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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de P6s-Graduagdo em Administragdao
Universidade Federal de Santa Maria

ANALISE DE REDES SOCIAIS INFORMAIS E O COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

AUTORA: ANGELITA FREITAS DA SILVA
ORIENTADORA: VANIA M. FLORES DA COSTA
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 21 de maio de 2010.

O presente trabalho busca analisar a estrutura e o posicionamento dos atores das redes sociais
intraorganizacionais informais do setor de eletronica da Empresa Eliseu Kopp & Cia Ltda., a
fim compreender como ocorre o compartilhamento do conhecimento organizacional. Para
tanto, realizou-se uma pesquisa descritiva, qualitativa, realizada por meio de um estudo de
caso. Salienta-se que metodologias qualitativas foram utilizadas para o levantamento dos
dados e andlise dos resultados, porém a avaliacdo das redes sociais exige o envolvimento de
aspectos quantitativos na mensuracdo das relacdes. No intuito de mapear as redes informais
do setor analisado foram questionados os 27 colaboradores do setor e; para caracterizar as
acoes de incentivo ao compartilhamento do conhecimento existentes na Empresa, foram
entrevistados dois gestores. Mapeou-se as redes de amizade (KUIPERS apud MACAMBIRA,
2009) e de aconselhamento (KRACKHARDT e HANSON, 1993), por meio de um
questiondrio adaptado de Silva (2003) e Macambira (2009). Avaliou-se a estrutura das duas
redes conforme Scott (2000) e identificaram-se os atores criticos e os papéis assumidos de
acordo com a classificagdo de Cross e Prusak (2002 apud SANTOS e BASTOS, 2007).
Caracterizou-se as agdes referentes ao compartilhamento do conhecimento praticadas pela
Empresa com base nos modelos de Terra (2000) e de Nonaka e Takeuchi (1995). As
informacoes referentes as redes sociais informais foram tratadas no programa UCINET em
paralelo ao programa NETDRAW, que permitiram a visualiza¢do das caracteristicas das redes
analisadas. Os principais resultados encontrados expdem que as redes analisadas possuem um
tamanho de 124 relagdes (amizade) e 110 relagdes (aconselhamento), baixa densidade (entre 5
e 6%), denotando um alto potencial de relacionamento a ser desenvolvido. E possivel afirmar
que os principais atores criticos das duas redes sao Turquesa (nos papéis de conector central e
corretor de contetido transacional); Rubi e Tarsito (como expansores de fronteiras). Quanto as
acOes de incentivo ao compartilhamento do conhecimento, verificou-se que existem agdes em
todas as dimensdes avaliadas, porém a maioria delas ocorre de forma nao-planejada. Ressalta-
se que o mapeamento e andlise das redes sociais informais permitem a localizacdo e
visualiza¢ao de forma mais clara de quem sdo atores criticos e dos caminhos percorridos pelo
conhecimento organizacional, facilitando o compartilhamento do conhecimento.

Palavras-chave: Redes Sociais Informais; Conhecimento Organizacional; Compartilhamento
do Conhecimento.



ABSTRACT
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SOCIAL NETWORKS ANALYSIS AND SHARING OF THE ORGANIZATIONAL
KNOWLEDGE

AUTHOR: ANGELITA FREITAS DA SILVA
ADVISER: VANIA M. FLORES DA COSTA
Date and Place of Defense: Santa Maria, May 21th, 2010.

The present work search to analyze the structure and the positioning of the actors of the
social informal networks in the section of electronics of the Empresa Eliseu Kopp & Co. Ltd.,
to end to understand how it happens the sharing of the organizational knowledge. For this
evaluation, it made use of a research descriptive, qualitative, accomplished through a case
study. It is pointed out that qualitative methodologies were used for data collection and
analysis of results, but the assessment of social networks requires the involvement in the
measurement of quantitative aspects of relationships. To map the informal networks of the
sector analyzed were questioned the 27 employees of the sector and; two managers were
interviewed in order to identify incentive actions to the sharing of the knowledge existent in
the Company. Friendship (KUIPERS apud MACAMBIRA, 2009) and advice (KRACKHARDT
and HANSON, 1993) networks were mapped, using a questionnaire adapted from Silva
(2003) and Macambira (2009). It was evaluated the structure of networks as Scott (2000) and
identified the critical players and the roles assumed according to the classification of Cross
and Prusak (2002 apud SANTOS and BASTOS, 2007). To identify incentive actions to the
sharing of the knowledge existent in the Company, it made based on Terra (2000) and
Nonaka and Takeuchi (1995). Information related to informal social networks were treated in
parallel to UCINET program and NETDRAW program, which allowed a view of the
characteristics of the networks analyzed. The main results state that the networks studied
have a size of 124 relationships (friendship) and 110 relations (advice), low density (5 to 6%),
indicating a high potential for relationships to be developed. It is possible to affirm that the
main critical actors of the two nets are Turquesa (in the roles of central connector and broker
transactional content) and Rubi e Tarsito (as expander borders). On incentive actions to the
sharing of the knowledge existent in the Company, it was verified that actions exist in all of
the appraised dimensions, however most of them happens in a no-planned way. It emphasize
the mapping and analysis of the informal networks allow the location and visualization in a
clearer view of who are the critical players and the paths the organizational knowledge,
facilitating the sharing of knowledge.

Keywords: Social Networks, Organizational Knowledge, Sharing of Knowledge.
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1 INTRODUCAO

O presente contexto ambiental ndo permite estagnacdo e complacéncia, tornando o
conhecimento e sua efetiva gestdo extremamente importantes para todas as organizacdes. Em
um mercado onde a competitividade entre as empresas € cada vez maior, torna-se importante
desenvolver formas para gerenciar o conhecimento organizacional (NONAKA e TAKEUCH]I,
1995).

Em uma sociedade caracterizada pela evolugdo acelerada, baseada em tecnologia de
informacdo e comunicagdo, a gestdo do conhecimento de forma estruturada e sistematizada,
torna-se um imperativo na medida em que amplia as chances das empresas sobreviverem no
mercado (AMARAL, 2003).

De acordo com Angeloni et al. (2008, p.02) “a gestdo do conhecimento organizacional
¢ um conjunto de processos que governa a aquisicdo, a criacdo, o compartilhamento, o
armazenamento e a utiliza¢ao de conhecimento no ambito das organizacdes”.

O conhecimento organizacional deve ser considerado um dos ativos mais importantes
da empresa e precisa ser desenvolvido, integrado, tratado em seus vdrios niveis e guardado
como fonte de novas possibilidades. Dessa forma, o pensamento uma nova visao a respeito do
conhecimento organizacional tem sido disseminada amplamente, buscando ferramentas para
realizar o inventdrio, a guarda, a manutencdo, a atualizacdo e a divulgacdo desse
conhecimento (KENSKI, 2008).

Em organizagdes focadas no conhecimento a preocupacdo com a criagdo e
compartilhamento de conhecimento, transforma-se em efetivo controle e canalizag¢do a fim de
empreender uma gestao estratégica do conhecimento organizacional, reconhecendo-o como
fonte essencial de vantagem competitiva (KLEIN, 1998).

As relagdes sociais e organizacionais encontram-se profundamente afetadas pela

chamada sociedade do conhecimento. Os estudiosos da area tratam o conhecimento como a
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principal riqueza das organizacGes e provavelmente, como a principal fonte de vantagem
competitiva sustentdvel (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Sveiby (1998, p.23) apresenta as chamadas “organizacdes do conhecimento”, onde os
ativos intangiveis (competéncia do funciondrio, estrutura interna e estrutura externa) sao mais
valiosos que os ativos tangiveis (instalacdes, mdquinas, equipamentos, entre outros). Os
trabalhadores destas organizacdes formam uma nova elite: os “trabalhadores do
conhecimento”, profissionais altamente qualificados, com alto grau de escolaridade, que se
mantém bem informados através de seus contatos pessoais, participando de redes informais.
Nestas redes o conhecimento flui com liberdade e o volume de informagdes transacionado €
grande.

De acordo com Silva (2003) o fendmeno das redes de relacionamentos sociais em
grupos humanos vem sendo estudado por soci6logos e antropdlogos desde 1930, mas
chegaram ao ambiente organizacional através da abordagem feita por Krackhardt e Hanson
(1993).

Segundo Krackhardt e Hanson (1993) grande parte do trabalho organizacional
propriamente dito acontece através da estrutura informal, ou seja, por meio das redes de
relacionamentos interpessoais estabelecidas pelos funciondrios. Esta proposicao feita pelos
autores possibilitou uma nova visdo das organizacdes, fazendo com que os executivos
comecassem a prestar mais atencdo a organizacdo informal estabelecida paralelamente a
estrutura formal de cada empresa. Os referidos autores dizem que somente através da Anélise
de Redes Sociais (ARS) ou Network Analysis é possivel traduzir o emaranhado de relacdes
existentes entre os funciondrios e compreender a organizacao informal.

