmente por relações, 
representando fluxos que podem ter valores numéricos ou qualitativos 
associados a eles. Nesse caso, o interesse esteve centrado não nos atributos 
das pessoas da rede, mas nas características das ligações de relacionamento 
entre elas, como meio de explicação de seu comportamento. Este conceito 
de rede é semelhante ao de um sociograma (GONÇALVES, 1990, p. 69).  

 

Reconhecendo que o conceito de redes formais anteriormente apresentado será útil 

para o desenvolvimento dessa dissertação, e com a promessa de retornar ao tema, no 

momento é importante se ater à indagação ainda não respondida: como ocorrem as 

interações entre os atores da Rede? 

 

Nessa direção, Waarden (1992) aponta as funções das redes como dependentes das 

intenções, necessidades, recursos e, principalmente, das estratégicas de todos os atores 

envolvidos. Assim, o conceito que introduz a função das redes ganha importância devido 

ao fato de representar uma ligação entre a condição de ator da rede (de caráter individual) 

com a sua estrutura ou com seu todo. 

 

Seguindo tal raciocínio, a relação entre o indivíduo e a rede deve ser entendida 

como um fenômeno social, onde o indivíduo se transforma numa espécie de todo quando 

compartilha um conjunto de relações. Nesse sentido, a própria sociedade pode ser 

percebida como uma rede de indivíduos em constante relação. 

 

Entretanto, sabe-se que relações sociais são dinâmicas e estão em constante 

processo de transformação, ou seja, elas se fazem e desfazem, se constroem e se destroem 

e em seguida se reconstroem.  Portanto, as redes são intrínseca e potencialmente mutáveis.  

 

Tal fenômeno é facilmente identificado no âmbito dos movimentos sociais onde a 

rede corresponde a interrelações entre organizações, indivíduos ou grupos de indivíduos 

vinculados por interesses reivindicatórios ou pela busca de políticas e/ou projetos 

coletivos. 
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Minhoto e Martins (2001), em seu artigo, citam autores que propõe uma tipologia 

das redes que seriam divididas em: 

  

•  rede autônoma ou orgânica, que se constitui por entes autônomos, com 

objetivos específicos próprios e que passam a se articular em função de uma idéia 

abraçada coletivamente, preservando-se a identidade original de cada participante 

(por exemplo, as redes sociais); 

•  rede tutelada, no âmbito da qual os entes têm autonomia relativa, já que se 

articulam sob a égide de uma organização que os mobiliza e modela o objetivo 

comum (por exemplo, as redes que surgem sob a égide governamental);  

•  rede subordinada, que seria uma classe de rede mais antiga, que é 

constituída de entes que são parte de uma organização ou de um sistema específico 

com interdependência de objetivos. 

Cabe observar que a despeito de nítidas distinções entre as tipologias apresentadas, 

todas sugerem a idéia da interdependência entre os atores. Em outras palavras, as redes são 

fenômenos com características de “todo integrado”, cujas propriedades ou atributos não 

podem ser reduzidos aos das partes que as compõem.  

 

Isso se deve ao fato de que qualquer rede se forma com base em ao menos dois 

pilares: identificação de situações complexas que exijam a intervenção coletiva; ou a 

constatação de que a mobilização, a cooperação e a atuação conjunta são as únicas formas 

de obtenção de um projeto ou propósito coletivo. 

 

Tal assertiva de modo algum implica em dizer que haja perda da identidade ou a 

interrupção de qualquer que seja a atividade desenvolvida por cada integrante da rede. Tão 

pouco implica em ausência de conflitos em seu âmbito, pois cada ator que dela faz parte 

mantém sua autonomia e, por conseqüência, seus níveis de interesse específicos no trato do 

problema que a constituiu. 
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Assim, embora haja interdependência entre os atores da rede, o que per si explica a 

motivação para a interação entre eles, persiste a questão de como tal interação ocorre e se 

sustenta ou mantém.  

 

A resposta, embora nada trivial, parece residir no “princípio da confiança”. Tal 

princípio, em verdade, trata de critérios de fixação dos limites dos deveres objetivos de 

cada membro da Rede. Portanto, o “princípio da confiança” é o da coexistência de ações, 

seja para a realização de um plano comum seja para a concretização de atividades 

comunitárias. Presume a observância e o cuidado por parte de todos quanto aos objetivos a 

serem atingidos no futuro.  

 

As interações entre os atores da rede se fundam na confiança que se estabelece 

quanto à conduta de cada agente que a compõe. Esse tema é tratado por Granovetter 

(2009). No entanto aqui é apresentado em uma dimensão mais sutil, pois, confrontando as 

diversas contribuições dos autores citados até aqui, ao participar de uma rede, o ator parte 

do pressuposto que ela é uma instância colaborativa na qual acredita ser possível equilibrar 

diferenças, assim como desenvolver soluções inventivas para os problemas mais 

complexos, ou seja, soluções que individualmente não alcançaria. 

 

A rede pode ser, portanto, a forma mais eficaz de se responder com agilidade e 

consistência à complexidade dos problemas sociais. Para tanto, por via da confiança quanto 

aos objetivos coletivamente definidos é que os indivíduos e instituições se articulam e se 

comprometem a superar os problemas que os uniram. Segundo Junqueira et al (2008)  

 

 [...] as redes permitem integrar e articular as práticas sociais, saberes e 
organizações; integram atores públicos e atores privados em prol de 
interesses coletivos; otimizam recursos excessos e solução conjunta de 
problemas; integram experiências e saberes; são uma oportunidade de 
reflexão sobre o social e as práticas cotidianas, são uma construção coletiva 
(JUNQUEIRA et al, 2008).  

  

Pelo exposto, as redes, por sua forma de atuação, articulação e, principalmente, de 

objetivos, possuem forte capacidade de influenciar decisões da esfera pública e da 

iniciativa privada, constituindo-se num importante vetor para o desenvolvimento, 

mormente, se encarado como um “fenômeno social global”.    
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1.4 Elementos para a Análise de Redes 

 

Sumariamente, observa-se pela revisão da literatura realizada, que a análise de 

redes objetiva estabelecer o conjunto de relações que os indivíduos mantêm por via de suas 

interações concretas com os demais membros da rede e que influenciam as escolhas, 

orientações e comportamentos de seus integrantes. Contudo, Regina Marteleto (2001) 

alerta que: 

 

A análise de redes não constitui um fim em si mesma. Ela é o meio para 
realizar uma análise estrutural, cujo objetivo é mostrar em que a forma da 
rede é explicativa dos fenômenos analisados (MARTELETO, 2001, p. 72). 

 

A análise de rede, assim, não se reduz a uma simples modelagem ou mapeamento 

de suas relações, mas por outro lado, corresponde à compreensão de como sua forma 

exerce influência sobre cada relação existente em seu interior.  

 

De forma diferente das instituições, as redes não supõem necessariamente 
um centro hierárquico e uma organização vertical, sendo definidas pela 
multiplicidade quantitativa e qualitativa dos elos entre os seus diferentes 
membros, orientada por uma lógica associativa. Sua estrutura extensa [...] 
não exclui a existência de relações de poder e de dependência nas 
associações internas e nas relações com unidades externas 
(COLONOMOS, 1995, p.12). 

 

Não sem motivo, Freeman (2004) defende a idéia de que a conduta individual 

depende em grande medida da estrutura das redes sociais nas quais os indivíduos estejam 

engajados. Assim, muito do que se pensa e se realiza emerge a partir da dinâmica de 

funcionamento própria dos grupos e instituições às quais se associa. 

 

As redes, portanto, enfrentam o desafio da governança que está relacionado ao fato 

de que atuam de acordo com lógicas, valores e normas de conduta próprias, ao mesmo 

tempo em que desejam conciliar ações visando alcançar um objetivo comum. Por outro 

lado, as redes emergem como resposta à complexidade e turbulência ambiental, ou seja, às 

condições ambientais em que está inserida que delimitam ou desenham sua estrutura de 

funcionamento, sem o que não seria capaz de responder às exigências que lhes são 
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impostas pelo meio. Assim, as redes adotam distintas formas de configuração visando 

adaptar-se da melhor maneira possível em relação ao ambiente. 

 

Tal situação ganha contornos mais que relevantes quando da análise de redes 

sociais, sendo certo que, normalmente, seu foco mobilizador se afasta de questões relativas 

aos aspectos ligados à produção de bens e serviços e mais se aproxima daquelas 

relacionadas à qualidade das condições de vida, o que induz a uma situação de muito maior 

complexidade.  

 

O enfoque que Castells (1974) oferece ao papel dos movimentos sociais força a 

aceitação de que o esforço empreendido pelas redes sociais se desloca para o campo 

político ou, dito de outra forma, para o maior acesso ao espaço político, às demandas 

relativas ao desenvolvimento e às condições econômicas. O esforço de governança, 

portanto, está ligado à coordenação social de movimentos de uma coletividade orientados 

para a mudança, sendo evidente que tal mudança origina simultaneamente reivindicações 

por políticas sociais, ao passo que pleiteia também caminhos autônomos, ou 

complementares, para a solução dos problemas mais imediatos nos espaços em que o 

Estado se mostra ausente ou impotente. 

 

Todavia, esse fenômeno típico dos movimentos sociais não pode criar a 

“representação” de que as redes sociais são espaços organizacionais democráticos e 

participativos, pois, Castells (2000) alerta que, para que a rede funcione e desempenhe 

apropriadamente seu papel, deve possuir dois atributos fundamentais: conectividade e 

coerência. Segundo o autor, conectividade é a capacidade estrutural de facilitar a 

comunicação, evitando ruídos entre os integrantes da rede, ao passo que coerência se refere 

à cooperação e ao compartilhamento de objetivos comuns entre os atores da rede.  

 

As redes derivadas do movimento social são, portanto, oriundas de um arranjo por 

consenso, formado por um grupo de atores que se articula para realizar objetivos 

complexos que seriam inalcançáveis de forma isolada. Nesse sentido, são redes orgânicas 

ou, segundo Abreu e Cândido (2000), redes de cooperação, cujos princípios fundamentais 

baseiam-se na interação, no relacionamento, na ajuda mútua, no compartilhamento, na 

integração e na complementaridade. 
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Com efeito, os princípios fundamentais acima apresentados para as redes orgânicas, 

são também válidos para as redes tuteladas ou subordinadas. Em seu texto, “Cooperação 

interindustrial e redes de empresas”, Britto (2002) apresenta alguns elementos que podem 

ser retratados como estrutura das formas constituintes das redes, que denomina morfologia 

das redes. São elas: nós, posições, ligações e fluxos.  

 

Os “nós” referem-se ao conjunto de agentes, objetos ou eventos em que a rede está 

definida. São, portanto, os pontos de conexão existentes no seio da rede. Contudo, destaca: 

“os “nós” são concebidos como produto das estratégias adotadas pelos membros da rede”.  

 

As “posições” definem os relacionamentos dentro da rede e correspondem à divisão 

das atividades a serem desempenhadas pelos agentes a fim de alcançarem um objetivo pré-

estabelecido. 

 

Por sua vez, as “ligações” podem ser identificadas através de duas óticas distintas: a 

densidade e a centralidade. 

 

Peci (1999) define que o conceito de densidade pode ser entendido por meio do 

cálculo do número efetivo de ligações dentro da rede e o número máximo possível de 

ligações entre os “nós”, sendo que, no momento em que as relações envolvendo os 

membros da rede tornam-se mais densas, o grau de similaridade comportamental ao longo 

da rede eleva-se e propicia o aumento do grau de compartilhamento de expectativas.  

 

Mizruchi (1993) enfatiza a importância conceitual de Centralidade e explica que, 

por meio das conexões de atores indiretamente a outros da rede através de um nó central, 

permite que se tenha uma visão mais clara sobre o efeito da centralidade. O ator central 

geralmente é considerado o coordenador das trocas de informações, já que é por intermédio 

dele que isso é possível. Ele tem o poder de influenciar os demais em razão da sua posição 

de domínio, ou seja, de ser o único caminho entre o restante da rede, visto que sua ausência 

provocaria uma ruptura entre seus atores. 
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Por fim, os “fluxos” são os elementos que circulam pelas ligações entre os nós, 

podendo ser de natureza tangível (como insumos e produtos), ou intangível (por exemplo, 

a forma de geração de informações). 

 

No artigo “Teoria de Redes: Uma Abordagem Social”, Ferreira e Vitorino Filho 

(2010) fazem um esforço de ampliação das questões acima nos seguintes termos: 

 
As redes são compostas de nós que se interligam de formas variadas, 
havendo conjuntos de nós que se conectam de formas diretas ou indiretas 
(essas regiões densamente conectadas podem estar localizadas em regiões 
consideradas periféricas, intermediárias ou até mesmo centralizadas), 
mantendo uma interação e formando os chamados “cliques” ou 
agrupamento específico, que se baseiam em laços coesos entre os agentes, 
(...), sugerem que agentes estruturalmente equivalentes têm a probabilidade 
de apresentar comportamentos semelhantes por sofrerem influências de 
agentes em comum, dando origem aos subgrupos. Esses subgrupos além de 
se interligarem entre si direta e indiretamente tem ainda a possibilidade de 
estarem ligados a um nó central ou a outros subgrupos (FERREIRA; 
VITORINO FILHO, 2010, p. 4-5). 

 

Por seu turno, Sacomano Neto (2004) apresenta uma análise de redes que deve 

levar em consideração outras propriedades além das já citadas centralidade e densidade. 

São elas: autonomia estrutural, equivalência estrutural e coesão. Segundo o autor, se na 

centralidade o ator central possui uma posição privilegiada, na autonomia estrutural o ator 

intermedeia a interação dos demais atores possibilitando a todos qualquer espécie de 

privilégio, acesso a informação, poder e status. Já a equivalência estrutural se observa 

quando dentro da rede dois atores possuem posições iguais e/ou equivalentes. A coesão, 

por sua vez, estabelece a cumplicidade entre os atores e a forma como se comprometem 

nas conexões tipo forte ou fraca. Com base nessas propriedades, o autor cria o quadro a 

seguir apresentado para auxílio nas análises das complexas relações entre os atores de uma 

rede. 
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Quadro 2: Formas de análise de redes segundo suas propriedades 

 
Fonte: Sacomano Neto, 2004, p. 4 

 

Partindo-se do pressuposto de que todas as condições acima citadas possibilitam a 

análise da rede não apenas quanto à sua estrutura, mas, principalmente, como já 

mencionado, em que sentido sua forma é explicativa dos fenômenos a ela relacionados, 

cabe apenas apresentar uma última conceituação.   

 

Em termos de seus elementos constitutivos, a rede social pode assumir duas 

dimensões. Consideram-se redes formais aquelas criadas por organizações públicas ou não 

públicas, organizadas para fins assistencialista, cooperativista ou para suprir determinados 

serviços essenciais. E redes informais são as constituídas por necessidades ou interesses 

comuns a indivíduos ou grupos de indivíduos, estabelecendo interações de proximidade 

relacional entre seus membros. 