Ja Cross e Prusak (2002 apud SILVA, 2003) buscaram definir uma estratégia para
gerenciar estas redes amorfas, através da identificacdo de pessoas que detinham papéis
criticos de ligacdo entre os demais elos das redes. Sendo assim, pode-se verificar que os
individuos que compdem uma rede possuem influéncia sobre a mesma. Para Klein (1998) é
necessdrio que as organizagdes compreendam melhor as dindmicas sociais que ocorrem nas
redes informais que ap6iam suas estruturas formais.

As redes sdo compostas por interagdes que visam a comunicagao, troca e ajuda mutua.
Verifica-se que esse conceito € bastante amplo e permeia diversas dreas do conhecimento
(SANTOS e BASTOS, 2007). Quando voltado ao contexto organizacional pode compreender
as interagdes entre as pessoas em uma mesma organizacdo — redes sociais
intraorganizacionais, ou as relacdes entre organizacoes e pessoas de diferentes organizagdes —

redes sociais interorganizacionais (LAGO, 2005).
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Redes sociais informais nas organizacOes sao estruturas que se auto-organizam,
responsaveis pela capacidade das organizacdes lidarem com problemas imprevistos, tornando-
se ferramentas importantes na busca por vencer os desafios da sociedade do conhecimento.
Permitindo as organizacdes um melhor gerenciamento do volume de informagdes recebido e
processado pelas empresas. As redes de relacionamento sdo cada vez mais importantes para
que os gestores possam adquirir as informagdes relevantes para a tomada de decisdao
(MACEDO, 1999).

Diante do exposto, verifica-se a relevancia em desenvolver estudos acerca da
perspectiva conjunta dos temas redes sociais intraorganizacionais informais e
compartilhamento do conhecimento organizacional. Sendo assim, o presente trabalho
pretende ampliar os conhecimentos empiricos sobre os dois temas, analisando as redes sociais
intraorganizacionais informais em relacdo ao compartilhamento do conhecimento. Para tanto,
realizou-se uma pesquisa descritiva, de natureza qualitativa, desenvolvida através de um
estudo de caso na Empresa Eliseu Kopp & Cia. Ltda., analisando-se as redes de

companheirismo e aconselhamento existentes no setor de eletronica.

1.1 Justificativa do Estudo

Devido as constantes transformagdes que ocorrem no ambiente empresarial, o
conhecimento adquirido e transferido pelos colaboradores ganha status de recurso
indispensavel (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Sveiby (1998) complementa afirmando que, diferentemente dos ativos convencionais
da organizacdo, o conhecimento cresce quando € compartilhado entre as pessoas e amplia seu
valor quando ¢ utilizado. Porém, a maioria dos gestores nao possui ferramentas explicitas para
o gerenciamento do conhecimento organizacional, fazendo-o de forma intuitiva apenas.

Corroborando Angeloni (2008) expde que o compartilhamento do conhecimento é
fundamental, e que a organizagdo somente se beneficia quando existem efetivos fluxos de
conhecimento. Os fluxos de conhecimento sdo caracterizados por canais de rede de
comunicacdo que facilitam a réapida difusdo, transferéncia e compartilhamento de
conhecimento e experiéncias.

As redes sociais informais nas organizagdes aglutinam os sinais das organizacdes do
conhecimento, sendo que por meio delas ocorre a troca de informacdes e a solucdo de

problemas. Esta troca de informacdes em redes configura-se como “mercado do
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conhecimento”, facilitando o processo de tornar o conhecimento visivel (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998, p. 44). Neste sentido, as empresas buscam maneiras para aproveitar o poder
das redes sociais informais a fim de resolver problemas e melhorar sua performance no
mercado (KRACKHARDT e HANSON, 1993).

Ferreira e Oliveira (2008) apontam em suas conclusdes a necessidade de pesquisas
para identificacdo das interrelagdes das informacdes e viabilizacio da comunicagdo nas
organizacdes. Referindo-se a necessidade de estudos para melhor compreender como as
relagdes sociais podem ser utilizadas como facilitadoras do processo de gestdo do
conhecimento organizacional. J& Grohmann e Colombelli (2007, p. 15) concluem que a gestdao
do conhecimento requer, entre outros aspectos, “confianca no grupo e trabalho em equipe
através da promogao do didlogo”.

Davenport, Parise e Cross (2007) demonstram que os relacionamentos sao fontes de
informacdes e desempenho cruciais nas organizacdes. Destacam que desenvolver uma
abordagem de rede possibilita as organizacdes identificar pessoas, verificar os papéis
ocupados por elas e a configuracao de seus relacionamentos.

No momento em que se aborda o conhecimento organizacional nas redes sociais
intraorganizacionais informais, essas se configuram como veiculo facilitador do processo de
compartilhamento deste entre as pessoas. Para que as empresas aproveitem da melhor forma
este veiculo, é importantissimo conhecer o funcionamento das redes sociais informais
existentes na organizacdo. Neste sentido, Silva (2008) aponta que o mapeamento de redes
sociais possibilita verificar como ocorre a transferéncia do conhecimento nas organizacoes.

Diante do exposto, a presente pesquisa justifica-se diante da relevincia em
compreender como estdo articuladas as redes sociais intraorganizacionais através da andlise
estrutural das redes e da identificacdo dos atores criticos das mesmas, a fim facilitar o
incentivo ao compartilhamento do conhecimento organizacional pela Empresa. Portanto,
busca-se obter conclusdes a fim de colaborar para a melhoria do conhecimento existente sobre
esta temdtica e também contribuir para a gestdo da Empresa Eliseu Kopp & Cia. Ltda., na
medida em que possibilite bases para o desenvolvimento de praticas organizacionais voltadas
ao aproveitamento das redes sociais informais como ferramenta para o compartilhamento do
conhecimento entre seus colaboradores.

A perda de conhecimento que ocorre a cada saida de colaboradores € algo irrepardvel
para qualquer organizagdo. Pois muitas vezes, o colaborador possui conhecimentos que nunca
foram compartilhados com outros colegas, e que ndo estdo disponiveis para consulta em

nenhum meio acessivel aos demais colaboradores. Na maioria das vezes sdo conhecimentos
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adquiridos no exercicio de sua funcdo e que se ndo forem proporcionados meios para que
sejam compartilhados para os demais tornam este conhecimento restrito apenas a pessoa que o

adquiriu.

1.2 Problema de pesquisa

No contexto atual, o efetivo compartilhamento do conhecimento torna-se uma tarefa
um tanto ardua para as organizacdes, sendo que o volume de informagdes e a complexidade
das inter-relagcdes estabelecidas ampliam-se constantemente. Starec, Gomes e Chaves (2006)
defendem que a gestdo do conhecimento deve ser formal e cuidadosa. De acordo com
Davenport (2006) a capacidade de lidar com a enorme gama de informagdes recebidas no
ambiente de trabalho é o que destaca profissionais de alto desempenho.

Outro fator relevante € a perda de conhecimento sofrida pelas empresas quando um
colaborador deixa a organizacdo, levando consigo todo o conhecimento gerado em sua
experiéncia. Muitas vezes este conhecimento ndo foi formalizado, explicitado em meios que
possam ser consultados por outros funciondrios, tdo pouco compartilhado com os colegas de
trabalho, dificultando sua disseminagdo e restringindo sua abrangéncia a poucas pessoas.

Tais situacdes forcam as empresas a perceber que existe necessidade de utilizar
técnicas adequadas neste campo, verificando-se que uma abordagem desorganizada do
conhecimento corporativo ndo € mais suficiente para enfrentar o mercado atual; quando
considera-se que o principal insumo de uma organizagdo é o conhecimento adquirido e
compartilhado pelos colaboradores (SVEIBY, 1998).

Davenport e Prusak (1998) relatam que comunidades detentoras de conhecimento
reinem-se pelos mesmos interesses e objetivos, buscando solu¢des conjuntas para 0s
problemas da empresa. J4 Cereja (2009) argumenta que os gerentes devem aprender a mapear
corretamente as redes sociais a fim de utilizar este valioso repositério de conhecimento que
deve ser compartilhado com os demais funciondrios. Além disso, aponta que informagdes
antes dispersas pela organizagdo, agora devem ser filtradas e absorvidas pelas redes sociais,
através da troca de ideias e entrosamento interpessoal.

O estudo das estruturas sociais informais é um tema que provém da antropologia e da
sociologia, e quando aplicado as organizacdes possibilita ao administrador conhecer a fundo
as relagdes existentes entre as pessoas que fazem parte da mesma (SILVA, 2003). De acordo

com Fleury e Oliveira Jr. (2001) a vantagem competitiva das empresas baseia-se no
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conhecimento que seus funciondrios possuem. Ou seja, a capacidade das empresas de aliar
gestdao do conhecimento e gestdo de pessoas, por meio da valorizacdo do conhecimento tacito
dos colaboradores e a utilizacdo e combinacdo das vérias fontes e tipos de conhecimentos
organizacionais.

Essa combinagdo ou intercambio de conhecimentos podem ser auxiliados pelas redes
sociais informais, através da atuacdo de seus atores criticos. Os atores criticos sao os agentes
que detém os papéis chaves de ligacdo entre as demais pessoas dentro de uma determinada
rede social (SILVA, 2003).

Buscando ampliar a discussdo referente ao compartilhamento do conhecimento no
ambito das redes sociais informais, o presente estudo pretende responder o seguinte problema
de pesquisa: Como ocorre o compartilhamento do conhecimento organizacional por meio das

redes sociais intraorganizacionais informais?

1.3 Objetivos

Nesta secdo sdo expostos os objetivos do presente trabalho, partindo do objetivo

principal e seguindo com a apresentacdo dos objetivos secunddrios do estudo.

1.3.1 Objetivo Principal:

Analisar a estrutura e o posicionamento dos atores das redes sociais
intraorganizacionais informais de companheirismo e aconselhamento a fim compreender
como ocorre o compartilhamento do conhecimento organizacional no setor de eletronica da

Empresa Eliseu Kopp & Cia. Ltda.

1.3.2 Objetivos secundarios:

A fim de atingir o objetivo principal do trabalho tracaram-se os seguintes objetivos
secunddrios:

1. Mapear e analisar a estrutura das redes sociais informais de companheirismo e de

aconselhamento existentes entre os colaboradores do setor de eletronica da Empresa

Eliseu Kopp & Cia. Ltda.;
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2. Analisar o posicionamento dos atores e apontar os atores criticos das redes mapeadas e
analisadas;
3. Caracterizar as agdes de incentivo ao compartilhamento do conhecimento existentes

na Empresa Eliseu Kopp & Cia. Ltda.

1.4 Estrutura do Trabalho

A dissertacdo em questdo é composta por seis capitulos. Sendo o primeiro capitulo, a
introdu¢do onde se contextualiza brevemente os temas gestdo do conhecimento nas
organizacoes e as redes sociais intraorganizacionais informais, posteriormente sdo expostos a
justificativa do estudo, o problema de pesquisa, os objetivos do trabalho e a estrutura da
dissertacao.

O segundo capitulo aborda a fundamentacdo tedrica sobre os temas de que trata o
estudo, dividindo-se em: Conhecimento Organizacional, Gestdao do Conhecimento e Redes
Sociais Informais.

No terceiro capitulo, é explicado o método e os procedimentos utilizados na pesquisa.
O capitulo quatro apresenta a anélise dos resultados do estudo. Seguido pelo quinto capitulo
que trata das consideragdes finais do estudo. E por fim, sdo apresentadas as referéncias

bibliograficas.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

z

Neste capitulo é apresentada a fundamentacdo tedrica que fundamenta o presente
estudo. Para tanto, destacaram-se os principais estudos a respeito dos temas redes sociais

informais e conhecimento organizacional, por meio da exposi¢do de teorias e conceitos.

2.1 Redes Sociais Informais

O conceito de rede segundo Minarelli (2001) trata da configuracdo do canal pelo qual
os individuos captam, integram e distribuem informacdes, bens e servicos com maior
eficiéncia. Uma rede independente de sua natureza refere-se a um sistema de nodos e elos. Ja
uma rede social € conceituada como o conjunto de individuos autbnomos que unem recursos e
ideias em prol de interesses comuns (MARTELETO, 2001). Veldzquez e Aguilar (2005)
entendem rede social como um grupo de individuos que se relaciona com um fim especifico,
caracterizando a existéncia de um fluxo de informagdes. As redes sociais sa30 mecanismos que
possibilitam a construcdo de imagindrio coletivo, dessa forma podem ser ferramenta
imprescindivel para a criacdo e manuten¢do das empresas na sociedade em rede (MEIRA,
2009).

Buscando explicitar de forma clara o que caracteriza as redes sociais informais
intraorganizacionais, objeto deste estudo, faz-se necessario algumas diferenciagcdes, pois as
redes sociais podem ser: interorganizacionais ou intraorganizacionais; formais ou informais
(SANTOS e BASTOS, 2007). As redes interorganizacionais sdo redes caracterizadas por
conexodes entre empresas (CASTELLS, 1999). No que tange as redes intraorganizacionais

pode-se afirmar que consistem sistemas de ligagdes entre atores sociais ou pessoas dentro das
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organizagdes. Caracterizando-se como sistemas de ligacOes entre pessoas de uma mesma
organizagdo, que se dividem em dois tipos: formal e informal. Onde, a rede social
intraorganizacional formal representa as ligacOes prescritas entre posi¢des sociais formais ou
padronizadas; por outro lado as estruturas sociais intraorganizacionais informais sao os
arranjos que se baseiam em interacdes dependentes dos atributos pessoais dos participantes
(KUIPERS, 1999 apud SANTOS e BASTOS, 2007).

Krackhardt e Porter (1985) concluiram em seus estudos a respeito do turnover nas
empresas e as atitudes dos funciondrios, que muito pode ser explicado através do estudo das
estruturas informais existentes nestas organizacdes. Encontraram significativas e substanciais
influéncias das relacOes de amizade no furnover e nas atitudes de permanéncia dos
funciondrios das empresas estudadas. Finalizam afirmando que as redes sociais informais sao
forgas poderosas nas organizacoes.

Sendo assim Krackhardt e Hanson (1993) expdem que se a organizacdo formal é o
esqueleto da companhia, a informal € o sistema nervoso central que conduz os processos do
pensamento coletivo, acdes e reacdes. Nos momentos de resolucdo de problemas inesperados,
€ a organizagdo informal que, através de suas redes complexas de ligagdes sociais formam a
todo tempo comunicagdo entre pessoas e que possibilitam solucdes rapidas e eficazes.

De acordo com Lipnack e Stamps (1994, p.40):

nas redes organizacionais as pessoas € grupos sdo participantes, constituindo os nés
independentes das mesmas. As interligagdes voluntdrias que transpdem fronteiras
possibilitam o desenvolvimento de interdependéncia entre os participantes. Os
beneficios mituos tornam tangiveis os propdsitos unificadores. A multiplicidade de
lideres surge para servir a diferentes necessidades. E os participantes interagem entre
diferentes niveis.

De acordo com Pauli (2008) uma das principais caracteristicas das redes sociais

informais intraorganizacionais € a sua natureza, que consiste em:

1) dispor de mobilidade dentro das organizagdes;

2) capacidade de ser um dos principais vetores da mobilidade, inovagdo e flexibilidade
organizacional; e

3) serem fundamentais para dissemina¢do das informagdes nas organizagdes.

As redes sociais sdo estruturas poliférmicas formadas necessariamente por atores
sociais ligados por lagos formais ou informais. Sendo assim, a unidade de Anélise das Redes
Sociais (ARS) € a andlise das relagdes entre os individuos ou grupos (PAULI, 2008). A ARS
permite conhecer as interacdes entre quaisquer classes de individuos partindo de dados
qualitativos (VELAZQUEZ e AGUIAR, 2005). Utilizando-se técnicas especificas, como

teorias graficas e/ou métodos estatisticos sofisticados, pode-se analisar essas redes (CEREJA,
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2009). Dentre os propdsitos da Andlise de Redes Sociais (ARS) estd a compreensdo dos
fendmenos que ocorrem através de sua estrutura. Sendo assim, configura-se como uma
ferramenta para o entendimento de questdes ligadas ao relacionamento interpessoal, pois uma
rede social ndo se reduz a uma simples soma de relagdes entre seus atores, mas sua forma
exerce influéncia sobre as demais relagdes existentes na mesma rede ou em outras redes
ligadas a esta (MARTELETO, 2001). Todas estas andlises pretendem conhecer e conseguir
criar um relacionamento produtivo entre esses grupos a fim de proporciona beneficios reais as

organizagdes das quais eles fazem parte (CEREJA, 2009).

2.1.1 Evolugdo da Teoria de Redes Sociais

Os estudos sobre redes sociais abrangem pesquisadores de algumas dreas do
conhecimento como a antropologia, a sociologia e a filosofia (MACAMBIRA, 2009).
Divididos em trés principais correntes: analistas sociométricos (psic6logos), que nos anos
trinta trabalham com pequenos grupos produzindo avancos técnicos com métodos da teoria de
grafos; os pesquisadores de Harvard (seus estudos também datam 1930) exploraram relagdes
interpessoais informais e a formagdo de subgrupos; e os antrop6logos de Manchester, que
construiram suas teorias a partir das duas primeiras correntes e realizaram estudos sobre a
estrutura social de relacdes em comunidades tribais e pequenas vilas. Tanto a Escola de
Harvard (ou “pensadores de Harvard”) quanto a Escola de Manchester (ou “antropdlogos de
Manchester”’) fazem parte das chamadas Escolas Antropolégicas (SCOTT, 2000).