 

Nesse sentido, uma rede formal assume as características de rede tutelada, segundo 

a já apresentada tipologia de redes proposta no texto de Minhoto e Martins (2001). 

Analisar as relações existentes no interior de redes dessa natureza, sua capacidade de 

manter graus de densidade e, simultaneamente, autonomia estrutural entre os atores que 

dela participam, é o objetivo do próximo tópico.  
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1.5 A Indução de Redes Formais pela Premissa da Tutela 

 

Um dos preceitos até aqui defendidos é que as redes sociais vêm ampliando sua 

legitimidade no espaço público e alargando sua capacidade de intervenção política, 

alternando seu papel. Ora atuam como fiscal da coisa pública ou como demandante de 

intervenções governamentais na área social.  Ora agem, quer seja como o próprio executor 

do bem-estar, produzindo bens sociais ou mesmo aparelhos urbanos, quer seja buscando 

junto à iniciativa privada compensações pelas externalidades negativas de suas atividades 

no que se refere à degradação ambiental, à preservação das práticas tradicionais de 

produção de sustento local, à memória cultural etc. Tal atitude, sem dúvida, transforma as 

redes em vetores do desenvolvimento como um fenômeno social global.  

 

Vê-se também que a esfera estatal, ao assumir o paradigma de “Estado logístico”, 

cujo papel preponderante é o de apoiar e organizar o mercado interno e promover a 

distribuição de renda, percebe as instâncias populares como uma representação legítima, 

transferindo a elas responsabilidades decisórias onde o próprio Estado tem limitações para 

atuar. Para Rangel (2002)  

 

[...] o Estado logístico não se exime de ir onde o mercado é frágil, ou em 
espaços sociais onde sua ação é restrita. Em tais situações, se faz presente 
pela mediação dos interesses entre os atores valendo-se do apoio de ONGs, 
OSCIPs, sindicatos e outras instituições intermediárias da sociedade civil... 
(RANGEL, 2002, p. 38) 

 

Assim, pode-se afirmar que, em várias ocasiões, o Estado se apoia em redes formais 

ou informais, mas certamente tuteladas – provendo informação e permitindo o acesso a 

recursos – para lidar com problemas decorrentes de uma sociedade cada vez mais 

complexa. 

 

Na esfera do setor privado, por outro lado, as empresas usualmente se veem 

forçadas a levar em consideração as consequências de suas ações (ou suas externalidades) 

sobre grupos de indivíduos e comunidades, sendo certo que a existência dos chamados 

stakeholders ou partes interessadas exige que as organizações elaborem escolhas quanto ao 
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uso de seus recursos e quanto ao seu planejamento, levando em consideração as 

consequências de suas ações sobre esses grupos.   

 

Ao recordar a teoria de Freeman (1984) sobre os stakeholders, a despeito de contra-

argumentos e/ou criticas existentes às suas formulações, vê-se que não há como não aceitar 

a influência que é exercida por tais atores sobre as estratégias organizacionais, sendo, 

portanto, fundamental identificar suas expectativas e como estas expectativas podem ser 

atendidas. 

 

Ainda para Freeman (1984), os stakeholders são caracterizados como todo grupo ou 

indivíduo que pode afetar ou ser afetado pela empresa ao realizar os seus objetivos. 

Entretanto, Donaldson e Preston (1995) apresentam os stakeholders como sendo grupos 

com interesses legítimos nos procedimentos e atividades corporativas.  

 

Ocorre que as redes, independente de sua tipologia, atuam como stakeholders que 

confrontam as estratégias organizacionais, já que existem processos sociais de repercussão 

sistêmica inclusos nas ações adotadas pela organização que afetam as redes e seus 

membros. Não sem motivo, diversas empresas buscam encontrar estratégias corporativas 

que compatibilizem a geração simultânea de valor para a empresa e contribuições efetivas 

para indivíduos e grupos de indivíduos, organizados ou não em rede. 

 

Para além disso, e como já visto, diversas empresas, ampliando sua política de 

Responsabilidade Social, vêm apoiando, ou mesmo induzindo, a constituição de redes com 

o objetivo lícito de operar em condições socialmente desejáveis no ambiente que lhe é 

específico, sendo que, como anteriormente salientado por Bowditch e Buono (1992), tal 

ambiente específico (ou direto) contém “públicos relevantes externos”, que, por óbvio, 

serão os primeiros convidados a compor a rede que se pretende induzir. 

 

Não restam dúvidas de que uma rede induzida terá o caráter de rede formal, já que 

será composta por grupos interrelacionados de instituições, indivíduos ou organizações 

independentes, porém estabelecidos sob um desenho específico. 
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Em igual sentido, será uma rede tutelada, uma vez que a organização que a induz 

buscará incutir uma visão comum, objetivos explícitos e mesmo um conjunto de 

regulamentos e de atividades a serem desenvolvidas, visando operar nas condições 

socialmente desejáveis ou exercer suas atividades de negócios e ainda oportunizar seus 

investimentos sociais para o desenvolvimento local. 

 

Contudo, como já visto, a governança, ou seja, a interação entre planejamento e 

participação numa rede não é um processo de fácil condução, pois as redes possuem 

relações menos hierárquicas que outros tipos de organizações e, normalmente, contam com 

altos níveis de descentralização. 

 

Ao tentar induzir a constituição de uma rede, a empresa indutora deve ter claro que 

sua estrutura pode ser simples ou complicada, mas sua dinâmica, sempre e 

necessariamente, será complexa. Ademais, deve ter certo que não estará livre das relações 

de poder, pois a rede buscará ampliar o conhecimento sobre os problemas a ela inerentes e 

gerar mudanças do contexto no qual está inserida. Nesse sentido, as redes formais 

(induzidas ou não) influenciam e são influenciadas por seu contexto.  

 

Também, salvo por retórica, de pouco vale induzir uma rede que não possua 

densidade, sendo que o compartilhamento de expectativas será mínimo. Isso implica que 

indivíduos que pertençam a redes sociais já estabelecidas podem (ou devem) representar 

suas organizações na rede formal induzida. Desse modo, quanto mais densidade houver na 

rede, mais ligações existirão, dificultando assim a coordenação compartilhada e as ações 

conjuntas, levando à tendência do fenômeno da centralidade, nesse caso expresso pelo 

excesso de tutela da empresa indutora.  

 

Nota-se que o grau de centralidade é uma tendência, dado que a motivação e os 

interesses dos membros da rede variam, assim como também não são homogêneas a 

disposição e a disponibilidade para contribuir. Mesmo as contribuições recebidas possuem 

relevância dispares.  

 

Wenger (2011) cunhou o termo “comunidades de prática”, que define como sendo 

“formadas por pessoas que se envolvem em um processo de aprendizado coletivo em um 
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domínio compartilhado”. Nesse sentido, as redes induzidas deveriam ser criadas como 

comunidades práticas, reduzindo o grau de centralidade e estabelecendo as condições para 

a autonomia estrutural, pois na concepção de Wenger (2011) 

  

[…] membros engajados em atividades e discussões comuns, se ajudam e 
compartilham informações. Eles constroem relações para a troca de 
aprendizado entre eles e a comunidade desenvolve o compartilhamento de 
recursos, experiências, histórias, ferramentas, formas de resolver 
problemas com o pouco tempo que se tem– um compartilhamento de 
práticas. Isto resulta em um ganho de tempo e sustenta a interação 
(WENGER, 2011). 

 

A propriedade de autonomia estrutural possibilitaria o estímulo à participação, além 

de permitir o fortalecimento das organizações partícipes, a possibilidade de comparação do 

desempenho, novas oportunidades (para pessoas e organizações) e, principalmente, o 

estabelecimento de bases consistentes de conhecimento para a tomada de decisões. 

 

Contudo, cabe destacar que Gnyawali e Madhavan (2001) afirmam que, 

independente do grau de centralidade e da existência de elevada autonomia estrutural e 

densidade em uma rede, em situações específicas ou particulares, alguns atores que a 

compõem podem obter maior vantagem que outros. Isto se deve à existência, eventual, do 

que Burt (1992) chamou de buracos estruturais, ou seja, da ausência de conexão entre dois 

atores na rede. Nesses termos, um ator se aproveita dos buracos estruturais em relação aos 

atores com os quais está conectado, mas que não se relacionam entre si, muito embora se 

relacionem com ele.  

 

Sendo assim, e vez que o ator que tutela e induz a rede certamente possui maior 

grau de relacionamento com os demais atores do que qualquer outro, ao menos, em tese, 

ele tende a concentrar mais poder que os demais. 

 

Em 2007, a Rede Latino Americana de Preservação e Gestão de Sítios 

Contaminados (ReLASC) –, publicou o guia “Work the Net: Um Guia de Gerenciamento 

para Redes Formais” (2007), através do qual é possível identificar as características 

essenciais para o desempenho eficaz de uma rede formal que, de maneira geral, estão 

centrados nos princípios da transparência e da confiança. 
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Segundo o Guia, a transparência das redes é uma pré-condição para convencer os 

atores a nela se envolverem. Esses indivíduos, grupos ou organizações precisam ser 

capazes de compreender rapidamente a visão, missão e finalidade da rede. Precisam 

também saber como a rede será organizada e quem estará envolvido em suas atividades. 

 

Por seu turno, o Guia afirma que “a confiança é o lubrificante básico para o 

trabalho em rede” (EGGER et al, 2007, p. 38). Isso, em grande medida, se obtém pelo 

compartilhamento de informações. Os atores só se envolverão nas redes se puderem 

confiar nelas. Assim, uma rede transparente, com gerenciamento eficiente, bem como 

comunicação confiável e consistente permitirá seu desenvolvimento. 

 

O Guia indica ainda que uma forma eficiente de construir a confiança é “envolver 

personalidades de prestígio amplamente reconhecido que compartilhem da missão da rede” 

(EGGER et al, 2007, p. 39), considerando que suas reputações contribuirão para o 

prestígio e o bom desempenho da rede, sendo evidente que tal objetivo somente se alcança 

pela premissa da confiança e pelo gerenciamento claro e isento da rede. 

 

O conceito de gerenciamento apresentado pelo guia da ReLASC difere do de 

governança, pois está mais associado aos princípios de orientação da rede, ou seja, de seus 

valores e princípios éticos básicos de colaboração entre os membros. Evidentemente, 

embora haja certos princípios universais, cada rede construirá seus próprios princípios 

específicos de orientação que devem ser compartilhados por seus membros e que de fato 

devem ser desenvolvidos em conjunto. 

 

Outro aspecto apontado como essencial para o sucesso da rede formal é a 

capacidade de os atores estarem envolvidos enquanto permanecem independentes. Isto é 

uma vantagem para os participantes porque podem fazer parte da rede mantendo como 

prioritários os interesses de outros grupos ou redes das quais participam. Assim, a rede 

formal induzida não ameaça os princípios das outras organizações ou estruturas das quais 

os atores tradicionalmente participam ou se originam. Entretanto, essa independência 

também significa que as decisões tomadas em conjunto pelos participantes da rede não são 

obrigatórias, a menos que sejam feitas por meio de acordos majoritários. 
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Por fim, o Guia alerta que a rede formal e induzida deve ser capaz de promover 

vantagens mútuas aos seus membros, lembrando que dela alguns participarão por razões 

altruísticas, enquanto outros se unirão à rede por interesses próprios. Assim, se as pessoas 

não se beneficiarem com a rede, cedo ou tarde, perderão o interesse por ela. 

 

Ainda como base nas orientações do Guia, pode-se sistematizar os fatores de êxito 

de uma rede formal, conforme apresentado a seguir: 

 

 

Figura 1: Critérios de êxito de uma rede formal induzida 

 

            Fonte: elaboração própria a partir de EGGER et al, 2007 

 

 

No que tange ã indução da rede pelo princípio da tutela, ressalta-se que o fato de 

uma organização prover a mobilização, e mesmo modelar o objetivo comum da rede, não 

altera ou afeta a autonomia relativa de seus membros. Em verdade, a organização que se 

propõe à “tutela” precisa estar atenta a isso, visando garantir que exista certo grau de 

espontaneidade de participação dos membros, assim como estímulo à criatividade do 

debate e de sugestões, sem, contudo, perder o foco da rede. 

 

A tutela deve garantir que as atividades sejam descentralizadas sem, contudo, 

permitir a dispersão de objetivos. Dito de outra forma, a organização indutora deve 

estimular a rede a encontrar seu próprio modelo de gestão, garantindo, entretanto, que seja 
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eficiente, evitando hierarquias bloqueadoras para lidar com a diversidade, facilitando assim 

a comunicação e interação entre os membros. 

 

Visando identificar os princípios gerais acima elencados, o presente trabalho 

buscou identificar se as características relevantes de rede formal concernente às redes 

induzidas estão presentes na Associação Ortópolis, bem como analisar o grau de 

autonomia presente na Associação Ortópolis frente à Holcim Brasil. 

 

Para tanto, foi realizada uma pesquisa de campo buscando identificar a percepção 

dos atores que compõem a Associação Ortópolis quanto à sua capacidade e eficácia em 

atender aos objetivos por ela propostos (ou seja, sua coerência), a existência de autonomia 

estrutural e se o grau de participação de seus membros é capaz de inibir a tendência à 

centralidade, independente do ator que a exerça. 
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2 ASSOCIAÇÃO ORTÓPOLIS BARROSO 

 

No presente estudo, optou-se por realizar a análise de uma rede específica, a rede 

formada pela Associação Ortópolis. Neste capítulo, será apresentado o contexto da 

constituição da Associação Ortópolis, seus objetivos, suas atividades e desenho 

organizacional para, em seguida, buscar confirmar se a mesma possui as características de 

indução e tutela. Para tanto, faz-se necessária também, a identificação da empresa tutora, 

do município onde estão inseridas a rede e o tutor e do projeto que deu origem à rede. 

 

 

2.1 A Holcim Brasil e a Cidade de Barroso 

 

Barroso tem sua origem diretamente ligada ao ciclo da mineração do ouro, no 

século XVIII, em Minas Gerais. A sua história mais recente registra um expressivo 

crescimento a partir de 1950, época em que a cidade possuía uma ferrovia ativa, uma usina 

hidrelétrica e um setor agroindustrial desenvolvido. Com o advento da instalação da 

fábrica de cimentos Paraíso, trabalhadores de diversas regiões foram atraídos ao município 

pelas oportunidades de emprego na fábrica que chegou a ter 1500 empregados e ser a 

segunda maior produtora de cimento do Brasil. Segundo moradores, aposentados da 

fábrica e empresários da cidade, todos cresciam com o sonho de trabalhar na fábrica 

Paraíso.  

 

Nesta onda de certa euforia, membros da comunidade confessam que, com essas 

alternativas de emprego, a cidade se acomodou e não evoluiu na busca de alternativas de 

desenvolvimento e renda.  

  

Na década de 1990, a cidade já não contava mais com a usina ou com a atividade da 

ferrovia e a Paraíso entrou em declínio. Com a economia retraída, Barroso viu crescer a 

migração de trabalhadores e uma grave crise da economia local. Em 1996, a Holcim Brasil, 

empresa de origem suíça, quarta maior fabricante de cimento do país e líder mundial, 

adquiriu a fábrica Paraíso. Ao assumir as atividades, encontrou esse preocupante quadro: 

fragilidade socioeconômica e uma população com poucas perspectivas para o futuro.  
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Desde o início de suas atividades no mundo, o Grupo Holcim tem a consciência de  

impactos ambientais e sociais inerentes às suas atividades e a certeza de que não basta 

apenas cumprir as legislações locais, sendo, portanto, necessário participar ativamente do 

desenvolvimento das comunidades onde atua. Assim, ao constituir suas diretrizes de 

atuação, definiu entre seus pilares estratégicos o objetivo de fornecer alicerces para o 

futuro da sociedade.  

 

Com a aquisição de uma fábrica com longa história de paternalismo e 

assistencialismo, a Holcim Brasil, assim como a população de Barroso, sabia que a relação 

de forte dependência da antiga fábrica de cimento Paraíso não seria mais realizada da 

mesma forma. Além da diminuição drástica no número de empregos, que passou para 

cerca de 500, as empresas tinham culturas de engajamento com a localidade 

completamente diferentes e alicerçados em pilares opostos: enquanto a Paraíso fortalecia 

sempre a relação de dependência da cidade e comunidade em relação a ela, a Holcim 

entrava com uma estratégia de atuação social com padrão mundial e voltada para o 

estímulo da cidadania, do protagonismo do cidadão e do desenvolvimento compartilhado 

com o governo, a sociedade e demais empresas locais.  

 

O desafio era reverter essa situação de assistencialismo e estimular a participação 

cidadã no desenvolvimento local. Em 2003, após mudança de postura em relação ao seu 

compromisso com a cidade e de verificar os fatores que moviam essa relação, a Holcim 

chegou à conclusão de que não bastava apenas o investimento social na cidade em formato 

de projetos isolados entre si. Assim, deu um passo decisivo para uma mudança radical na 

sua atuação em prol do desenvolvimento do município e lançou o Projeto Ortópolis 

Barroso – um processo de desenvolvimento local sustentável a partir da mobilização 

comunitária, ou seja, uma proposta que objetivava apoiar os barrosenses na busca de 

alternativas para o desenvolvimento local, induzindo uma rede de atores dos diversos 

segmentos da comunidade para, juntos, analisarem o presente e planejarem o futuro de 

Barroso, além de buscar resgatar a autoestima de cada cidadão que estava descrente com as 

condições futuras da cidade.  

 

O Projeto Ortópolis Barroso sensibilizou a comunidade para a urgência de se 

organizar com o objetivo de estimular a exploração das potencialidades econômicas, 
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sociais e ambientais do município. O nome atendia bem ao resultado almejado: o prefixo 

grego orto significa correta e polis, cidade. O caminho escolhido para o Projeto Ortópolis 

foi o da capacitação de pessoas para serem agentes ativos no processo de desenvolvimento 

local, ou seja, para que as propostas, idéias e soluções partissem da própria comunidade e 

fossem implantadas por ela. 

 

O Projeto Ortópolis foi baseado na metodologia do Instituto Edgar Von Buettner, 

que defende uma visão sistêmica não apenas da realidade da qual se quer mudar, mas de 

todos os processos a serem implantados. De acordo com Henriques e Werneck (2005), o 

economista Edgar Von Buettner, presidente do instituto, afirma  

  
[...] não podemos ver as coisas de forma linear, como uma cadeia de 
causas e efeitos, mas sim de uma forma sistêmica, interdependente, em que 
cada elemento tenha sua função, seu papel (HENRIQUE; WERNECK, 
2005, p. 21). 

 

No texto de apresentação do relatório intitulado “A cidade que constrói seu futuro – 

Projeto Ortópolis Barroso”, o presidente da Holcim Brasil, Carlos Bühler, na época do 

lançamento do projeto, afirmou ser este era o único caminho que poderia ter um resultado 

positivo e de longo prazo para a cidade:  

[...] sempre estivemos convencidos na Holcim de que o caminho correto é 
por meio do desenvolvimento de base e da educação, capacitando os 
membros da comunidade a identificar e administrar problemas e 
oportunidades e a elaborar um programa de ação (HOLCIM BRASIL, 
2008, p. 13) 

  

 

2.2 O Projeto Ortópolis para Barroso 

 

Quando nasceu o projeto, Barroso apresentava uma população de quase 20 mil 

habitantes, ocupando uma área de 82 Km², com grande proximidade da capital do estado - 

está a 208 km de Belo Horizonte – e de outras cidades como: Barbacena, quase seis vezes 

maior – 22 km de distância -; São João Del Rei – cidade histórica mineira três vezes maior 

e distante 35 km -; e Tiradentes, também histórica e com atividades consistentes de turismo 

e artesanato, localizada a 25 km de Barroso. 
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À época, a principal atividade econômica era a industrial (55%), seguida do 

comércio (44%) e a agricultura (1%), com concentração nas lavouras de milho e feijão. O 

comércio, além de desorganizado, era pouco competitivo devido à proximidade com as 

cidades já citadas. Partiam desse cenário as seguintes questões: seriam apenas essas as 

vocações e possibilidades da cidade? Haveria mais alternativas de crescimento e 

desenvolvimento socioeconômico e cultural para a cidade? As pessoas conseguiriam se 

mobilizar para esta ação conjunta?  

 

 

2.3 A Metodologia para Criação do Projeto Ortópolis 

 

Para alcançar os objetivos propostos com o projeto, a Holcim, por meio do Instituto 

Holcim, assumiu a responsabilidade inicial de mobilização, assumindo o compromisso de 

reunir e organizar os diversos grupos da comunidade, coordenar as discussões em torno 

dos temas propostos e verificar a realização das tarefas definidas nas reuniões, fortalecendo 

e dando credibilidade ao processo e capacitando as organizações e grupos de trabalhos com 

a moderação do consultor Edgar Von Buettner, que hoje não mais coordena os processos, 

mas continua contratado para moderar alguns planejamentos de projetos e programas e 

apoiar a avaliação dos resultados obtidos.   

 

O plano de ação se iniciou, assim, com a realização do levantamento de dados 

socioeconômicos oficiais da cidade e, em paralelo, o mais relevante: a consulta aos 

moradores de Barroso quanto à percepção sobre as necessidades locais. Num segundo 

momento, validou-se essa percepção dos moradores, fazendo-se uma triangulação com os 

dados oficiais sobre as condições socioeconômicas, ambientais e culturais da cidade. Dessa 

forma, seria construído um planejamento conjuntural e de longo prazo, com característica 

de parceria – comunidade/Holcim/poder público. A ideia central era que todos juntos se 

comprometessem em planejar e implantar ações que ditassem um novo futuro para 

Barroso. Por três dias seguidos, mais de 40 representantes de todas as áreas e idades de 

Barroso levantaram problemas, potencialidades, ameaças e fraquezas da cidade e, 30 dias 

após, elaboraram conjuntamente um plano operacional para conseguir-se chegar à cidade 

dos desejos de seus cidadãos, porém, agora, com um grupo de discussão e planejamento 

ampliado para 100 participantes.  
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Essa Ortópolis – cidade correta – foi planejada com base em nove dimensões: 

comportamento humano, habitação, educação, saúde, segurança, desenvolvimento 

econômico, desenvolvimento social, organização do Estado, meio ambiente e arquitetura. 

Ao final dos encontros, foram definidas a visão e missão do projeto, onde claramente é 

entendida a perspectiva de rede que a Holcim desejou dar ao projeto.  

 

Visão: um município formado por pessoas que tenham uma postura cidadã 

consistente e cooperativa, que constituam os poderes públicos, instituições sociais e 

organizações empresariais de excelência, articulados e comprometidos com o 

desenvolvimento sustentável que resulte em: resgate da autoestima, boa qualidade 

de vida e justiça social, com respeito ao meio ambiente, à cultura e aos valores 

éticos. 

  

Missão: possibilitar uma mudança comportamental que resulte na 

participação de todos os setores da sociedade na construção de uma comunidade 

responsável, justa, solidária e ética, buscando uma boa qualidade de vida para 

todos.  

 

Um dos mecanismos propostos e realizados para fazer a interação entre o setor 

público, a iniciativa privada e a comunidade foi a criação da Associação Ortópolis Barroso 

(AOB). Com o corpo diretor composto por pessoas da comunidade eleitas pelo voto direto, 

a entidade norteia as ações a serem seguidas e gerencia o projeto, o que permitiu um 

caráter mais formal para a rede e vem possibilitando a continuidade dos projetos 

planejados. A Holcim, por intermédio do Instituto Holcim, faz parte da associação como 

qualquer outro membro, porém, financia parte da estrutura de gerenciamento, além de 

apoiar com investimentos a capacitação dos membros da Ortópolis e consultorias técnicas 

externas e isentas para os projetos. 

 

 

2.4 Algumas Realizações da Associação Ortópolis Barroso 

 

Entre as realizações da Associação Ortópolis Barroso, destacam-se: 
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• Projeto Rumo Certo: Projeto desenvolvido em parceria com o empresariado e 

associações comerciais, após diagnóstico de oportunidades para negócios na cidade. 

Estabelecimentos comerciais foram informatizados e passaram a ter melhor controle sobre 

suas despesas. Além disso, reduziram o custo fixo pela simples identificação de 

desperdícios, resultando em um crescimento médio de 28% no faturamento e 19% na 

geração de emprego. 

 

• Projeto de Capacitação: Cursos de produção e gestão para artesãos da 

CooperArte, cooperativa com 32 associados e foco na produção de artesanato; Cursos de 

saúde e nutrição para moradores do bairro Cibrazém, de população de baixa renda; 

Conscientização da população sobre lixo, qualidade de vida, higiene e saúde; Cursos para 

produtores rurais; Cursos sobre elaboração de projetos e mobilização social para 

associações comunitárias. 

 

• Organização da biblioteca comunitária: Projeto Ler é Preciso: Com o incentivo 

da Lei Rouanet, o projeto inclui a formação de professores e pessoas da comunidade para 

atuarem como auxiliares de biblioteca e promotores de leitura. 

 

• Projeto Aconchego: Tem como objetivo formular políticas públicas para crianças e 

adolescentes. 

 

• Apoio à prefeitura municipalna elaboração do Plano Plurianual e da Lei 

deDiretrizes Orçamentárias. 

 

• Parceria com o Sebrae (Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 

Empresas): Fortalecimento dos setores eletromecânico, pecuária leiteira e artesanato para 

geração de renda entre os moradores da região. 

 

• Organização de produtores rurais: Objetiva a compra em conjunto de adubos, 

insumos e medicamentos. 

 

• Projeto Leite: produção e venda de leite a baixo custo. 
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• Participação da CooperArte: Incentivo à participação da cooperativa em feiras de 

artesanato de outras cidades, dando visibilidade à cooperativae aumentando o faturamento. 

 

• Ações com foco na atividade ceramista: Objetiva incentivar a atividade como 

fonte geradora de renda. 

 

• Definição dos critérios para identificação da área para um futuro distrito 

industrial. 

 

• Incentivo ao turismo como fonte de renda. 

 

• Arborização dos bairros. 

 

• Embelezamento da praça principal e da entrada da cidade. 

 

 

2.5 Comunicação como Forma de Mobilização e Transparência  

 

A principal ação de comunicação desenvolvida foi o incentivo à participação da 

população. Encontros e workshops locais foram realizados com o objetivo de divulgar o 

projeto, apresentar as propostas e convidar os moradores a se integrarem nos grupos de 

trabalho criados. A estratégia era mobilizar a comunidade para que ela mesma fosse a 

maior divulgadora do projeto. Assim, o projeto passou a fazer parte da rotina diária da 

cidade. Os depoimentos sobre a sua importância para o desenvolvimento local 

conquistavam a simpatia da comunidade. A imprensa, desde o segundo ano do projeto, deu 

espaço na grande mídia, reconhecendo o pioneirismo do Projeto Ortópolis Barroso. 

 

Em agosto de 2007, o Instituto Holcim publicou os livros “Fala Barroso!” e “A 

cidade que constrói seu futuro”, com tiragem de três mil exemplares cada. O Fala Barroso 

é um relato das experiências vitoriosas da população, do ponto de vista do projeto a partir 

da vivência dos participantes. Mais uma vez, dando espaço e voz à comunidade. No 

segundo livro, “A cidade que constrói seu futuro”, a Holcim explica as razões do projeto, a 
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metodologia aplicada e os resultados obtidos. Impressos, os livros apresentam fotos 

coloridas da cidade e dos entrevistados através de um novo olhar de vitória da participação 

comunitária. O lançamento, com a presença de cerca de 300 pessoas, foi realizado na 

Câmara Municipal de Barroso, em homenagem aos três anos do projeto. Por ocasião dos 

lançamentos literários foram organizadas duas exposições de fotos: uma na própria Câmara 

Municipal e outra na praça principal da cidade para que todos nela se reconhecessem. As 

fotos registravam o orgulho dos moradores no resgate de sua cidadania.  

 

A experiência foi ainda estudo de caso de mobilização comunitária registrada no 

livro “Visões de Futuro: responsabilidade compartilhada e mobilização social”, lançado em 

2005 pela Editora Autêntica. 

 

 

2.6 Reconhecimento 

 

Como reconhecimento da iniciativa, o projeto ganhou diversos prêmios nacionais e 

virou case apresentado em diversos seminários e encontros sobre investimento social e 

relacionamento com a comunidade. Entre estes, os mais importantes são: 

•  O Projeto Ortópolis Barroso venceu o Prêmio Eco 2007, da Câmara 

Americana de Comércio (Amcham), na modalidade Práticas de Responsabilidade 

Social Empresarial. 

•  O projeto foi divulgado na XII Conferência Interamericana de Alcaides, em 

Miami, nos Estados Unidos, com a participação de 500 prefeitos da América Latina 

e Caribe em 2006. 

•  Em 2005, a experiência foi apresentada no fórum de aprendizagem do 

Global Compact, realizado na sede da Fundação Dom Cabral, em Belo Horizonte. 

•  Os bons resultados obtidos levaram à aplicação da experiência de Barroso 

em Magé (Projeto Ortópolis Magé), no Rio de Janeiro, a mais nova localidade com 

a presença da Holcim. Ali, o público-alvo são os 20 mil habitantes da região do 

Vale do Rio Suruí. 
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2.7 Associação Ortópolis 

 

O Projeto Ortópolis Barroso foi considerado pelo Grupo Holcim mundial uma 

experiência inovadora e exemplar de relacionamento com a comunidade e de 

desenvolvimento sustentável. A comunidade de Barroso, hoje, interage com a Holcim por 

ser esta uma grande empregadora local e, também, como parceira, público-alvo, agente e 

beneficiária do Projeto Ortópolis. 