A representacdo do desenvolvimento da teoria de redes sociais pode ser visualizada na

Figura 1, que apresenta um resumo da origem da anélise de redes sociais.

Sociometria (Moreno) - Dinamica de Grupos | ~{Teoria de: Cralcs

-
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Escola de Harvard { Teoria Matricial (Homans) } ;
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(Gluckman)

Figura 1: Evolucio da Teoria de Redes Sociais.
Fonte: Macambira (2009, p. 34)
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Verifica-se na Figura 1 que as trés vertentes principais da Teoria de Redes Sociais
foram reunidas novamente para dar origem a moderna Anélise de Redes Sociais (ARS), esta
reunido de estudos foi realizada em Harvard nas décadas de 60 e 70 do século XX (SCOTT,
2000).

Silva (2003) aponta que os analistas sociométricos era um grupo formado por
emigrantes alemaes que trabalhou com psicologia cognitiva e social nos Estados Unidos, em
1930. Os estudos destes pesquisadores geraram importantes verificagdes sobre a estrutura dos
grupos e trabalharam na utilizacdo de sociogramas para representar configuragdes sociais,
dando origem a chamada sociometria (SCOTT, 2000). Os sociogramas sao representacoes
graficas das estruturas sociais, apresentam as ligacdes entre os atores de um determinado
grupo, representadas por pontos ligados por linhas que indicavam uma relacdo entre estes
atores. Tais linhas explicitam relacdes afetivas positivas e negativas entre os atores, deixando
clara a sistematizacdo das relagdes sociais estudadas (MACAMBIRA, 2009).

Para Santos e Bastos (2007) sociograma é um diagrama representativo das forcas de
atracdo, repulsdo e indiferenca existentes nos grupos. E o mapeamento destas forcas através
de sociogramas permite a identificacdo de lideres, visualizacdo dos canais de comunicacio e
das conexdes entre os individuos.

As pesquisas de Moreno, o destacaram como o principal autor desta linha, sendo o
responsdvel pelo desenvolvimento da utilizacio de sociogramas com o objetivo de
compreender as configuracdes sociais dos grupos e expliciti-las de maneira sistematizada
(LAGO, 2005; MACAMBIRA, 2009). Segundo Scott (2000) o objetivo das pesquisas
realizadas por Moreno era o de investigar como o bem-estar psicoldgico relaciona-se com as
caracteristicas estruturais do que chamou de “configuragdes sociais”. As referidas
configuragdes sao o produto de padrdes de escolhas interpessoais, representando as relagdes
nas quais as pessoas se envolvem.

Lago (2005) expde que as teorias criadas pelos analistas sociométricos avaliam as
redes sociais informais por meio da teoria dos grafos (ramo da matemaética que possibilita a
resolucdo de problemas complexos, por meio de representagdes graficas que incluem pontos,
arcos, arestas, etc.). Santos e Bastos (2007, p. 29) definem o grafo como “o conjunto de
pontos ou nodos conectados por linhas (arcos) e a teoria dos grafos como um corpo de
axiomas matematicos e formulas que descrevem as propriedades dos padrdes formados pelas

linhas”.
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A principal inovagdo trazida pelas pesquisas dos analistas sociométricos foi o
desenvolvimento dos sociogramas, que permitiram aos estudiosos visualizarem os canais por
onde passam os fluxos e também compreender como os individuos podem influenciar uns aos
outros em uma rede (SCOTT, 2000). J4 Hanneman (2000) aponta que os analistas de redes
utilizam principalmente um tipo de representacdo grafica que € composto por nodos (pontos)
para representar atores e linhas ou setas para representar relacdes. Entdo, quando os
soci6logos tomaram esta forma da matemdtica passaram a chamar seus graficos de
sociogramas.

A segunda vertente da teoria de andlise de redes provém da corrente dos pensadores de
Harvard, antropdlogos e socidlogos inspirados nas ideias de Radcliffe-Brown (SCOTT,
2000). Os primeiros apontamentos nesta linha de pensamento sobre redes sociais aparecem
nas consideracdes feitas por Warner e Mayo (1930) a respeito do trabalho em grupo (LAGO,
2005; MACAMBIRA, 2009). O socidlogo australiano Elton Mayo (1930), por meio da
experiéncia de Hawthorne, realizada na fabrica da Western Electric Company, apontou que a
performance do trabalhador é fortemente influenciada pela integracdo social, associando
produtividade com relacionamento interpessoal. De acordo com Smith (1974) os estudos de
Mayo buscaram compreender o efeito das condi¢Oes de trabalho sobre a performance dos
trabalhadores e suas principais conclusdes remetem a questdo do trabalho ser uma atividade
essencialmente grupal.

Conforme Scott (2000), o estudo da fabrica Hawthorne incentivou a utilizacdo de
sociogramas ao invés de diagramas convencionais anteriormente empregados pelos
antrop6logos, contribuindo de forma significativa para desenvolvimento da andlise de redes
sociais. Porém coloca que ainda ndo havia base matematica e nenhum método bem definido
para a andlise destes sociogramas, que eram montados de acordo com as falas dos
componentes dos grupos.

Lago (2005) afirma que os estudos de Mayo e Warner em duas pequenas
comunidades, Yankee City e Old City, geraram conclusdes a respeito dos vdarios subgrupos
que compunham estas comunidades. Nesta ocasido, observaram a existéncia dos cliques, que
seriam subgrupos coesos dentro das comunidades, onde as normas de conduta sdo
estabelecidas e seguidas.

Para Silva (2003, p.29) “o conceito de clique descreve uma configuracao particular de
relagdes interpessoais informais”. Estes estudos trouxeram uma série de matrizes que
apresentavam a quantidade de pessoas que ocupavam cada uma das posicdes determinadas

estruturalmente; em uma tentativa de uso de métodos formais de andlise estrutural de redes
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sociais. Porém suas conclusdes ndo compreendiam como as redes sociais definiam o
comportamento dos individuos.

Um expoente no estudo de redes sociais a partir da perspectiva da Escola de Havard é
George Homans, que construiu uma estrutura tedrica para entender o comportamento em
grupo. Revisitando os relatorios de Warner e Mayo a respeito dos estudos de Hawthorne e
Old City, e utilizando a sociometria de Moreno, Homans decompds sua estrutura teérica em
dois sistemas: o interno - sentimentos que emergem da interac@o entre as pessoas pertencentes
ao grupo; e o externo - refere-se a adaptacdo do grupo ao ambiente. O trabalho de Homans
deu origem a teoria matricial, que utiliza as matrizes para explicar as relagdes entre as pessoas
que compdem grupos sociais (LAGO, 2005).

Utilizando uma combinagdo entre as duas abordagens anteriores, os antropdlogos de
Manchester compdem a terceira corrente formadora da ARS. Influenciado por Radcliffe-
Brown, Gluckman buscou organizar uma abordagem estrutural enfatizando a andlise de
conflitos e contradicdes. Barnes e Bott também se destacam entre os principais autores desta
linha devido a importante contribuicdo para a construcao da teoria de andlise das redes
sociais, por meio de suas pesquisas sobre relagdes de parentesco, onde aplicaram os estudos
da corrente sociométrica (SCOTT, 2000). Outro autor relevante desta vertente ¢ Nadel,
seguindo os trabalhos de Barnes e Bott, sugere a aplicacdo de métodos algébricos e matriciais
para andlise dos papéis nas redes sociais (MACAMBIRA, 2009). Porém Nadel ndo deixou
indicagdes explicativas de como isto poderia ser feito (SILVA, 2003).

Mitchell (1969 apud SCOTT, 2000) trabalhou nas proposicdes de Nadel, focando na
aplicacdo matematica através da teoria dos grafos. A concepcdo de Mitchell (1969 apud
SCOTT, 2000) apresenta o conceito de ordem pessoal como o padrdo de conexdes entre o
individuo seu grupo e as liga¢des entre as pessoas do grupo. Maneira pela qual o referido
autor iniciou a utilizag¢do da teoria de grafos aplicada a ARS.