 

Hoje, o Projeto Ortópolis não é mais o grande guarda-chuva dos demais projetos. A 

Associação Ortópolis ficou como a propulsora e gestora dos demais projetos e 

mobilizadora da rede de atores que realizam as ações. Não obstante, ao longo desses anos, 

a Associação passou por altos e baixos na gestão dessa rede para o desenvolvimento de 

Barroso. Nos primeiros quatro anos, as ações foram concretizando toda a estratégia 

estabelecida para a cidade e a população. Para cada ação desenvolvida, houve o apoio de 

uma ou mais instituições de ensino, saúde, educação e de associações comerciais e 

profissionais, entre outras. Fatos confirmados por meio de uma autoavaliação, conduzida 

por uma consultoria externa, que demonstrou a evolução dos grupos envolvidos. O 

processo foi realizado com base nos indicadores sociais da RedEAmérica, formada por 

institutos e fundações de origem empresarial da América Latina, que promovem o 

desenvolvimento de base como estratégia para redução da pobreza na América Latina. 

 

Já nos últimos três anos, alguns projetos se enfraqueceram e há a percepção de que 

a mobilização e participação dos setores vêm diminuindo. Para a Holcim, fica a dúvida se a 

contínua e progressiva autonomia dada à Associação pela empresa na esfera da gestão e 

mobilização das pessoas acaba por prejudicá-la ou não. Porém, ainda não foi realizada uma 

pesquisa efetiva para identificar se há correlação ou não entre o aumento da autonomia e a 

perda da participação.  

 

Em 2011, a Associação fez um novo balanço e apresentou um planejamento para os 

próximos anos, no sentido de fazer a rede continuar a acontecer e ampliar a sua esfera de 

atuação, mobilizar mais setores e concluir mais projetos que não apenas os apoiados pelo 

Instituto Holcim.  
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Para a conclusão desta pesquisa, após a caracterização da rede Ortópolis como 

formal e induzida sob tutela, busca-se, justamente, identificar a percepção dos participantes 

ativos e não ativos da rede em relação aos fatores principais para o sucesso de uma rede 

sob tutela e a própria imagem que têm da tutela da Holcim, seja ela positiva ou negativa. 

Ou seja, a partir dessa pesquisa da percepção é que se conseguirá responder a pergunta de 

partida deste trabalho.  

 

Para a empresa tutora é de extrema relevância obter este estudo de percepção pois 

este mensura em grande medida a percepção da comunidade quanto às suas ações, o que 

dita o seu relacionamento e engajamento com a comunidade. Por outro lado, será benéfico 

para a Ortópolis, justo em momento de implantação de um novo planejamento, identificar 

por meio da percepção de seus participantes, se ainda guarda os principais atributos que a 

caracterizam como rede.  

 

Após o planejamento, a Associação revisitou sua missão, que agora é "Identificar as 

necessidades da comunidade e articular parcerias para a execução de ações visando ao 

desenvolvimento sustentável do Município de Barroso” e sua visão: “Associação modelo 

em estratégias que promovam o desenvolvimento local”. A Associação tem em sua 

estrutura de gestão e governança:  

• Coordenação executiva – 12 membros 

• Conselho Fiscal – 6 membros 

• Conselho Consultivo – 10 representantes do setor privado, entre eles a 

Holcim; 2 entidades do setor público; 4 pessoas de notório saber; 

coordenador geral da Ortópolis e seu vice 

• Secretaria Executiva – 2 funcionários 

 

Pelo exposto, pode-se depurar que a Ortópolis é uma rede induzida pela Holcim, ou 

seja, uma rede composta por indivíduos e ou organizações independentes, porém 

estabelecidos sob um desenho específico, com objetivo comum, sendo que por seu 

intermédio, a Holcim/Instituto Holcim realiza investimentos sociais (compensatórios ou 

não) no município de Barroso e estimula o protagonismo cidadão entre seus componentes. 
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É claro que a empresa é a maior financiadora da rede, o que sem dúvida lhe confere 

certo poder de tutela, permitindo à indutora buscar incutir visão e objetivos comuns. 

Contudo, como ensinam Minhoto e Martins (2001), nem toda rede tutelada é uma rede 

subordinada onde existe interdependência de seus membros. Com base nesses autores, 

percebe-se que, na Ortópolis, há certo grau de autonomia de seus membros, muito embora 

a tutora possa atuar, de fato, como seu agente mobilizador e capacitador.  

 

Observa-se também que a Ortópolis é uma rede que realiza ações eficientes, 

monitoradas e avaliadas, que contam com a efetiva participação de seus membros em um 

processo de cooperação e compartilhamento, ao que Castells (2000) chamou de atributo da 

coerência.  

 

O mesmo autor alerta que, para que uma rede funcione e desempenhe 

apropriadamente seu papel, deve possui ainda outro atributo fundamental: a conectividade. 

Visto que a conectividade está diretamente relacionada à facilitação da comunicação entre 

os atores que participam da rede, e como a Ortópolis possui um plano claro de 

comunicação com foco na transparência e mobilização, pode-se considerar que tal atributo 

esteja nela presente. 

 

Ações efetivas em prol de propósito coletivo, desenvolvidas pelo mote da 

cooperação e da atuação conjunta de atores que mantêm grau de autonomia (o que, como 

mostrado, é uma características das redes tuteladas) provavelmente estabelecem o princípio 

da confiança entre seus membros o que é um estímulo à participação, garantindo que a rede 

possua densidade. 

 

Desse modo, a leitura do material disponibilizado pela Associação Ortópolis levou 

à constatação de que a rede é induzida e tutelada (embora não subordinada). Pode-se, 

ainda, atestar que não há indícios de existência de excesso de tutela da empresa indutora, 

sendo que, pelo contrário, indícios há de que a rede possui densidade, bom grau de 

autonomia de seus membros que a ela se associam pela transparência e confiança que 

emana. 
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Pelo que se depura de seus documentos, a Associação Ortópolis busca transmitir a 

sua identidade de constituir-se como uma rede tutelada, que mantém simultaneamente 

graus de densidade e autonomia estrutural entre os atores que dela participam. 

 

A confirmação se os membros da rede conseguem, de fato, perceber a identidade 

oferecida pela Ortópolis (ou seja, a forma como ela quer ser vista ou percebida), foi feita 

por via do método quantitativo que examinou a identificação da percepção de seus 

membros e e será mostrada no capítulo Análise dos Resultados. 
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3 METODOLOGIA 

 

Este capítulo apresenta as características do estudo realizado, bem como sua 

proposta metodológica, a pesquisa de campo e a análise dos dados.  

 

3.1  Procedimentos Metodológicos 

 

Esta pesquisa se caracteriza, essencialmente, por ser um estudo de caso, de natureza 

qualitativa e quantitativa, que utiliza a técnica da triangulação para sopesar dados obtidos 

com a pesquisa de campo, entrevistas e análise documental do objeto de estudo. 

 

Para atingir seu objetivo, a pesquisa proposta utiliza como fio condutor um caso 

selecionado, o da rede formada pela Associação Ortópolis Barroso (AOB), uma rede social 

formal, induzida e tutelada pela empresa cimenteira Holcim Brasil por via do seu Instituto 

Holcim, que atua em Barroso, MG, em prol do desenvolvimento local. 

 

A opção metodológica envolveu um amplo estudo sobre a temática proposta como 

objeto do estudo para que fossem esclarecidas as dúvidas, desenvolvidas ideias e 

formuladas abordagens mais consistentes sobre essas ideias, de forma a permitir ao 

pesquisador aumentar sua experiência em torno do problema proposto, criar novas 

abordagens a partir das formulações já existentes, e até mesmo tornar o estudo base para 

outros posteriores mais aprofundados.  

 

É importante destacar que, para a correta aplicação da metodologia, foi necessária a 

confirmação prévia de  que a rede Ortópolis é uma rede formal, induzida e tutelada. Para 

tanto, específica e unicamente nessa etapa do trabalho, a pesquisa teve o caráter descritivo, 

com o objetivo de confirmar tais características dessa rede. Esta caracterização está 

confirmada e apresentada no capítulo Associação Ortópolis Barroso.  

 

Diante do exposto, para explorar o tema redes induzidas e/ou tuteladas, a pesquisa 

seguiu três fases de análise, cada qual conduzida por uma técnica distinta para que, ao 

final, por meio da técnica da triangulação e com base no caso da rede da Associação 
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Ortópolis, fosse possível propiciar uma leitura mais abrangente da temática e, até mesmo, 

poder auxiliar outras pesquisas mais aprofundadas sobre a temática redes formais 

induzidas e tuteladas. Foram essas as fases de análise:  

• a construção da fundamentação teórica com base na técnica 

da revisão sistemática da literatura; 

• a qualificação da rede da Associação Ortópolis como caso 

típico de rede formal induzida e tutelada, por meio da técnica descritiva, 

comparando a constituição da associação com os critérios básicos de 

caracterização de uma rede formal desta natureza; e 

• a avaliação da rede da Associação Ortópolis, por meio da 

percepção dos seus membros associados, para checar se ela mantém os 

atributos que garantem a autonomia da rede em relação ao tutor e seus 

objetivos inicialmente propostos, respondendo, assim, à pergunta de partida 

desta pesquisa. Para tal, foi usada a técnica quantitativa de análise fatorial.   

 

Com a opção pela multiplicidade de instrumentos e de estudos, ao que se chama de 

técnica de multi-métodos ou de triangulação, pretendeu-se elevar a capacidade de controle 

sobre o objeto estudado, o que, segundo Jick (1979), permite elaborar diagnósticos mais 

claros sobre a questão central da pesquisa. 

 

Reitera-se, portanto, que o ponto central da pesquisa é a análise da percepção que 

os membros associados da Ortópolis possuem sobre  essa rede, pois, segundo Godoy 

(1995), do ponto de vista metodológico  

 
[...] a melhor maneira para se captar a realidade é aquela que possibilita 
ao pesquisador 'colocar-se no papel do outro', vendo o mundo pela visão 
dos pesquisados (GODOY, 1995, p.57).  

 

Nesse sentido, conclui-se que a análise da percepção é a melhor maneira para se 

confirmar se a rede mantém sua proposta inicial e se guarda uma certa autonomia em 

relação à tutora Holcim Brasil/Instituto Holcim.   
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3.2 Conceituações que Dão Base ao Método Quantitativo 

 

Mesmo com argumentos como o de Godoy (1995), que explicam que o método 

qualitativo se aplicará, idealmente, quando há baixa capacidade de controle sobre os 

eventos estudados e/ou quando o foco de interesse da pesquisa reside sobre fenômenos que 

somente podem ser analisados “dentro de um contexto de vida real” (GODOY, 1995, p. 

60), que é caso desse estudo, o método quantitativo se faz necessário por ser adequado para 

uma análise da percepção dos atores da rede. O método qualitativo de pesquisa necessita 

da contextualização para a compreensão do objeto estudado, dado o fato que se aplica para 

analisar eventos correntes com caráter dinâmico ou em transformação. Dessa forma, para 

se concluir a pesquisa proposta, foram associadas técnicas quantitativas, visando à 

efetivação da análise interpretativa que se pretendeu realizar, visto que parte do estudo do 

fenômeno dentro do contexto da vida real da rede só teria validade e imparcialidade, se 

feito sob a ótica da percepção dos atores envolvidos na rede Ortópolis.  

 

Por meio dos métodos quantitativos tem-se um leque de técnicas capazes de 

analisar flutuações, mudanças, efeitos em situações, fenômenos etc., sendo que, para 

predizer, otimizar ou demonstrar, são utilizadas ferramentas distintas. Como o objetivo 

pretendido é o de determinar percepções, o que é obtido pela identificação de 

convergências de opiniões sobre a realidade a ser examinada, optou-se pelo uso da 

ferramenta quantitativa de análise fatorial, uma técnica de análise multivariada que, 

portanto, analisa múltiplas medidas sobre o objeto estudado.  

 

Partindo-se do suposto de que os membros associados que compõem a rede da 

Associação Ortópolis fazem julgamentos diversos sobre a rede, qualquer inquérito 

realizado junto a eles apresentaria multiplicidade de opiniões que, embora dispersas, 

provavelmente guardariam alguma relação entre si. Tais opiniões, em termos estatísticos, 

são, em verdade, variáveis aleatórias que podem ou não variar em conjunto14 e, portanto, 

eventualmente serem agrupadas pelo seu coeficiente de correlação15. 

 

                                           
14  Trata-se do conceito de covariância. 
15  Mede o grau da correlação e a direção da correlação ( positiva ou negativa) existente entre duas variáveis 
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O uso da análise fatorial foi considerado adequado, pois permitiu aproximar, 

sistematicamente, as opiniões dos inquiridos, uma vez que ela é capaz de identificar como 

cada resposta covaria em relação a outras, criando os chamados fatores. Ao constituir 

fatores considerados significantes (agrupando respostas pelo seu grau de correlação), 

desprezando todos os fatores abaixo desse valor, a análise fatorial transforma um número 

significativamente grande de variáveis (ou respostas) em poucas que, sozinhas, dão tanta 

explicação ao fenômeno quanto o conjunto original de variáveis testadas.  

 

Para tal análise, foram realizados inquéritos com os membros da rede da 

Associação Ortópolis, por meio de questionários autoadministrados (APÊNDICE I), 

empregando a escala lickert de 5 pontos, com respostas graduadas variando segundo 

“concordo muito” a “discordo muito”,  de tal modo que a direção de atitude (favorável para 

desfavorável) seja consistente para todas as afirmativas, permitindo a identificação de 

eventuais convergências e evitando vieses ou tendenciosidade.  

 

Importante destacar que a utilização da análise fatorial permite supor a 

independência entre os fatores gerados. Os fundamentos de tal técnica de análise estatística 

baseiam-se em princípios consagrados16, por meio dos quais o modelo estatístico é capaz 

de constituir tantos fatores (ou grupos de sinais que juntos definem a percepção do público 

entrevistado) quantos forem necessários para “explicar” os resultados obtidos na amostra. 

Assim, os fatores significantes identificados representam a percepção dos entrevistados 

sobre o objeto estudado, sendo claro que tal percepção tem sentido tanto positivo como 

negativo. 

 

De toda sorte, cabe melhor detalhar o embasamento teórico no qual se funda a 

análise quantitativa decorrente da pesquisa de campo apresentada no próximo capítulo 

Pesquisa de Campo. 

 

Na concepção de Simon (1971), 

 

padrões subjetivos de conhecimento constituem a interface entre a 
realidade externa e o ser humano. Como a mente não consegue 

                                           
16 Embora consagrada, para aplicação da metodologia de análise, foram seguidas as orientações de HAIR, J. 
et al. Multivariate Data Analysis. 5. Ed. Upper Saddle River: Prentice-Hall, 1998. 
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administrar muitos conteúdos complexos, ela abstrai e simplifica de 
modo a só considerar os significados julgados relevantes (SIMON, 1971, 
p. 132).  

 

Nesse contexto, destaca-se a importância da percepção do público quanto às 

propostas de planejamento e gestão da rede, uma vez que sintetiza um conjunto de 

significados complexos. 

 

Assim, a avaliação da tendência percebida pelos distintos públicos influenciados 

pelas propostas de redes sociais passa a ter posição de relevância, uma vez que participa 

não apenas da formação de expectativas quanto a seu desempenho futuro, como também na 

avaliação da possibilidade de efetivação da citada proposta da rede. 