As ligacdes interpessoais, segundo Mitchell (1969 apud SCOTT, 2000), sao
constituidas a partir de dois tipos ideais de acdo e se combinam de diversas maneiras para
formar as redes de interacdo. A comunicacdo € o primeiro tipo de acdo, e envolve a
transferéncia de informacao, o estabelecimento de padrdes de sociais e a busca por consenso.
O segundo tipo de acdo € a acdo instrumental ou transacional, que envolve a transferéncia de
bens e servicos entre as pessoas. Portanto, as redes sociais incorporam um fluxo de
informacdo e outro de transferéncia de recursos e servicos (SILVA, 2003). A partir do

trabalho de Mitchell ocorre um maior desenvolvimento da teoria de redes no campo dos
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estudos organizacionais. Caracterizando as redes sociais intraorganizacionais como sistemas
de ligacOes entre pessoas dentro das organizagdes (SCOTT, 2000).

A utilizacdo dos conceitos de redes por parte de antropdlogos e socidlogos ampliou-se
em 1969. Wolfe (1978 apud SILVA, 2003) afirma que as compila¢des de artigos mais
importantes deste periodo foram trés publicacdes, sendo duas organizadas por Mitchell e
publicadas em 1969 e 1973 (essa organizada em conjunto com Boissevain) e uma organizada
por Aronson e publicada em 1970. Posteriormente, os autores Burkhardt e Brass (1990 apud
VIEIRA E NEIVA, 2009) realizaram um estudo longitudinal a respeito dos efeitos da
mudanga organizacional nas redes sociais intraorganizacionais, analisando as transformagdes
de centralidade e poder nas redes apds a implantacdo tecnoldgica.

Todavia o referido tema ganhou amplo destaque no ambito organizacional, apds a
publicacio do artigo de Krackhardt e Hanson (1993, p.1-2) que trouxe afirmagdes
contundentes a respeito da necessidade das empresas considerarem as relagcdes informais entre
seus funciondrios. A expressdao “The company behind the chart” (a empresa por trds do
organograma), empregada no titulo do artigo, chamou a atencdo para os fendmenos
relacionados ao poder que as redes informais possuem nas organizagdes. Neste trabalho
Krackhardt e Hanson (1993) defendem que a comunica¢do em rede pode auxiliar a encontrar
interrupcdes no fluxo de informacdes, ineficiéncias no uso de recursos e falhas na geracdo de
novas ideias, entre outros fatores. Outro ponto defendido pelos autores € que as redes
informais quando sincronizadas aos objetivos organizacionais podem potencializar resultados
e neutralizar o efeito negativo normalmente atribuido a elas, como fofocas e sabotagens.

Ja Burkhardt (1994 apud VIEIRA e NEIVA, 2009) investigou longitudinalmente o
papel dos relacionamentos interpessoais na disseminacdo de crengas, atitudes, e
comportamentos em uma empresa enfrentando uma mudanca tecnoldgica. Verificou que os
individuos com quem uma pessoa interage com maior frequéncia, influenciam em suas
crengas sobre a sua habilidade pessoal, e as atitudes e os comportamentos sdo afetados mais
por colegas de trabalho de grau hierdrquico equivalente. Em 2007, Bryan, Matson e Weiss (p.
82) escreveram ‘“‘a estrutura formal da companhia € manifestada através do organograma,
porém esse nao explica como a maior parte do real trabalho cotidiano de uma empresa é
feito”.

Macambira (2009, p. 38) realizou um levantamento abrangente da producdo cientifica
em Redes Sociais em Comportamento Organizacional entre os anos 2000 e 2007, verificando
que “‘a drea de redes intraorganizacionais tem recebido a contribuicdo de estudos relacionando

a temdtica das redes sociais a vérios construtos organizacionais”. Na Figura 2 pode-se
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verificar o levantamento de Macambira (2009), bem como, adaptacdes necessdrias para

inclusdo de outros autores relevantes.
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Figura 2: Levantamento da producio cientifica em Redes Sociais em Comportamento Organizacional
entre os anos 2000 e 2007.
Fonte: Adaptado de Macambira (2009)

Conforme exposto na Figura 2, Macambira (2009) destacou cinco campos de
producdo cientifica dentro da drea redes sociais informais, a saber: campo do estado e
politicas publicas; campo dos movimentos sociais; campo das discussdes tedrico-
metodoldgicas; producdo e circulacdo; e campo interpessoal. No campo interpessoal, apontou
0s temas a seguir como os principais: estrutura da rede e coesdo entre os atores relacionados a
motivacdo referindo-se a dimensdo de seguranca dos atores e aos buracos estruturais,
abordado por Kadushin no ano de 2002; compartilhamento de significados nas redes sociais
informais relacionados a um processo de mudanga a partir de atores criticos e dos cliques,

estudado por Santos em 2004; percep¢ao dos empregados as mudangas organizacionais apos
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intervengdes que objetivavam aumentar a densidade e a distincia entre os atores, trato no
trabalho de Lago (2005); relacdes entre as posi¢cdes dos colaboradores em suas redes sociais e
o contrato psicolégico desenvolvido pelos mesmos, pesquisado por Rosseau em 2006.

Em nivel nacional, Santos e Bastos (2007) objetivaram compreender os significados
atribuidos a mudanga organizacional no interior de redes informais intraorganizacionais e
encontram uma visdo predominantemente positiva da mudanca e niveis reduzidos de
densidade e coesdo das redes informais. Pode-se acrescentar como destaques também o
trabalho de Silva (2003) que estudou as redes sociais intraorganizacionais informais e gestao
da mudanga organizacional, que de acordo com Vieira e Neiva (2009, p. 6) “(...) destaca-se
por ser um dos primeiros no Brasil a mapear -caracteristicas das redes sociais
intraorganizacionais e utilizar as informagdes coletadas como insumo para mudanga estrutural
dentro da organizagao”.

Outro trabalho de grande importancia para o desenvolvimento do tema redes sociais
intraorganizacionais no Brasil € a pesquisa realizada por Macambira (2009), que aborda o
comprometimento organizacional e redes sociais informais. Concluindo que existe associagao
entre os niveis de comprometimento organizacional e caracteristicas macro e micro estruturais
das redes sociais informais de confianca. O autor ressalta que no Brasil a drea de andlise de
redes sociais estd em estado inicial de producao, apesar de internacionalmente ser amplamente
divulgada, com periddico especifico para publicagdes na area.

A respeito da relacdo entre os dois temas tratados nesta pesquisa, em nivel nacional
aparecem indicios nos estudos de Macedo (1999) que aborda a transferéncia de informacao
por meio das redes sociais e de Marteleto (2001) que expde a anélise de redes sociais como 0
estabelecimento de um novo paradigma na pesquisa sobre estruturas sociais, pois estuda como
os comportamentos dos individuos possuem relacdo com a estrutura onde se encontram e nao
apenas em relacdo a aspectos pessoais. Destaca-se também os autores: Freire (2007) que trata
de redes de conhecimento; Silva (2008) sobre o mapeamento de redes informais de
conhecimento como ferramenta para a gestdo do conhecimento organizacional e o papel do
bibliotecdrio; e Cereja (2009) que comenta o diagndstico das redes informais nas

organizacdes como um método de apoio a gestdo do conhecimento.

2.1.2 Analise de Redes Sociais

A Andlise de Redes Sociais é composta por uma série de técnicas que permitem

ordenar as interacOoes dos individuos de tal modo que estas interacdes possam ser
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representadas em um gréfico ou rede (VELAZQUEZ e AGUILAR, 2005). Vieira e Neiva
(2009) apresentam a ARS como um método multinivel que permite a andlise das relacdes dos
colaboradores uma organizacdo, tanto na organiza¢ao como um todo ou em grupos. O método
de ARS vem se mostrando uma ferramenta extremamente ttil para a andlise e compreensao
destas estruturas e suas influéncias no cotidiano da empresa.

Para Hanneman (2000) os analistas de redes observam a estrutura de conexdes uma
rede buscando compreender as relagdes entre os atores. Sendo que as ligagdes entre os atores
sdo tdo fundamentais quanto eles, uma vez que os atores se descrevem através de suas
relagdes. O autor comenta que os pesquisadores que trabalham com ARS utilizam uma
linguagem especializada para descrever a estrutura e os contetidos dos conjuntos estudados.

Os dados para a ARS em sua forma mais pura formam uma matriz quadrada de
mensuragdo de atributos e varidveis da rede. As linhas da matriz sdo os sujeitos. As colunas o
mesmo conjunto de sujeitos, e cada célula da matriz (encontro entre linha e coluna) descreve a
relacdo existente entre os sujeitos. Sendo que a estrutura de dados fundamental € aquela que
permite comparar as atores e compreender as diferencas e semelhancas entre eles
(HANNEMAN, 2000).

Veldzquez e Aguilar (2005) afirmam que uma rede social € composta por trés
elementos bésicos: ator ou nodo, relacdes ou vinculos e fluxos. O ator é uma unidade bésica
de andlise, pode ser um individuo, uma organizacdao ou um grupo social (MACAMBIRA,
2009). Os atores sdo os elementos que formam as redes sociais. Em uma rede informal os
atores criticos podem assumir os papéis de conector central - ator que liga a maior parte das
pessoas umas com as outras; corretor de informagcdo — evitam que ocorram ‘“buracos” ou
lacunas na comunicagdo entre os membros da rede; expansor de fronteiras - ator que conecta
a rede com outras partes ou subgrupos; ou especialistas periféricos que sao atores que agem
na periferia da rede e detém algum conhecimento especifico ou técnico (CROSS & PRUSAK,
2002 apud SANTOS e BASTOS, 2007).

De acordo com Minarelli (2001) dentro de uma rede social identificam-se elos,
ligacoes ou lacos relacionais, que sdo as representagdes das ligacdes entre os individuos
(MACAMBIRA, 2009). Além disso, coloca que os individuos podem estar interligados com
um grau maior ou menor de distincia, e ainda podem desempenhar papéis duplos, hora sendo
membro do nicleo dos outros individuos, hora ocupando o posto de centro de um nucleo de
conexdes humanas (MINARELLI, 2001). Outra defini¢do importante é o de conteiidos
transacionados, ou seja, elementos materiais ou nao que sao trocados por um ou mais atores

através das redes (SILVA, 2003; LAGO, 2005).
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O fluxo indica a dire¢do dos vinculos, normalmente sdo representados por uma flecha
que indica o sentido de cada relagcdo. Os fluxos podem ser unidirecionais, quando s6 existe
citagdo de relacdo por um dos atores, ou bidirecionais quando trata-se de um fluxo mituo,
onde uma ator cita o outro e também € citado por ele. Caso um ator ndo tenha nenhum tipo de
fluxo, ou seja, ndo possui vinculo em nenhum sentido com outro ator, ele € um nodo solto na
rede (VELAZQUEZ e AGUILAR, 2005).

Para Macambira (2009, p.40) “a diade é uma unidade relacional basica nos estudos de
redes”. As diades sdo formadas pela ligacdo entre dois atores. Enquanto as relagdes entre trés
participantes e suas respectivas ligacdes sao friades, sendo que os trés precisam estar em uma
relacdo de completa reciprocidade — todos devem estar em relacio com todos
(WASSERMAN e FAUST, 1999 apud SILVA, 2003).

O grupo € formado por um “nimero limitado de atores e todas as relagdes possiveis de
onde serdo extraidas as andlises para os estudos que utilizam as técnicas de redes sociais”.
Enquanto o subgrupo trata-se de parte do grupo, sendo “um recorte entre os atores de um
grupo que pode ser realizado para responder a determinados critérios de pesquisa”
(MACAMBIRA, 2009, p. 40). Ja Wassernan e Faust (1999 apud SILVA, 2003) afirmam o
grupo € um conjunto finito de todos de atores, formado pelos sujeitos os quais serdao
analisadas as ligagdes. A caracteristica de ser finito é devido a uma imposi¢do analitica, pois
um recorte, que especifique as fronteiras da rede, faz-se necessario para permitir a andlise.

Além disso, a configuracdo das relacdes interpessoais informais pode ser classificada
como cligue, que nada mais € do que a observagao de subgrupos que compde um grupo social
e pode ser caracterizado como um subgrupo mais unido e conhecido popularmente pelo termo
“panelinha” (SILVA, 2003). Para Santos e Bastos (2007) os cliques sdo subgrupos coesos.
Porém o conceito de clique € bastante restrito, pois exige que todos os atores tenham citado
todos os atores do subgrupo. A fim de amenizar esta restricdo conceitual uma segunda
abordagem para a andlise de coesdo em subgrupos baseia-se nas propriedades de
acessibilidade dos atores (distancias geodésicas e diametro). Dessa forma, buscando avaliar a
acessibilidade de cada ator, é importante que as distancias geodésicas entre os atores membros
de um subgrupo sejam pequenas, especificando-se um valor de corte (n) como distancia
geodésica maxima entre dois atores. Ou seja, em um n-clique é um sub-grafo onde “(...)a
maior distancia geodésica entre quaisquer dois nodos ndo € nunca maior que n(...)”

(WASSERMAN; FAUST, 1999 apud SILVA, 2003, p. 61). Ja o n-cld mantém a possibilidade

de intermediacdo entre atores desde que os intermedidrios estejam dentro do subgrupo.
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A andlise de redes sociais considera primordialmente os atores interdependentes entre
si, enquanto os vinculos entre eles sdo os canais por onde os fluxos de contetidos serdo
transacionados e que mesmo em grupo os individuos tomardo suas proprias decisdes. Ja a
respeito dos modelos de rede, pode-se dizer que sdo centrados no individuo e conceituam a
estrutura como padrdes de relagdes entre os atores. Outra consideracdo importante € a respeito
da estrutura da rede, que afeta a acdo do individuo e a percep¢do do proprio interesse do
individuo, mostrando que o comportamento organizacional pode ser influenciado pela rede
social onde o colaborador estd inserido. Dessa forma, Soares (2002 apud LAGO, 2005)

destaca que a andlise de redes segue os seguintes principios, conforme expde a Figura 3:

sdao considerados interdependentes;

* centrados no individuo - véem no ambiente da rede

OpGiiunidades Gu aimieagas al indgiviauo,

A

Figura 3: Principios da Analise de Redes Sociais.
Fonte: Adaptado de Soares (2002) apud Lago (2005).

Neste sentido, Silva (2003, p. 54) lembra que ‘“‘a representacdo grafica de uma rede
assemelha-se a um circuito de comunicacao: ela indica que algumas pessoas estdo em contato
com outras, mas em sua forma mais simples a representacdo ndo diz nada sobre como estas
pessoas se relacionam”. As ligagdes sdo caminhos de comunicacdo e o desafio é estabelecer o
tipo de mensagem que flui através destes caminhos.

Buscando organizar as pesquisas em Andlise de Redes Sociais (ARS), Kuipers (1999
apud MACAMBIRA, 2009) propde uma subdivisdo entre os conteudos transacionados
através das redes, identificando trés tipos de redes informais: de informacdo, de confianga e
de amizade. O conteudo transacional d4 uma medida da qualidade da relagdo, indicando os

beneficios que os atores esperam da relagdo (SILVA, 2003).
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De acordo com Santos e Bastos (2007) uma rede de informag¢do transaciona
informacdes sobre o que ocorre na organizacdo e que afeta todos os seus membros; ja uma
rede de confianca trata-se de uma rede onde os atores correm riscos, possuem menor controle
dos resultados e tornam-se dependentes de outros atores sem obrigacdo formal; enquanto a
rede de amizade baseia-se na troca de afeto amizade e socializacgdo.

Krackhardt e Hanson (1993) dividem as redes em relacdo ao conteddo transacional
em: rede de aconselhamento - possibilita avaliar a dependéncia entre os atores para a solugao
de problemas e troca de informacdes técnicas; a rede de confiangca - que verifica com quem
sdo trocadas confidéncias e temas polémicos; e a rede de comunica¢do, que mostra 0s
colaboradores que tratam assuntos de trabalho com regularidade.

Macambira (2009) apresenta a andlise de rede com foco em duas abordagens: a
estrutural, que analisa a rede como um todo e divide-se em andlise macro e micro; e a
abordagem de redes centradas em egos ou morfologica, onde o ator € o alvo principal do
estudo (MACAMBIRA, 2009; SILVA, 2003).

Em relagcdo a primeira abordagem a anédlise de redes sociais pode utilizar um foco na
observacao da rede como um todo, tentando compreender como a estrutura das opgdes
individuais se transforma em padrdes gerais para toda a rede (HANNEMAN, 2000). Dessa
forma, na andlise estrutural macro sdo avaliados aspectos como tamanho, densidade,
distancias geodésicas e didmetro da rede como um todo (MACAMBIRA, 2009). Onde o
tamanho € a quantidade de ligacOes existentes entre os atores de uma determinada rede.
Enquanto a densidade € o quociente entre o nimero de ligacdes existentes e o nimero de
ligacOes potenciais. A distdncia geodésica representa o caminho mais curto entre dois atores
de uma rede. O didmetro mede a maior distancia entre quaisquer atores de uma rede social
(LAGO, 2005).