 

Reafirmando a importância dos referidos elementos de percepção do público local e 

do nexo causal que mantêm com a proposta de atuação da rede social, tem-se certo que é a 

interação complexa da percepção desses com as demais dimensões relevantes da ação 

promovida pela rede e a efetiva participação de seus membros que definirão a sua 

aderência em termos de objetivos que gostariam de ver alcançados. 

 

Por meio de metodologias qualitativas desenvolvidas com foco na avaliação das 

percepções de atores envolvidos em certos eventos e fenômenos, é possível elaborar 

interpretações que norteiam a eficácia de redes sociais e de seus objetivos. Entretanto, não 

se pode abstrair o proeminente papel desempenhado pelas influências que provocam na 

comunidade nas quais estão inseridas. 

 

Com efeito, trabalhos alicerçados sobre o tema indicam a possibilidade de se 

determinar os principais fatores que influenciam os compromissos dos agentes envolvidos 

– no caso em tela da Associação (ou rede) Ortópolis – quanto ao desempenho previsível 

das propostas de sua atuação e do nível de participação de seus membros, verificando, 

então, se tais ações participam e atuam como dimensão de destaque em sua percepção 

quanto ao desempenho da rede.  

 

Para tanto, faz-se necessária a utilização de coleta e tratamento de informações de 

fontes primárias, obtidas por intermédio de adoção de questionário estruturado e 
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autoadministrado como instrumento de pesquisa (APÊNDICE) e da análise fatorial como 

ferramenta estatística para tratamento destes dados17.  

 

Como exposto na discussão quanto ao referencial teórico, pode-se constatar que o 

problema básico da Rede Ortópolis é verificar se seus elementos constituem uma dimensão 

que participa na percepção dos seus membros sobre sua eficácia, ou melhor, seu 

desempenho. Para atingir esse objetivo, buscou-se responder às seguintes perguntas:  

 

•  Quais são os principais fatores que influenciam a percepção dos 

membros da rede quanto ao desempenho da Associação Ortópolis? 

 

•  Quais percepções participam como uma dimensão relevante na 

percepção dos seus membros quanto a Associação Ortópolis de manter 

simultaneamente graus de densidade e autonomia estrutural entre os atores que dela 

participam? 

 

Importante também reiterar que, como já exposto, para responder às perguntas 

propostas na pesquisa de campo foi empregada como ferramenta estatística básica a análise 

fatorial. Sendo a análise fatorial uma técnica estatística de análise multivariada que, 

portanto, analisa múltiplas medidas sobre o objeto estudado, presumiu-se que todas as 

variáveis examinadas sejam aleatórias e que possuam alguma interrelação18. 

 

A técnica, por explicar a covariância entre variáveis, pode realizar uma série de 

tarefas como: ser uma ferramenta preditiva, ou agrupar variáveis dado suas características 

medidas, ou testar hipóteses. Assim, a vantagem da análise fatorial é analisar, 

simultaneamente, a interrelação de um número significativo de variáveis, transformando-as 

em poucas, as quais são chamadas de variáveis não-observáveis ou de fatores que, 

sozinhos, dão tanta explicação ao fenômeno, quanto o conjunto original de variáveis 

testadas. 

 

                                           
17 Os dados derivados dos questionários de inquérito serão analisados por meio de técnicas estatísticas com o 
auxílio do software SPSS for Windows. 
18 Reitera-se que todo processo de análise qualitativa aqui utilizado se baseia em HAIR, J. et al. Multivariate 
Data Analysis. 5. Ed. Upper Saddle River: Prentice-Hall, 1998. 
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De fato, um conjunto de variáveis é agrupado pelo seu grau de correlação, 

formando os fatores. Ou seja, formam-se grupos de variáveis (fatores) que possuem alta 

correlação entre si, porém baixa correlação com as variáveis de outros grupos. Daí explica-

se que tais fatores sejam chamados de variáveis não-observáveis, pois antes do teste não há 

como “observar” a correlação existente entre elas. 

 

Ocorre que, por premissa, os fatores são variáveis com média 0 e variância 1. É 

para atender a tal questão que são usados formulários que empregam a escala lickert de 5 

pontos, com respostas graduadas variando segundo “discordo muito” a “concordo muito, 

de tal modo que a direção de atitude (de favorável para desfavorável) seja consistente para 

todas as afirmativas. Atribui-se 1 para “concordo muito” em afirmativas favoráveis e o 

mesmo valor para “discordo muito” em afirmativas desfavoráveis. Assim, todos os 

extremos terão dispersão (variância) igual a 1. 

 

Por sua vez, o somatório das variâncias tem que ser significante. Em outras 

palavras, deve-se estabelecer um somatório (chamado de cumunalidade19) que seja 

considerado significante, desprezando todos os fatores abaixo desse valor. Isso permite que 

um número menor de fatores “expliquem” todas as correlações entre as variáveis 

observadas.  

 

Tais fatores podem ter sinais positivos ou negativos, indicando, portanto, 

percepções positivas ou negativas sobre os aspectos testados. Por tal razão, a técnica de 

coleta de dados primários utilizará o já citado questionário estruturado e autoadministrado. 

O questionário será constituído de assertivas relativas ao diagnóstico da percepção quanto 

às possibilidade futuras e presentes de atuação da rede Ortópolis que, tabuladas no 

software de pesquisa SPSS, gerarão um modelo matemático de análise, sendo que, a partir 

das informações previamente projetadas pelo modelo, se definirão os chamados fatores, os 

quais indicarão a pertinência (positiva ou negativa) de cada questão testada sob a 

percepção dos inquiridos.  

 

                                           
19 Comunalidade é a proporção da variância de cada variável explicada. Seu somatório deve ser significativo 
para que explique algum fenômeno. 
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Assim, esses fatores são utilizados com intuito de se estabelecer os 

determinantes relevantes da atuação e dos compromissos assumidos pela rede Ortópolis 

perante os seus membros e, mesmo, a comunidade local. Explicitam, portanto, como o 

proposto pela rede se projeta em termos de resultados percebidos pelos atores e pela 

comunidade. 

 

 

3.3 A Pesquisa de Campo 

 

A pesquisa de campo foi realizada por meio de questionário estruturado e 

autoadministrado, distribuído para uma amostra definida com base no mapeamento prévio 

dos membros da Ortópolis. Do universo de 162 sócios, definiu-se uma amostra por grupos 

ou conglomerados representativos de todos os segmentos e organizações que compõem a 

rede, além dos associados individuais. Portanto, formou-se um grupo de 55 associados que 

compuseram a amostra da pesquisa.  

 

 Cabe relembrar que a pesquisa realizada não possui a intenção de predição 

probabilística e sim a de identificar a convergência de opiniões de membros da Ortópolis, 

que, simultaneamente, representam os diversos segmentos da sociedade local. 

 

 O questionário (APÊNDICE) utilizado como instrumento de pesquisa foi composto 

por 18 (dezoito) assertivas, por meio das quais aferiram-se as opiniões dos entrevistados 

sobre aspectos dos pontos elencados a partir da revisão da literatura. Cada aspecto está 

relacionado a um conjunto dessas assertivas, conforme representado no quadro 3. Da 

mesma forma, cada aspecto carrega alguns atributos que são mais explícitos nas assertivas, 

conforme quadro 4.  
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Quadro 3: Relação entre os aspectos analisados e as assertivas do questionário 

Aspectos analisados 
Assertivas/variáveis relacionado 

ao aspecto analisado 

Autonomia estrutural 1, 2, 4, 5, 9, 13, 15 e 18 

Coerência 1, 2, 3, 4, 7, 12, 13, 14 e 15 

Centralidade 4, 6, 10, 12, 14 e 17 

Densidade 4, 5, 8, 10, 12, 13, 14, 15 e 17 

Conectitividade 3, 4, 7, 8, 10 e 17 

Funcionalidade da rede (assertiva de teste) 16 e 11 
         Fonte: elaboração própria 

 

Quadro 4: Atributos de cada aspecto analisado 

Aspectos analisados Atributos envolvidos 

Autonomia estrutural 

Autonomia dos membros 

Grau de diversidade 

Grau de confiança 

Coerência 

Foco catalizador (objetivo comum) 

Curva de aprendizado 

Participação 

Grau de confiança 

Centralidade 

Compartilhamento de informações 

Buracos estruturais 

Indução 

Densidade 

Grau de confiança 

Grau de diversidade 

Transparência 

Conectitividade 
Compartilhamento de informações 

Transparência 

Funcionalidade da rede 

Grau de confiança 

Governança 

Papéis que a rede cumpre 
     Fonte: elaboração própria 
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3.4 Triangulação de Dados 

 

O trabalho proposto utiliza o método de triangulação dos inputs captados tanto por 

métodos qualitativos como por quantitativos para a obtenção da análise final e conclusão. 

Goldemberg (2009) afirma  

 
A integração da pesquisa quantitativa e qualitativa permite que o 
pesquisador faça o cruzamento de suas conclusões de modo a ter maior 
confiança que seus dados não são produto de um procedimento específico 
ou de alguma situação particular (GOLDENBERG, 2009, p. 62).   

 

Indo além, a autora ressalta  

A combinação de metodologias diversas no estudo do mesmo fenômeno, 
conhecida como triangulação, tem por objetivo abranger a máxima 
amplitude na descrição, explicação e compreensão do objeto de estudo. 
Parte de princípios que sustentam que é impossível conceber a existência 
isolada de um fenômeno social. [...] A premissa básica de integração 
repousa na idéia de que os limites de um método poderão ser 
contrabalançados pelo alcance do outro. Os métodos qualitativos e 
quantitativos, nesta perspectiva, deixam de ser percebidos como opostos 
para serem vistos como complementares (GOLDENBERG, 2009, p. 63).   

 

Não se pode, contudo, deixar de explicitar que a interpretação da realidade pelo 

método da triangulação se faz por meio da visão indutiva, o que, em tese, implica em 

alguns riscos já que não se tem a priori referências a serem confirmadas e, principalmente, 

que o contexto, em verdade, se constrói à medida que observações são feitas. 

 

Entretanto, por meio do planejamento prévio das técnicas utilizadas na 

triangulação, pretende-se minimizar este risco, no esforço de que os nexos indutivos se 

desenvolvam a partir dos fundamentos pré-estabelecidos no embasamento teórico 

utilizado. De toda maneira, deve-se aceitar, segundo Quivi e Campenhoudt (2008), que 

 
Uma investigação é, por definição, algo que se procura. É um caminhar 
para um melhor conhecimento e deve ser aceita com tal, com todas as 
hesitações, desvios e incertezas que isso implica (QUIVI: 
CAMPENHOUDT, 2008. p. 31).        

 

Independente das restrições que limitações metodológicas impõem a qualquer 

trabalho de pesquisa, entende-se que a triangulação possibilita uma visão sistêmica sobre o 
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objeto que expresse formas manifestas de realidade, sendo que, do ponto de vista 

metodológico, como alerta Godoy (1995), é preciso ver o mundo da ótica dos pesquisados. 

 

No caso desta pesquisa, a triangulação acontecerá entre os dados obtidos na 

pesquisa de campo, a revisão da literatura e na observação e análise de documentos da 

Ortópolis – como atas, planejamento, visão, missão, relatório desenvolvido pela tutora e 

capítulo de livro no qual é protagonista -, conversas informais com membros associados e 

participação em reuniões com gestores da rede e a tutora. 
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4 ANÁLISE DE RESULTADOS 

 

Neste capítulo, são apresentados os dados obtidos na pesquisa de campo realizada 

entre os dias 27 de fevereiro e 9 de março de 2012, bem como as inferências extraídas de 

sua análise e da triangulação dos dados com as demais formas de observação presentes 

neste trabalho. 

 

4.1 Análise Quantitativa dos Dados 

 

Como já explicitado no capítulo Metodologia, a pesquisa de campo foi realizada 

com 55 membros associados da rede Ortópolis, selecionados por grupos de representação 

das organizações, segmentos e cidadãos que compõem a rede. Executada por meio de um 

questionário autoadministrado, a pesquisa obteve retorno de 40 pessoas, ou seja, 72% 

responderam ao inquérito realizado por meio da internet (sistema Google Docs) e de 

entrega e devolução em mãos do questionário. Deste modo, os 40 questionários 

preenchidos representam adequadamente os membros da rede, inclusive garantindo um 

intervalo de confiança de 91% para a amostra, ou seja, há 91% de chance de um elemento 

da amostra representar a percepção de toda população, ou melhor, de todo o universo de 

membros associados da rede Ortópolis. 

 

Considera-se que uma mostra com intervalo de confiança de 91% possui uma 

precisão estatística muito boa. O intervalo de confiança e o erro amostral de uma amostra 

são calculados pelas fórmulas: 

 

 

 

Onde: 

N = Tamanho da população 

E0 = erro amostral tolerável 

n0= primeira aproximação do tamanho da amostra 

n = tamanho da amostra 
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Para avaliar os atributos, como dito anteriormente, foram elaboradas 18 assertivas 

para compor o questionário de pesquisa. Essas assertivas foram redigidas com linguagem 

simples e popular, visando facilitar o entendimento de todos, visto que a rede Ortópolis 

congrega membros de classes sociais diversas e que ilustram bem o conjunto de 

representações do município.  

 

Apesar de ter sido composto por 18 assertivas relacionadas aos atributos que se 

deseja pesquisar, o questionário apresenta duas asssertivas que não estão relacionadas a 

projeções a serem testadas, porém, objetivam identificar a compreensão dos inquiridos 

quanto aos aspectos gerais da complexidade de uma rede e, consequentemente, quanto aos 

desafios a serem empreendidos, especificamente, pela Associação Ortópolis para o 

desenvolvimento de Barroso. São elas: 

 

Assertiva 11: Para que uma rede social seja bem sucedida, há um consenso geral 

de que todos os seus membros associados devem receber informações e contribuir com as 

atividades da rede, cada um na sua área de atuação. Porém, na Ortópolis, há membros 

associados menos ativos ou participativos que outros. 

 

Assertiva 16: A Ortópolis realiza serviços e projetos de alta qualidade, sempre 

importantes para a cidade e dentro da realidade da comunidade de Barroso 

 

A maioria dos entrevistados afirmou “concordar” ou “concordar muito” com os 

quesitos descartados, sendo que o desvio padrão total dos itens estabeleceu-se em 0,35643, 

correspondendo a uma baixíssima dispersão de opiniões20. Tal constatação atesta que os 

entrevistados possuem clara compreensão da realidade e dos desafios impostos à 

Associação Ortópolis, notadamente, no que tange à sua capacidade de apoiar o 

desenvolvimento local.  

  

As duas citadas assertivas, por serem utilizadas apenas para fim de teste de 

conhecimento de causa dos elementos da amostra, não foram sopesadas na análise fatorial 

dos dados apurados. 