A andlise micro-estrutural “centra-se na avalia¢do da coesdo da rede social, que vem a
ser o levantamento dos subgrupos” ou cligues (SILVA, 2003, p. 57). Tem-se que a coesdo
avalia a intensidade do relacionamento entre os atores de uma rede, em virtude dos vinculos
estabelecidos por afinidades (LAGO, 2005). Na anélise da coesdo de um subgrupo, verifica-se
a reciprocidade das ligagcdes existentes, ou seja, em um cligue todas as escolhas feitas par a
par s@o mutuas — “todos escolhem a todos como pares em suas ligagdes”; e a acessibilidade de
um ator que se refere a distdncias geodésicas entre os membros de um subgrupo, que em um
cliqgue devem ser pequenas (SILVA, 2003, p. 60). Avaliando-se a coesdo também verifica-se a
adjacéncia entre os atores de um subgrupo, que é medida em termos de graus de

conectividade de cada nodo.
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No que tange a segunda abordagem, o ator se torna o foco da andlise e busca-se
identificar que atores desempenham papéis especificos importantes a manutengdo (conectores
centrais e especialistas periféricos) e a expansdao das redes informais (expansores de
fronteiras), bem como ao fluxo de conteido transacional (corretores de contetido
transacional). Neste sentido, avalia-se a centralidade ou prestigio de um ator, que significa o
quao acessivel ele estd para os demais atores da rede, a fim de compreender seu papel quanto
a expansdo, manuten¢do, ou quebra dos fluxos de ligacdes. Este critério também mede
quantos caminhos de comunica¢do passam por um ator, ou seja, o poder de um ator depende
do controle que ele exerce sobre o fluxo de informacao.

De acordo com Silva (2003) e Lago (2005), a posicdo ocupada por um ator pode ser
avaliada de quatro formas diferentes:

- Centralidade de grau — leva em consideracdo somente as relagdes adjacentes de um
ator e pode ser dividida em: centralidade de entrada — nlimero de ligacdes que um ator recebe
de outros atores (prestigio), ou centralidade de saida — ntimero de ligacdes que um ator
estabelece com outros atores de um grupo (expansividade);

- Centralidade de proximidade: avalia as relagdes mais proximas ao ator, medindo a
proximidade ou distancia de um ator em relagdo aos outros (soma das distancias geodésicas);

- Centralidade de Intermediacdo: medida baseada no potencial controle de um ator
sobre a interacdo entre dois outros, denotando a capacidade de interrup¢ao de ligacdes;

- Centralidade de Bonacich: medida que leva em considera¢do o nimero de ligacdes
diretas que o ator possui e a centralidade dos atores vizinhos, mostrando o prestigio global.

As medidas de centralidade facilitam a compreensdo da importancia relativa de um
colaborador dentro da rede a qual faz parte, colaborando para o entendimento das relacdes
existentes nesta rede social informal, bem como para a identificacdo dos atores criticos da
mesma.

Dessa forma, quando se trata a empresa como um organismo vivo formado por
pessoas o entendimento das redes sociais ganha cada vez mais importancia, pois o0
conhecimento organizacional € disseminado através das redes sociais informais, que
funcionam como condutores de grande volume de pensamento nas empresas (MACHADO et
al., 2007).

A ARS mapeia e mensura as relacdes e fluxos entre as pessoas, grupos e subgrupos,
facilitando o processamento do conhecimento organizacional. Sendo assim podem facilitar a
visualizacdo das relacdes entre colaboradores e pessoas de fora da organizacdo, a

identificacdo de quem detém o conhecimento e como ele é dividido, mostram claramente
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pessoas ou grupos isolados, possibilitam desenvolver melhorias nos fluxos de conhecimento
organizacional e também aceleré-los, pois as redes sociais informais configuram-se como um
poderoso canal de comunicagao.

Cabe salientar que a pesquisa em questao faz a andlise das redes sociais informais por
meio dos conceitos de rede de companheirismo apresentado por Kuipers (1999 apud
MACAMBIRA, 2009) e rede de aconselhamento proposto por Krackhardt e Hanson (1993).
Também avalia-se os aspectos estruturais da rede com base em Scott (2000) e faz-se a
identificacao dos atores criticos e os papéis desempenhados por eles, conforme aprenda Cross

e Prusak (2002 apud SANTOS e BASTOS, 2007).

2.2 Conhecimento Organizacional

Na literatura € recorrente a afirmacdo de que existe uma confusdo conceitual entre os
termos dado, informacao e conhecimento, provocada pelo fato de que na linguagem coloquial
muitas vezes estes termos sdo utilizados como sindnimos.

De acordo com Davenport e Prusak (1998, p.1) “Dado, informacdo e conhecimento
nao sdo sindbnimos”. Sendo que os dados sdo o conjunto de fatos distintos e objetivos,
relativos a eventos, ou registros de transacdes. Os dados ndo revelam motivos para
determinado conjunto de fatos. Os referidos autores colocam que em um contexto
organizacional, a gestdo de dados é avaliada em termos de custo, velocidade, capacidade,
prontiddo, relevancia e clareza.

No entanto, as informacdes sdo dados dotados de relevancia e propdsito, fornecem
base para a tomada de decisdo. A palavra informar significa “dar forma a”, portanto a
informacao exerce impacto sobre o julgamento e o comportamento do individuo que a recebe
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Ou seja, a informagdo é formada por um conjunto de
fatos organizados para que tenham valor adicional em relacdo aos fatos basicos (STAIR e
REYNOLDS, 2006).

Em contrapartida Sveiby (1998) propde que € preciso reconhecer que a informacgao
ndo possui significado e vale pouco, pois o real valor ndo se encontra na informacgdao
armazenada e sim na criagdo de conhecimento que ela pode gerar.

Para Starec, Gomes e Bezerra (2006, p. 13) “conhecer € um ato de interpretacao
individual (...)”. Onde cada sujeito apropria-se do objeto informagdo através de suas estruturas

mentais. Sendo assim, para eles, a geracdo do conhecimento ocorre pela reconstrucio do
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estoque acumulado de conhecimento do individuo, reorganizando suas estruturas mentais
através de suas competéncias cognitivas.

Segundo Ponchirolli (2005) o conhecimento humano é uma relacio de doagdo
constante a si mesmo e a esséncia do conhecimento estd ligada ao conceito de verdade, pois
somente o que é verdadeiro € conhecimento efetivo. Sendo que o modo como o individuo vé e
percebe o mundo, seu modelo mental influencia a forma como ele processa as informagdes
recebidas do ambiente (KOLB, 1997).

Informagdo e conhecimento podem ser qualificados como instrumentos modificadores
da consciéncia humana. Sendo que estdo associados ao desenvolvimento do individuo e a sua
liberdade de escolha. Quando a informacdo € assimilada adequadamente produz
conhecimento, trazendo beneficios para o individuo e para a sociedade (STAREC, GOMES e
BEZERRA, 2006).

Nonaka e Takeuchi (1995, p.63) expdem que o conhecimento € um “(...) processo

999

humano dindmico de justificar a crenca pessoal com relacdo a ‘verdade’”. Além disso,
apontam que a informagao € fundamental para gerar conhecimento, configurando-se como a
matéria-prima para a extracdo e a constru¢cdo do conhecimento. Informagdo compde o fluxo
de mensagens sobre um determinado assunto, busca a interpretacdo de eventos ou objetos.
Estd relacionada ao significado, é especifica a um contexto e relacional, da mesma forma que
o conhecimento.

Porém o conhecimento refere-se a agdo, tratando de crencas e compromissos do
individuo. Ou seja, o conhecimento, diferentemente da informacao, estd ligado a intencdes,
identificando-se com as pré-concepg¢des do individuo (NONAKA e TAKEUCHI, 1995). Para
Davenport e Prusak (1998) € possivel transformar informacdo em conhecimento através de:
comparacdo, consequéncias, conexdes € conversao.

Conforme expdem Fleury e Oliveira Jr. (2001) o conceito de conhecimento ainda nao
possui um claro consenso entre os autores. Apesar de ser um conceito discutido pelos maiores
pensadores do mundo. O que se pode afirmar € que existem muitos tipos de conhecimento
importantes para as organizagdes. Entdo, os referidos autores adotam em seu trabalho a
definicdo de Sanchez, Heene e Thomaz (1996), que conceituam conhecimento como o
conjunto de crencas individuais a respeito de relacdes entre fendmenos.

Angeloni et al. (2008, p. 2) afirma que o conhecimento é um agrupamento de
informacdes articulado ““(...) por meio da legitimagao empirica, cognitiva e emocional”. Para

Crawford (1994 apud ZABOT e MELLO DA SILVA, 2002) o conhecimento nas

organizacgoes € considerado como uma forma de capital empregado com o objetivo de gerar
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mais recursos, destacando quatro caracteristicas principais do conhecimento: € difundivel e se
auto-reproduz, € substituivel, transportdvel e compartilhdvel. Dessa forma, o autor ressalta
que o conhecimento difere dos demais fatores de producdo, sendo considerado como pré-
requisito para o desenvolvimento de tecnologia.