                                           
20 O desvio padrão mede o grau de dispersão de uma variável, sendo que quanto menor for seu valor menor 
será a dispersão, ou seja, maior é concentração de respostas em torno de uma variável testada. 
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Reitera-se que os dados derivados dos questionários de pesquisa foram analisados 

por meio de técnicas estatísticas descritivas e multivariadas, com o auxílio do software 

SPSS for Windows. A ferramenta multivariada empregada compõe as análises fatoriais que 

examinam a estrutura de covariância de um conjunto de variáveis e fornece uma 

explicação da relação entre essas variáveis, em termos de um número menor de variáveis 

latentes ou dimensões - denominadas fatores -, que contêm, aproximadamente, o mesmo 

montante de informação que o conjunto maior de observações originais.  

 

Destaque-se que os fundamentos de tal técnica de análise estatística baseiam-se em 

princípios consagrados, sendo que a utilização da análise fatorial, com extração de 

componentes principais acoplada pela rotação ortogonal dos dados, permite supor a 

independência entre os fatores gerados.  

 

Seguindo os preceitos da boa técnica estatística sugerida em Hair et al (1998), 

preliminarmente, foi validada a propriedade do emprego da análise fatorial para a pesquisa 

em tela, sendo que todas as condições de validade, explicitadas nos índices de 

confiabilidade, adequacidade e correlação,  encontram-se presentes nos dados apurados, a 

saber: 

 

i) Confiablidade: a confiabilidade foi calculada pelo índice Alfa-

Cronbach, fixando-se no intervalo entre 0,60 e 0,70. Tal índice expressa as 

associações entre coeficientes de correlação, sendo que, para estabelecer o nível 

de confiabilidade, seguiu-se a regra proposta por Hair et al (1998) expressa na 

tabela abaixo: 

 

Tabela 2 - Variação do coeficiente (confiabilidade) 

Leve, quase 

imperceptível 

Pequena, mas 

definida 
Moderada Alta Muito forte 

± 0,01 – ± 0,20 ± 0,21 – ± 0,40 ± 0,41 – ± 0,70 ± 0,71 – ± 0,90 ± 0,91 – ± 1,00 

Fonte: Hair et al, 1998 
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ii) Adequacidade da amostra: os mesmos autores propõem que a 

adequacidade da amostra (ou seja, a verificação da adequação do uso da análise 

fatorial para a amostra em estudo) seja medida pela ferramenta Measure of 

Sampling Adequacy (MSA) que pode ser analisada pelo quadro 5 

 

Quadro 5 - Índice de valores de MSA (Measures of Sampling Adequacy) 

Índice Adequacidade 

0,80 ou acima Admirável 

Maior ou igual 0,70 e abaixo de 80 Mediano 

Maior ou igual 0,60 e abaixo de 70 Medíocre 

Maior ou igual 0,50 e abaixo de 60 Ruim 

Abaixo de 0,50 Inaceitável 

                       Fonte: Hair et al, 1998 

  

Como se verifica no quadro 6, o índice não só foi comprovado para o grupo 

analisado, como superou, em larga medida, o limite mínimo aceitável universalmente 

acolhido. 

 

Quadro 6 – Teste KMO - BRATLETT 

Test Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) – Bratlett 

KMO - measures of sampling adequacy 0,86237112 

Bratlett’s test (aproximadamente) 1802,806253 

   Fonte: tela do software SPSS 

  

iii) Correlações: a presença de correlações entre as variáveis foi 

confirmada pelo teste de esfericidade de Bartlett, que indica qual é o grau de 

suscetibilidade dos dados à análise fatorial, ou seja, qual é a confiança que se 

pode esperar dos dados ao se aplicar método para que este possa ser utilizado 

com eficácia. Neste teste, o grau de esferacidade, como acima se observa, 

mostrou-se significativo, chegando ao nível de p<0,001, atendendo ao sugerido 

em Hair et al (1998). Assim, pelos testes realizados, certificou-se que a matriz 

de dados contém correlações suficientes para justificar a aplicação da análise 

fatorial.  
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Para a identificação do número de fatores que representam a estrutura subjacente de 

dados, o critério utilizado foi o de autovalores, que são apresentado na coluna 

“Eigenvalues” (Tabela 3), e superiores a 1, índice dado por Hair et al (1998) como 

aceitável. Assim, supõe-se que qualquer fator individual deve ser responsável pela 

variância de pelo menos uma variável. Nessa pesquisa foram encontrados 5 (cinco) fatores.  

 

Observe-se que modelo estatístico constitui quantos fatores (ou grupos de sinais 

que juntos, e apenas juntos, definem a percepção do entrevistado) quantos forem 

necessários para “explicar” os resultados obtidos na amostra.  

 

Nesta pesquisa, o modelo constituiu 5 (cinco) fatores, ou cinco blocos de sinais 

mutuamente associados que se constituem em fontes geradoras de percepção quanto à 

atuação da Ortópolis e sua possibilidade de apoiar o desenvolvimento de Barroso. 

Identificados tais fatores, realizou-se a rotação dos dados, visando simplificar a estrutura 

de cada fator, facilitando a sua interpretação. Para tanto, utilizou-se a já citada rotação 

ortogonal, na qual os eixos são mantidos em 90 graus. Esse procedimento implica em que 

os fatores fiquem matematicamente independentes. O método de rotação ortogonal 

empregado foi o VARIMAX21. 

 

Realizados os cálculos, verificou-se que os cinco fatores obtidos com a pesquisa 

explicam 74,412% da variância total inicial (tabela 3), sendo importante destacar que, 

usualmente, se considera satisfatória uma solução que responda por 50% da variância total, 

ou seja, este trabalho superou o limite mínimo recomendado. 

 

 

 

 

 

 
                                           
21 Segundo Hair et al (1998, p. 106) existem diferentes métodos de rotação que podem resultar na 
identificação de diferentes fatores: equamax; quartimax e varimax. Foi utilizado esse último, pois ele se 
concentra na simplificação da matriz fatorial, maximizando a soma das variâncias de cargas exigidas na 
matriz fatorial. 
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Tabela 3 – Comunalidades 

 

Rotation Sums of Squared Loadings 

 

Eigenvalues %  of Variance Cumulative % 

5,4375 22,723 22,723 
4,9450 17,551 40,274 
4,5511 12,478 52,752 
3,8106 11,047 63,799 
3,7556 10,613 74,412 

           Fonte: tela do software SPSS  

 

Contudo, é necessário observar que, das 16 (dezesseis) assertivas testadas, já que 

duas foram descartadas, os fatores estabelecidos contemplam somente 14 (quatorze), ou 

seja, tal conjunto de quesitos é por si só significante para explicar todos os tópicos 

testados, enquanto duas assertivas não foram consideradas adequadas nos testes realizados 

ou, em outras palavras, não mantêm qualquer correlação com as demais. Ou seja, não 

participam como uma dimensão relevante da percepção dos entrevistados quanto à atuação 

da Associação Ortópolis no município. São elas: 

 

Assertiva 6: A Ortópolis teve a sua criação motivada ou induzida pela Holcim. Tal 

fato proporciona à Holcim a capacidade de influenciar as propostas e sugestões 

apresentadas pelas demais pessoas, grupos ou instituições que são associadas da 

Ortópolis. 

 

Assertiva 7: A Ortópolis é dirigida de forma clara, eficiente e comprometida, o 

que estimula a participação dos membros associados. 

 

Assim, os 5 fatores estabelecidos são constituídos pelas quatorze assertivas que, por 

sua vez, se correlacionam em grupos, sendo que tais assertivas agrupadas são responsáveis 

pela formação desses fatores. Os demais quesitos foram descartados por não guardarem 

relação nem entre si, nem com as demais. 

 

Há mais duas informações necessárias antes que sejam apresentados os resultados 

do inquérito. Em primeiro lugar, os fatores gerados nas análises multivariadas se 
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distribuem por grau de relevância, sendo que o fator 1 expressa a percepção mais arraigada 

e aderente, enquanto o último fator representa a de menor aderência. 

 

Coincidentemente, no presente trabalho, os quatro primeiros fatores (os mais 

arraigados e aderentes) têm sentido positivo, ao passo que o último equivale a percepções 

negativas ou não positivas. É fundamental ressalvar que um fator ter sentido “não positivo” 

não significa que o item testado seja ruim de fato ou que se refira a um aspecto negativo 

real, pois a pesquisa qualifica e indica tão somente a percepção dos entrevistados sobre o 

quesito. 

 

De toda sorte, cargas fatoriais22 das variáveis testadas agruparam as assertivas nos 

fatores abaixo relacionados:                                      

                                             

Quadro 7: FATOR 1 

Assertiva Carga 

8. A confiança é uma dos fatores mais importantes para o trabalho em 

rede. A Ortópolis transmite confiança para seus membros associados, 

pois é transparente quanto aos seus objetivos e finalidades e compartilha 

as informações de maneira clara e eficiente. 

0,422348 

 

10. Para elaborar suas regras de compartilhamento das informações, seus 

princípios éticos básicos de colaboração entre os membros associados e 

as suas orientações gerais, a Ortópolis ouviu e levou em consideração a 

opinião e experiência de seus membros associados. 

0,528409 

14. Um dos objetivos da Holcim, ao motivar a criação da Ortópolis, foi 

conhecer a realidade (problemas e oportunidades) de Barroso. Para tanto, 

a Ortópolis precisa ter ampla participação da comunidade, que nela é 

representada por diferentes lideranças e grupos locais. 

0,689394 

     Fonte: elaboração própria a partir do SPSS 

 

                                           
22 A carga fatorial é um coeficiente que expressa o quanto uma variável está “carregado” em um fator, ou 
seja, mede como a variável se identifica com o que quer que represente o fator. Para que seja estabelecida, a 
Análise Fatorial leva em consideração o autovalor e o percentual da variância explicada. No teste aqui 
realizado, tais valores encontram-se na Tabela 3. 
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Quadro 8: FATOR 2 

Assertiva Carga 

2. A Ortópolis tem como membros associados grupos e pessoas de várias 

instituições ou organizações independentes, que a ela se associam, cada 

uma com um objetivo ou uma necessidade específica em diferentes áreas. 

Porém, todos os membros associados compartilham um mesmo objetivo 

comum que é buscar mudanças no contexto sócio, econômico e cultural 

de Barroso. 

0,717803 

 

15. Em função de possuir participantes de muitos e diferentes grupos de 

interesse, é comum a disputa de poder entre os membros associados de 

uma rede social. Na Ortópolis, isso NÃO acontece porque todos que 

estão na Ortópolis, independente de diferenças de interesses, possuem o 

mesmo objetivo comum para o desenvolvimento de Barroso. 

0,71250 

 

9. Na Ortópolis, a participação das pessoas ou instituições é de livre e 

espontânea vontade, não havendo necessidade de afiliação protocolada 

ou a obrigação de executarem tarefas e terem obrigações formais. Isto é 

um fator positivo para os seus membros associados, porque eles podem 

participar da rede Ortópolis e, ao mesmo tempo, participarem de outras 

atividades, projetos, ONGs ou redes sociais. 

0,704545 

    Fonte: elaboração própria a partir do SPSS 

 

Quadro 9: FATOR 3 

Assertiva Carga 

4. A Ortópolis motiva a participação de seus membros associados, pois: 

melhora a colaboração entre eles, evita a duplicação de esforços e 

iniciativas, e transmite informações e conhecimentos, permitindo que 

cada associado enfrente melhor os problemas e desafios nas suas 

áreas/instituições de atuação. 

0,899894 

17. A forma de comunicação utilizada pela Ortópolis em todas as 

suasatividades/projetos estimulam a participação e facilitam a 

compreensão dos objetivos e resultados alcançados com cada ação. 

0,896212 

     Fonte: elaboração própria a partir do SPSS 
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Quadro 10: FATOR 4 

Assertiva Carga 

1. A Ortópolis possibilita a livre participação de seus membros 

associados, permitindo o debate franco e a liberdade para a apresentação 

de sugestões sobre os problemas de Barroso.  

0,946212 

 

5. A Ortópolis mantém relacionamentos com setores ou segmentos 

importantes da cidade em todas as áreas e por isso consegue 

compreender as necessidades e/ou interesses da comunidade de Barroso. 

0,997348 

12. Na Ortópolis há diferença de intensidade de envolvimento dos seus 

membros associados com as atividades desenvolvidas . Uns influenciam 

mais do que outros nas decisões e atividades. Existem membros 

associados mais participativos ou ativos e outros menos, porém, tal fato 

NÃO quer dizer que existe disputa de poder entre os membros 

associados. 

0,989394 

13. A direção da Associação Ortópolis Barroso é compartilhada, havendo 

rodízio de deveres, cargos e responsabilidades entre os membros. 

0,980303 

 

     Fonte: elaboração própria a partir do SPSS 

 

                                                

Quadro 11: FATOR 5 

Assertiva Carga 

3. A Ortópolis oferece algumas facilidades para seus membros 

associados, tais como: acesso a informações, aprendizagem 

compartilhada e desenvolvimento de capacidades e habilidades, 

contribuindo assim para uma visão geral e ampla do desenvolvimento 

local de Barroso. 

- 0,85113 

 

18. Na Ortópolis todos os membros associados têm chances iguais de 

expressar suas opiniões. Ela permite que ideias diferentes sejam 

abordadas, discutidas e apresentadas pelos associados, garantindo a 

liberdade de opinião de cada um. 

- 0,83939 

 

     Fonte: elaboração própria a partir do SPSS 
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4.2 Análise Qualitativa dos Dados 

Com base nas informações quantitativas, pode-se a interpretar os dados que 

associam-se às variáveis testadas e suas cargas fatoriais com os fatores relacionados à 

percepção dos entrevistados.  O quadro abaixo reorganiza as variáveis agrupando-as aos 

fatores os quais compõem, permitindo uma melhor visualização. 

Quadro 12 – Distribuição de fatores 

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 

A Ortópolis 
transmite 
confiança para 
seus membros 
associados, 
pois é 
transparente 
quanto aos 
seus objetivos 
e finalidades 

A Ortópolis tem como 
membros associados 
grupos e pessoas de 
várias instituições ou 
organizações 
independentes, porém, 
todos os membros 
associados 
compartilham um 
mesmo objetivo 
comum que é buscar 
mudanças no contexto 
sócio, econômico e 
cultural de Barroso. 

A Ortópolis 
motiva a 
participação de 
seus membros 
associados, pois 
melhora a 
colaboração 
entre eles e 
transmite 
informações e 
conhecimentos. 

A Ortópolis possibilita 
a livre participação de 
seus membros 
associados, permitindo 
o debate franco e a 
liberdade para a 
apresentação de 
sugestões sobre os 
problemas de Barroso. 

A Ortópolis oferece 
acesso a 
informações, 
aprendizagem 
compartilhada e 
desenvolvimento de 
habilidades, 
contribuindo assim 
para uma visão geral 
e ampla do 
desenvolvimento 
local de Barroso. 

A Ortópolis 
ouviu e levou 
em 
consideração a 
opinião e 
experiência de 
seus membros 
para elaborar 
suas regras 

Na Ortópolis não 
acontece disputa de 
poder porque todos 
possuem o mesmo 
objetivo comum para o 
desenvolvimento de 
Barroso. 

A forma de 
comunicação 
utilizada pela 
Ortópolis 
estimula a 
participação e 
facilita a 
compreensão 
dos objetivos e 
resultados 
alcançados. 

A Ortópolis mantém 
relacionamentos com 
setores ou segmentos 
importantes da 
cidade em todas as 
áreas e consegue 
compreender as 
necessidades da 
comunidade de 
Barroso. 

Na Ortópolis todos 
os membros 
associados têm 
chances iguais de 
expressar suas 
opiniões. Ela permite 
que ideias diferentes 
sejam abordadas e 
discutidas, 
garantindo a 
liberdade de opinião 
de cada um. 

A Ortópolis 
precisa ter 
ampla 
participação da 
comunidade, 
que nela é 
representada 
por diferentes 
lideranças e 
grupos locais 

Na Ortópolis, a 
participação das 
pessoas ou instituições 
é livre e espontânea, o 
que é positivo para os 
seus membros 
associados, porque 
eles podem participar 
da rede e de outras 
atividades, projetos, 
ONGs ou redes sociais 

 Na Ortópolis há 
diferença de 
intensidade e de 
envolvimento dos seus 
membrosassociados. 
Uns influenciam mais 
do que outros nas 
decisões e atividades. 
Existem membros 
associados mais 
participativos ou ativos 
e outros menos, porém, 
tal fato não quer dizer 
que existe disputa de 
poder. 

 

   A direção da Ortópolis 
é compartilhada, 
havendo rodízio entre 
os membros. 

 

Fonte: elaboração própria a partir do SPSS 
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Uma vez que estas variáveis representam sinais percebidos pelos entrevistados e 

que o Fator 1 é o de maior relevância, pode-se inferir que as principais características nele 

checadas apontam para o fato de que, na percepção dos inquiridos, a Ortópolis não só 

possui razoável nível de densidade, como foi criada com a participação ativa de seus 

membros, estabelecendo certo grau de confiança quanto aos seus objetivos.  

 

Esse fator, que possui 3 atributos ou variáveis testadas, aponta, de forma nítida, a 

percepção de que na Associação Ortópolis – constituída pelo princípio da tutela – estão 

presentes os dois principais elementos que caracterizam uma Rede Tutelada, a visão 

comum e objetivos claros.  Tal fato, associado à existência da percepção de relativa 

densidade, indica que na rede não há, entre os seus membros associados, o sentimento de 

que exista um ator central que toma pra si as decisões e que é o responsável pela rede em 

si. 

 

Tal aspecto se confirma, curiosamente, no descarte da assertiva “A Ortópolis teve a 

sua criação motivada ou induzida pela Holcim. Tal fato proporciona à Holcim a 

capacidade de influenciar as propostas e sugestões apresentadas pelas demais pessoas, 

grupos ou instituições que são associadas da Ortópolis”, o que evidencia que, a despeito 

da indução da Rede pelo instituto Holcim, não se percebe que este possua a capacidade de 

influenciar as propostas e sugestões, o que seria uma das características definidoras da ação 

de um Ator Central. 

 

O Fator 2, com três atributos, indica a percepção estabelecida de que há 

compartilhamento e cooperação entre os membros, o que define o conceito de coerência. 

Por outro lado, verifica-se que não há perda da identidade original de seus membros, o que 

é conceituado como autonomia estrutural. 

 

Destaque-se que, havendo autonomia estrutural, existe interação entre os atores fato 

que, associado à existência de coerência, confirma a ausência de percepção de um ator 

central no âmbito da Ortópolis, pois a coerência é um dos elementos inibidores da 

centralidade. 
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O Fator 3 indica a percepção quanto à existência de facilitação da comunicação 

entre os membros, determinando a chamada conectividade, caracterizando a Ortópolis 

como uma rede transparente, o que reforça o grau de confiança entre seus membros.  

 

O Fator 4 consagra a existência de densidade e autonomia estrutural. Entretanto, 

mais importante que isso, indica a percepção de uma governança que medeia a interação 

dos demais. Nota-se que a governança percebida não se estabelece por meio de um ator 

central possuidor de posição privilegiada, mas pelo uso dos princípios de transparência e 

acesso a informação.  

 

Contudo, como tal fator estabelece uma percepção menos arraigada ou aderente 

pelos inquiridos, pode-se inferir, mesmo que aqui ainda não claramente, a existência de 

buracos estruturais no âmbito da Associação Ortópolis. Nesses termos, haveria indícios de 

que a Holcim, como ator que induziu a rede, pode (se aproveitando de buracos estruturais) 

criar um sistema de governança não aparente que, em certo sentido, poderia burlar os 

efeitos inibidores da centralidade, permitindo que ela, de fato, faça a coordenação da rede. 

 

Tal inferência é reforçada pelo Fator 5 que, como já destacado, corresponde a uma 

percepção não positiva e diz respeito ao acesso a informações e à capacidade de expressar 

opiniões. Se na percepção dos membros da Ortópolis, embora exista conectividade, há 

também algum nível de limitação ao acesso à informação (vez que tal item tem percepção 

negativa). A explicação mais plausível para tal percepção reside na capacidade de que 

algum de seus membros, valendo-se de buracos estruturais, possa estar gerando privilégios 

de acesso à informação a certos membros (os mais participativos ou não), o que de fato 

caracterizaria uma ingerência na estrutura de governança da Rede.    

 

Muito embora se possa supor que a Holcim, não só por ser a indutora da rede, mas 

também por possuir importante peso em suas ações, seja o membro da Ortópolis que se 

vale dos citados buracos estruturais para cominar seus interesses de governança, os 

resultados desta pesquisa não permitem atestar tal inferência. Este fato se observa no 

próprio método de análise da pesquisa que possibilita somente identificar a existência de 

buracos estruturais na rede estudada, mas não a identidade de quem deles se vale. Tal fato 
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pode servir para gerar novo estudo, apoiando a rede Ortópolis na identificação de 

oportunidades de melhorias. 

 

Por óbvio, o fenômeno dos buracos estruturais é prejudicial ao desempenho de uma 

rede, mas não apenas por dificultar a conexão entre todos os seus membros, mas sim, e 

principalmente, porque os atores de uma rede detêm recursos complementares e tais 

recursos podem não estar sendo acionados em sua plenitude ou com eficácia visto que 

podem estar privilegiando alguns membros em detrimento de outros. 

 

Entretanto, esse não parece ser o caso na Ortópolis, pois embora a existência de 

buracos estruturais participe como uma dimensão na percepção de seus membros, tal fato 

não influencia sua percepção quanto ao desempenho da Associação, considerado bastante 

adequado, fato observado na percepção positiva dos membros nas assertivas que se 

relacionam à funcionalidade da rede, mas que não compõem os fatores como explicado no 

início desta análise. 

 

De toda sorte, a pesquisa de campo realizada, acoplada à ferramenta da análise 

fatorial, ao apontar quais são os atributos da Ortópolis que participam como uma dimensão 

relevante na percepção de seus membros, permite constatar a importância da rede para o 

município de Barroso. Deixa claro que a rede preserva os objetivos inicialmente propostos 

quando de sua constituição, conseguindo manter simultaneamente graus de densidade e 

autonomia dos que dela participam. 

 

 

4.3. A triangulação dos Dados: finalizando a análise 

 

A fim de concluir a análise mais aprofundada da rede Ortópolis sob os aspectos 

aqui pesquisados, usou-se, a triangulação dos dados, como já explicado no capítulo 

Metodologia, ferramenta de análise que possibilita uma compreensão mais ampla dos 

dados recolhidos no decorrer de uma pesquisa. 

 

De posse da análise quantitativa e qualitativa dos dados obtidos na pesquisa de 

campo, iniciou-se o trabalho de associação dessas inferências às análises documentais e 
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por observação. Para tanto, fez-se a leitura do estatuto da Associação Ortópolis Barroso, do 

jornal institucional da rede, do website, do planejamento estratégico e do modelo de gestão. 

Além disso, a essas informações foram somadas outras, oriundas de entrevistas individuais 

e em profundidade (sem questionário) com membros integrantes da tutora Holcim/Instituto 

Holcim e com os coordenadores da Ortópolis, dos períodos atual e anterior, de participação 

em reunião da rede e de conversas informais com alguns membros associados mais 

atuantes na rede e com a área administrativa da Associação. O esquema abaixo busca 

apresentar visualmente a forma de condução da triangulação dos dados deste trabalho.  

 

Figura 2: Forma de condução da triangulação de dados 

 

 

 

     

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaboração própria  

 

Quando este trabalho teve início, em janeiro de 2011, a Associação Ortópolis 

passava por um momento que, segundo os membros do Conselho Consultivo e o 

Coordenador Geral, parecia estar relacionado à governança e ao interesse de participação 

dos membros associados. Ainda por intermédio do Conselho, notou-se que a Ortópolis 

precisava de um modelo de gestão mais eficiente e de uma maior comunicação com seus 

membros para conseguir atingir seus objetivos como rede. Desta data até o início da 

redação desta dissertação, aproveitando a mudança do mandato da direção da rede, esta 

retomou as rédeas da sua atuação, apostou, com o apoio da tutora, em um novo 

planejamento, revisitou sua missão e visão e iniciou um plano de comunicação para 
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ampliar o alcance da rede, estimulando a participação de mais organizações da sociedade 

de Barroso e dos próprios membros que andavam pouco participantes.  

 

Conhecer os atributos de redes semelhantes à Ortópolis, caracterizá-la para verificar 

se esta detém as condições necessárias para agir como tal e depois avaliar se os seus 

membros a identificam em sua identidade inicial, pareceu ser um caminho diferente do 

habitual e que poderia gerar bons inputs para os conselhos consultivo e gestor. Após 

realizados os procedimentos metodológicos iniciais, a triangulação, não em sua exaustão, 

mas em seu conceito macro, vem cumprir seu papel.  

 

Na revisão da literatura, como já visto nos capítulo Referencial Teórico e 

Metodologia, conseguiu-se obter os atributos necessários para classificar uma rede com 

formato da Ortópolis, ou seja, que teve sua criação motivada por uma organização do setor 

privado, com objetivos muito bem delineados e conhecidos. Entre esses atributos, 

identificaram-se alguns que seriam fundamentais para caracterizar redes induzidas, como 

ter objetivos comuns, autonomia estrutural, coerência, densidade, diversidade e 

conectitividade. Aspectos estes que a rede Ortópolis possui e que externaliza em seu 

estatuto, visão, missão e na forma de gestão.  

 

É importante observar que os níveis de influência da Ortópolis e da tutora no 

desenvolvimento local não eram objeto da identificação desta pesquisa, mas com a 

triangulação dos dados, nota-se, claramente, que essa influência ocorre no âmbito do 

desenvolvimento local, mas também incide entre a tutora e a rede, não no sentido 

pejorativo da ingerência dessas organizações uma sobre a outra, mas no sentido da 

cooperação mútua que se identifica ao serem analisados os documentos que registram 

formal e informalmente a história da rede e da empresa na localidade e suas interfaces para 

a busca do desenvolvimento de Barroso. Por um lado, a Ortópolis apoia a Holcim/Instituto 

Holcim na identificação de oportunidades e na implementação de seus investimentos 

sociais. Por outro, a empresa, com sua função de tutora, apoia financeiramente a rede, além 

de promover a mobilização e de compartilhar formas de gestão, expertises, entre outras 

atividades.  
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A questão da tutela é tratada de forma clara e transparente por ambas as 

organizações, tendo regras claras de manutenção da autonomia da rede e de 

responsabilidades que envolvem a rede e a tutora. Por meio da leitura de atas, descritivo de 

projetos, diretrizes que regem a rede e outras observações in loco, é notório que a tutora 

busca mobilizar a rede e a impulsiona, sendo este talvez um papel tão importante da tutora 

sobre a Ortópolis quanto o da tutela financeira e de capacitação para gestão que esta 

exerce. Pelas características de seus membros, muitas vezes se a tutora não exercesse esse 

papel, a rede poderia se desfazer ou não cumprir sua missão. Essa percepção é fruto do 

compartilhamento de informações com membros associados e pela observação da atuação 

da tutora nos planejamentos diversos que já foram realizados.  

 

Apesar das dúvidas que a Associação Ortópolis possuía no início de 2011, a rede, 

como demonstra essa pesquisa, por meio da análise quantitativa confrontada com a 

qualitativa, apresenta grande conectitividade. Neste mesmo ano, quando revisitou sua 

missão e visão e seu planejamento estratégico com foco na gestão, a rede contou com a 

participação de quarenta membros associados. Segundo esses membros, o momento foi de 

grande importância e valia para verificar que a rede ainda mantinha seu poder de 

mobilização. Visão esta compartilhada também pela tutora. Foi uma oportunidade de 

reflexão conjunta sobre a atuação da rede e seu futuro. Outro momento recente foi a 

Assembléia Geral Extraordinária da Ortópolis, realizada em 30 de agosto de 2011, e que 

contou com a participação de cinquenta de seus associados, além do Conselho Consultivo 

que participou com sua integralidade de membros. A Assembléia foi propulsora de 

mudanças no estatuto da organização, sendo a principal delas a alteração da posição de 

coordenação geral para coordenação administrativa, ficando com a missão de mobilizar os 

membros para a criação de novos grupos de trabalho de acordo com as demandas de 

desenvolvimento do município.  Essa conectitividade foi corroborada pela análise dos 

resultados da pesquisa de campo, especialmente no fator 3.  

 

A diversidade também é outro atributo de uma rede formal e que se encontra 

presente na Associação Ortópolis. A rede possui representantes de diversos segmentos e 

representações do município de Barroso, desde o poder público, permeando a iniciativa 

privada, assim como a sociedade civil organizada e os indivíduos que se interessam em 

participar ativamente do desenvolvimento de Barroso e buscam oportunidades de melhorar 
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sua atuação cidadã. Mais uma vez, a pesquisa de campo comprova esses dados na 

percepção dos membros da Ortópolis. Ao serem analisados os fatores 1, 2 e 4, 

notadamente, essa é uma característica que se sobressai na sua identidade. A diversidade 

também é um atributo que leva à autonomia estrutural e à coerência. 

 

Quanto aos objetivos da rede Ortópolis, na pesquisa de campo, os seus membros 

associados demonstram que percebem que esta ainda mantém os propostos quando da sua 

criação. A diversidade dos projetos encabeçados pela rede e por seus membros 

representam a concretude dessa percepção. Em plena atividade, alguns projetos entregaram 

resultados positivos na geração de renda para os cidadãos. Um deles, o projeto Iluminecer, 

que produz velas decorativas, aumentou em cerca de 50% sua capacidade produtiva. O 

Rumo Certo, que capacita os comerciantes locais, computou bons resultados para os 

participantes, que tiveram seus custos reduzidos em 3% e seus ganhos acrescidos de 15% 

durante o ano de 2011. Não menos importante é o projeto que capacita jovens e adultos 

para o trabalho, que contou com 85 participantes e garantiu empregabilidade para 30% 

deles. Além desses, o projeto voltado para a agricultura familiar, Vaca Gorda, o 

Empreender em Família, que produz temperos e apoia as famílias dos portadores da 

Síndrome de Down, e o Papa Luxo, que traz dignidade e mais renda para os catadores de 

lixo reciclável de Barroso, também apresentaram crescimento de suas ações em 2011.  

 

A conectitividade, também percebida pelos inquiridos nesta pesquisa, é facilmente 

reconhecida quando se observa o plano de comunicação da Ortópolis, embora o fator 5, 

reconhecido pela análise fatorial do resultado da pesquisa de campo demonstre que este 

atributo ainda exige esforços para ampliar a percepção positiva dos membros da Ortópolis. 

Porém, a ação de planejar novamente a comunicação como nos primórdios de suas 

atividades teve início em meados de 2011 e envolve: 

• encontros com a comunidade para pensar os seus problemas e criar 

soluções; 

• a publicação do Ortopolitano, um jornal formato standart que traz as 

principais ações desenvolvidas, o aprendizado obtido com a atuação da rede e 

os resultados de cada projeto; 

• e o projeto Hércules, criado em 2009 para fortalecer a rede, 

desenvolver atividades de comunicação e monitorar os projetos sob o guarda 
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chuva da Ortópolis. Este projeto é responsável pelo aumento na interação com 

outras redes sociais, captação de recursos com o setor público e organismos 

internacionais e nacionais, o apoio às organizações de base e a capacitação da 

equipe gestora da Ortópolis. 

 

  Dessa forma, torna-se claro que os atributos percebidos pelos membros associados 

da Ortópolis por meio da pesquisa de campo, como coerência, conectitividade, densidade, 

autonomial estrutural e diversidade, são facilmente corroborados pela observação da 

realidade da rede.   
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5 CONCLUSÃO 

 

Ao retornar à origem deste trabalho, que enunciava a pretensão de analisar a 

possibilidade de que redes sociais induzidas fossem capazes de alcançar os objetivos 

propostos quando de sua constituição, verifica-se, por meio do caso da Associação 

Ortópolis, que uma rede induzida e tutelada pode sim manter, concomitantemente, graus de 

densidade e de autonomia estrutural, adaptando-se aos interesses efetivos de seus membros 

(inclusive do indutor), sem perda do foco quanto aos objetivos iniciais estabelecidos em 

sua criação.  

 

Para alcançar tal constatação, valeu-se primeiramente de referências bibliográficas 

que indicam a existência de um rico debate sobre redes, debate este que vem ampliando e 

não só melhor explicitando a abordagem teórica, mas também as suas implicações práticas 

através da apresentação de cases. Tais estudos contribuem sobejamente para o 

desenvolvimento de redes em termos de resposta de atuação da sociedade frente aos 

impactos sociais, ambientais e econômicos com os quais convive. 

 

Sumariamente, a literatura examinada possibilitou categorizar as redes sociais em 

termos de seus desenhos usuais, ou seja, permitiu estabelecer critérios definidores de 

tipologias, princípios e características presentes em redes distintas e que possuem diversas 

naturezas e funcionalidades. 

 

Pelo estudo, conseguiu-se compreender o contexto, quer seja social, quer 

empresarial ou político, no qual se justifica a indução de redes, bem como quais fatores, a 

princípio, definem uma rede com sendo tutelada. Torna-se evidente que o fator mais 

importante para tal definição reside no fato de que os agentes admitem estar reunidos em 

uma rede tutelada, por conta da proposta de objetivos a serem alcançados. São os fins e não 

os meios que definem o retrato de uma rede tutelada-induzida. 

 

Compreender os aspectos acima mencionados foi fundamental para responder à 

“pergunta de partida” desta pesquisa. Contudo, ao longo do estudo, o aprendizado foi 

sobremaneira ampliado, entendendo-se que uma rede induzida pelo principio da tutela 

somente será eficiente se possuir grau relativamente elevado de densidade e se os atores 
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que dela participam conseguirem se manter autônomos frente ao tutor-indutor. Vez que de 

nada vale induzir uma rede ineficiente, leva-se a concluir que densidade e autonomia 

estrutural são os traços básicos e indispensáveis para o desenho eficaz de uma rede 

tulelada-induzida. 

 

Para examinar se essa linha de raciocínio possui aderência no mundo real, estudou-

se o caso da Associação Ortópolis Barroso, que, tal qual outras redes induzidas, deveria ser 

constituída como uma instância de inserção autônoma dos atores envolvidos. Desta forma, 

para analisá-la, entende-se que o caminho mais apropriado seria o de conhecer a sua 

densidade e autonomia pela ótica de seus próprios membros, ou seja, pela identificação de 

como a rede se vê a si mesma. 

 

Entretanto, desde o início, tinha-se claro que mapear esses elementos não seria 

tarefa trivial, pois se referem a percepções de pessoas ou instituições, sendo que qualquer 

percepção decorre de inputs recebidos ao longo do tempo e que vão se arraigando em 

maior ou menor intensidade. Tal aspecto ganha destaque pelo fato de que a Ortópolis é 

uma associação complexa, que envolve multiplicidade de atores interessados, sejam da 

esfera pública ou privada, sejam mais ou menos estruturadas suas organizações de origem 

e que embora se unam em rede em prol do objetivo claro e comum (do desenvolvimento 

local) são absolutamente diversificados. 

 

A pesquisa confirmou que a Ortópolis possui todas as características de uma rede 

formal, tutelada e induzida e que sua eficácia de atuação em muito decorre de sistemas 

bem elaborados de comunicação, da transparência que oferta a seus membros e, 

principalmente, de ações que realiza com desempenhos mensuráveis e palpáveis. Todos 

esses aspectos elevam a confiança de seus membros.  

 

Tais pontos, associados à percepção de inexistência de um ator central, proporciona 

conforto ao pesquisador  para ousar categorizar, de modo conclusivo, a Ortópolis como um 

caso de: rede tutelada-induzida, coerente, densa (porém com conectividade), constituída 

por atores possuidores de autonomia e que cooperam pelo principio da confiança.  
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Contudo, observa-se também que na Ortópolis existem buracos estruturais. Por 

obvio, o trabalho aqui apresentado não pode afirmar que a empresa indutora deles se vale 

para influenciar suas decisões, atividades ou funcionalidades. Contudo, permite concluir 

que redes induzidas e tuteladas geram sim buracos estruturais, pois todos os atores que dela 

participam, muito embora possam não se relacionar entre si, sempre e necessariamente, se 

relacionarão com a indutora.  

 

Vez que um estudo de caso visa aprofundar um conhecimento pela análise de uma 

unidade individual que em tese represente a íntegra da complexidade das demais unidades 

existentes em certo ambiente, pode-se aceitar que todas as características – salvo aquelas 

funcionalidades ligadas aos objetivos que levaram à concepção da Ortópolis em Barroso – 

presentes na Ortópolis serão encontradas em qualquer rede induzida pelo principio da 

tutela. Dito de outra forma, aceitando-se a Ortópolis como um caso válido, é plausível criar 

generalizações a partir dos padrões nela identificados e por meio deles estabelecer 

capacidade explicativa para um fenômeno de caráter mais amplo.  

  

Desta maneira, embora densa, com conectividade, transparência e autonomia de 

seus membros, os quais a ela se associam por um objetivo comum claro e alcançável, em 

qualquer rede induzida e tutelada estarão presentes os buracos estruturais. 

  

Reitere-se que, sobre o caso estudado, não se pode afirmar que a empresa indutora 

possua (pelo uso a seu favor dos buracos estruturais) prevalência sobre outros atores. Nessa 

direção, não há elementos comprováveis. Nada há, portanto, que desqualifique a 

governança da rede estudada, que lhe retire importância ou tão pouco sua aderência com os 

interesses legítimos da sociedade na qual se insere. Ocorre, entretanto, que, pelo arcabouço 

teórico aqui apresentado, se há buracos estruturais, há possibilidade de algum ator obter 

maior vantagem que outros que compõem a rede. 

 

Assim, aceitando-se como consistentes os indicativos de que as redes induzidas e 

tuteladas geram buracos estruturais, deve-se aceitar também que, independente de suas 

características de elevada autonomia estrutural e densidade (que em certo sentido as 

definem), nelas alguns atores terão maior poder de influência, quer em sua governança, 

quer em suas ações e, mesmo, em seus princípios. 
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Independentemente de não haver elementos que possam atestar que, no caso em 

tela, tal fenômeno se faça e, principalmente, que a Holcim Brasil/Instituto Holcim perpetre 

interesses que desviem a rede de suas motivações originais, a pesquisa pode concluir que 

em situações análogas, redes induzidas e tuteladas podem não ser conduzidas de fato pelos 

objetivos que se propunham atingir quando instituídas e que há risco de que a indutora, 

extrapolando seu papel, busque incutir lógicas, valores e condutas. 
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Pesquisa sobre a rede da Associação Ortópolis 
Barroso 
Este questionário é confidencial, portanto você não será identificado. O método de resposta é 
simples: - clique nos números para responder cada item no próprio formulário abaixo - após 
responder, clique no botão enviar (ou submit) e pronto, sua resposta chegará à aluna, sem 
identificação do respondente. Este questionário apresenta algumas colocações sobre a atuação 
da Ortópolis, que foi criada para ser uma rede social, ou seja, uma reunião de pessoas e 
instituições sociais ou econômicas diversas com objetivo de estimular o desenvolvimento local de 
Barroso. Por favor, dê sua opinião sobre essas colocações no quadro abaixo, marcando um 
número na escala de 1 a 5, que demonstra o quanto você concorda ou discorda com cada uma 
dessas colocações. Dessa forma, marque abaixo do número: 1 – quando você discordar muito 
com a colocação 2 – quando você apenas discordar da colocação 3 – quando você nem 
concordar, nem discordar, ou seja, não tem opinião formada sobre a questão 4 – quando você 
concordar com a colocação 5 – quando você concordar muito com a colocação 
 
1. A Ortópolis possibilita a livre participação de seus membros associados, permitindo o debate 
franco e a liberdade para a apresentação de sugestões sobre os problemas de Barroso. 

 
1 2 3 4 5 

 

   
 
2. A Ortópolis tem como membros associados grupos e pessoas de várias instituições ou 
organizações independentes, que a ela se associam, cada uma com um objetivo ou uma 
necessidade específica em diferentes áreas. Porém, todos os membros associados compartilham 
um mesmo objetivo comum que é buscar mudanças no contexto sócio, econômico e cultural de 
Barroso. 

 
1 2 3 4 5 

 

   
 
3. A Ortópolis oferece algumas facilidades para seus membros associados, tais como: acesso a 
informações, aprendizagem compartilhada e desenvolvimento de capacidades e habilidades, 
contribuindo assim para uma visão geral e ampla do desenvolvimento local de Barroso. 

 
1 2 3 4 5 

 

   
 
4. A Ortópolis motiva a participação de seus membros associados, pois: melhora a colaboração 
entre eles, evita a duplicação de esforços e iniciativas, e transmite informações e conhecimentos, 
permitindo que cada associado enfrente melhor os problemas e desafios nas suas 
áreas/instituições de atuação. 

 
1 2 3 4 5 

 

   
 
5. A Ortópolis mantém relacionamentos com setores ou segmentos importantes da cidade em 
todas as áreas e por isso consegue compreender as necessidades e/ou interesses da comunidade 
de Barroso. 

 
1 2 3 4 5 
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6. A Ortópolis teve a sua criação motivada ou induzida pela Holcim. Tal fato proporciona à Holcim 
a capacidade de influenciar as propostas e sugestões apresentadas pelas demais pessoas, 
grupos ou instituições que são associadas da Ortópolis. 

 
1 2 3 4 5 

 

   
 
7. A Ortópolis é dirigida de forma clara, eficiente e comprometida, o que estimula a participação de 
seus membros associados. 

 
1 2 3 4 5 

 

   
 
8. A confiança é uma dos fatores mais importantes para o trabalho em rede. A Ortópolis transmite 
confiança para seus membros associados, pois é transparente quanto aos seus objetivos e 
finalidades e compartilha as informações de maneira clara e eficiente. 

 
1 2 3 4 5 

 

   
 
9. Na Ortópolis, a participação das pessoas ou instituições é de livre e espontânea vontade, não 
havendo necessidade de afiliação protocolada ou a obrigação de executarem tarefas e terem 
obrigações formais. Isto é um fator positivo para os seus membros associados, porque eles podem 
participar da rede Ortópolis e, ao mesmo tempo, participarem de outras atividades, projetos, ONGs 
ou redes sociais. 

 
1 2 3 4 5 

 

   
 
10. Para elaborar suas regras de compartilhamento das informações, seus princípios éticos 
básicos de colaboração entre os membros associados e as suas orientações gerais, a Ortópolis 
ouviu e levou em consideração a opinião e experiência de seus membros associados. 

 
1 2 3 4 5 

 

   
 
11. Para que uma rede social seja bem sucedida, há um consenso geral de que todos os seus 
membros associados devem receber informações e contribuir com as atividades da rede, cada um 
na sua área de atuação. Porém, na Ortópolis, há membros associados menos ativos ou 
participativos do que outros. 

 
1 2 3 4 5 

 

   
 
12. Na Ortópolis há diferença de intensidade de envolvimento dos seus membros associados com 
as atividades desenvolvidas . Uns influenciam mais do que outros nas decisões e atividades. 
Existem membros associados mais participativos ou ativos e outros menos, porém, tal fato NÃO 
quer dizer que existe disputa de poder entre os membros associados. 

 
1 2 3 4 5 

 

   
 
13. A direção da Associação Ortópolis Barroso é compartilhada, havendo rodízio de deveres, 
cargos e responsabilidades entre os membros. 
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1 2 3 4 5 

 

   
 
14. Um dos objetivos da Holcim ao motivar a criação da Ortópolis, foi conhecer a realidade 
(problemas e oportunidades) de Barroso. Para tanto, a Ortópolis precisa ter ampla participação da 
comunidade, que nela é representada por diferentes lideranças e grupos locais. 

 
1 2 3 4 5 

 

   
 
15. Em função de possuir participantes de muitos e diferentes grupos de interesse, é comum a 
disputa de poder entre os membros associados de uma rede social. Na Ortópolis, isso NÃO 
acontece porque todos que estão na Ortópolis, independente de diferenças de interesses, 
possuem o mesmo objetivo comum para o desenvolvimento de Barroso e, conseguem se unir para 
agir em prol desse objetivo. 
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16. A Ortópolis realiza serviços e projetos de alta qualidade, sempre importantes para a cidade e 
dentro da realidade da comunidade de Barroso. 
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17. A forma de comunicação utilizada pela Ortópolis em todas as suas atividades/projetos 
estimulam a participação e facilitam a compreensão dos objetivos e resultados alcançados com 
cada ação. 
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18. Na Ortópolis todos os membros associados têm chances iguais de expressar suas opiniões. 
Ela permite que ideias diferentes sejam abordadas, discutidas e apresentadas pelos associados, 
garantindo a liberdade de opinião de cada um. 
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