Neste sentido, verifica-se que o conhecimento € o principal ativo das organizagdes,
configurando-se como uma das vantagens sustentdveis de uma empresa, ou seja, aquilo que
ela coletivamente ‘sabe’, a eficiéncia com que ela utiliza este conhecimento e como ela
adquire e usa novos conhecimentos, pode fazer com que ela destaque-se no mercado. O que
cria continuidade e que possibilita a determinadas empresas prosperarem ao longo do tempo €
como as empresas geram e transmitem conhecimento (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Corroborando com este pensamento, Sveiby (1998) aponta que o conhecimento
organizacional deve ser considerado o principal recurso das organizacdes — ativo intangivel.
Classifica os ativos intangiveis como um grupo de trés elementos: a competéncia do
funciondrio, a estrutura interna e a estrutura externa. Sendo a competéncia do funciondario os
esforcos das pessoas que sdo direcionados basicamente em dois sentidos. Quando
direcionados para fora da empresa formam a estrutura externa e quando direcionados para
dentro da empresa, mantendo e construindo a organizagdo, trata-se da estrutura interna.
Afirma ainda que todos os ativos, sejam tangiveis ou intangiveis, dependem das acdes
humanas e por isso as pessoas sdo os verdadeiros agentes na empresa.

Dessa forma, informacdo e conhecimento dependem da interacdo social entre as
pessoas, e sao criados de maneira dinamica, a partir de um contexto social especifico. Sendo
que a informacdo € processada na organizacdo e transformada em conhecimento por meio da
interacdo entre os membros da empresa e o ambiente onde estdo inseridos. Esse processo
comeca no nivel individual, passa para o grupal, organizacional e vai até o interorganizacional
(NONAKA e TAKEUCH]I, 1995).

Dentro desta visdo, Fleury e Oliveira Jr. (2001) expde que cada funcionério € uma
‘mola propulsora’ da gera¢do de conhecimento e de valor nas empresas. Os autores destacam
a necessidade de fomentar valores apropriados ao compartilhamento do conhecimento no
ambiente organizacional. Sendo assim, as pessoas geram conhecimento a partir de suas
proprias experiéncias, organizando dados e informacdes através de sistematizagdes que
ocorrem vérias formas, permitindo a distincdo do conhecimento em diversos tipos de

conhecimento.
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2.2.1 Tipos de Conhecimento

Os seres humanos criam o conhecimento de acordo com as vivéncias que possuem,
organizando dinamicamente as informacdes, fatos, palavras e experiéncias de forma a
representar o conhecimento gerado. A experiéncia pratica didria pode sofrer alteracdo através
da andlise e intervencdo, formando informagdo que sistematizada transforma-se em
conhecimento. Sendo que Nonaka e Takeuchi (1995) fundamentam seu trabalho na
classificacao de Polanyi (1962) entre conhecimento ticito e explicito. Onde o conhecimento
tacito € pessoal e estd ligado ao contexto vivido pelo individuo, inclui elementos cognitivos e
técnicos adquiridos com base na experiéncia, ¢ um conhecimento simultineo e andlogo.
Porém o conhecimento explicito refere-se ao conhecimento expresso através de palavras ou
numeros. Referindo-se, este ultimo, ao conhecimento racional e sequencial.

Segundo Gourlay (2002 apud KENSKI, 2008) o conhecimento ticito é uma forma de
conhecimento ndo linguistica e ndo numérica, altamente pessoal, especifica a um contexto e
ligada as experiéncias, ideias, valores e emog¢des individuais. J4 o conhecimento explicito,
encontra-se registrado na forma de documentos e outras midias. O conhecimento tacito
consiste em um conhecimento relativo a personalidade e a percepc¢do de cada individuo, €
subjetivo e individualizado, refere-se ao know-how prético obtido através da experi€ncia e
interagdo direta com um dominio ou profissdo. Dividindo-se em técnico (know-how) e
cognitivo (crengas, modelos mentais). Trata-se de um pensamento pratico e reflete a
perspectiva individual sobre o mundo (KENSKI, 2008). Para Silva (2003) o conhecimento
tacito por ndo estar registrado utiliza as relagdes sociais como veiculo de disseminagao.

DeLong e Fahey (2002) apresentam trés tipos de conhecimento: conhecimento
humano, conhecimento social e conhecimento estruturado. Sendo o conhecimento humano
aquele conhecimento gerado pelo know-how ou por aquilo que os individuos conhecem,
manifestando-se nas habilidades que compreendem conhecimento ticito e explicito.
Enquanto, o conhecimento social estd presente nas relacdes entre individuos ou entre grupos.
Ja para Bhagat et al. (2002), o conhecimento social ou coletivo € amplamente ticito e baseado
em normas culturais. Porém o conhecimento estruturado refere-se ao cotidiano de trabalho, as
normas, processos € sistemas organizacionais.

Conjugando os tipos de conhecimento, Garud e Nayyar (1994) apresentam outras trés
dimensdes do conhecimento: simples versus complexo, explicito versus tacito e independente
versus sistémico. E ainda, analisando os trés tipos de conhecimento apresentados por DelLong

e Fahey (2000), bem como, as trés dimensdes do conhecimento apresentadas por Garud e
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Nayyar (1994), Bhagat et al. (2002) propdem trés dimensdes do conhecimento. A primeira
dimensdo aponta o conhecimento simples como o conhecimento que envolve menos
incertezas, possibilitando seu entendimento com uma menor quantidade de informacdes. Ja o
conhecimento complexo compreende mais incertezas, necessitando de uma maior quantidade
de informagdes para sua compreensao. Na segunda dimensao tem-se o conhecimento explicito
que possibilita sua formaliza¢do, sendo processado e transmitido com maior facilidade. No
entanto, o conhecimento ticito apresenta envolvimento do individuo e por isso, € de dificil
registro. A terceira dimensao refere-se ao conhecimento independente versus sist€mico, sendo
que o conhecimento independente pode ser descrito por ele mesmo, enquanto o conhecimento
sist€tmico requer o estabelecimento de uma relacdo com o conhecimento existente na
organizacdo (BHAGAT et al., 2002).

Ainda Bhagat et al. (2002) consideram duas amplas categorias de conhecimento em
uma organizacdo: categoria 1 (conhecimentos simples, independentes, explicitos e
estruturados, facilmente sistematizdveis e gerencidveis) e categoria 2 (conhecimentos
complexos, sistémicos, tacitos e de cardter pessoal, de dificil sistematiza¢do e gerenciamento,
mas alto valor estratégico). Além disso, identificam que para que ocorra compartilhamento do
conhecimento de forma efetiva € preciso considerar a influéncia causal dos tipos de
conhecimento transacionados e também a influéncia moderadora exercida pela forma com que

ocorre a negociacao de padrdes culturais e também o estilo cognitivo dos envolvidos.

2.2.2 Compartilhamento do Conhecimento Organizacional

A Gestdo do Conhecimento (GC) torna-se um tema cada vez mais discutido tanto no
ambiente académico quanto empresarial. Apesar de ser um assunto emergente, verifica-se que
nao ha um conceito consolidado que seja largamente aceito pelos diversos autores. Sendo
assim, os termos “conhecimento” e “gestdo do conhecimento” ainda geram divergéncias e,
sobretudo, debates conceituais (DELONG e FAHEY, 2000).

Segundo Fleury e Oliveira Jr. (2001) a gestao do conhecimento refere-se a adogao de
préticas gerenciais compativeis e também com a coordenacdo sistémica de esfor¢cos em varios
planos: organizacional e individual; estratégico e operacional; normas formais e informais. Na
tentativa de estabelecer uma gestdo do conhecimento as empresas variam amplamente no

tratamento do conhecimento (DAVENPORT, 2006).
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De acordo com Terra (2000) a base para constru¢do de vantagem competitiva no
mercado atual, estd no conhecimento tacito que os funciondrios possuem, por apresentar
maior dificuldade de ser copiado e por precisar de tempo para ser construido. Afirma ainda,
que a GC € uma sintese de resultados em diferentes dreas de pesquisa como administragao
geral, administracdo de pesquisa e desenvolvimento, engenharia da producdo, economia,
psicologia, entre outras.

O tema GC ¢é abordado de diversas maneiras pelos autores estudados. Sendo assim,
verificou-se que os fluxos de atividades (frameworks) para se estabelecer a Gestdo do
Conhecimento em uma organizagdo, variam muito dependendo do autor. Neste sentido, a
seguir apresentam-se alguns dos frameworks propostos pelos autores estudados.

Para Davenport e Prusak (1998) a gestdao do conhecimento organizacional requer bom
senso. A respeito deste processo, propdem que € necessdrio comecar a gestdo do
conhecimento pelos conhecimentos de alto valor, deve-se iniciar por um projeto-piloto e
deixar a demanda determinar as iniciativas seguintes, trabalhar de forma ampla, tomar as
decisdes necessdrias com rapidez e contar com apoio da empresa como um todo. Os referidos
autores abordam a geracdo do conhecimento através do que chamam de cinco modos de gerar
conhecimento: aquisicao, recursos dedicados, fusdo, adaptacdo e rede de conhecimento. Além
da geracdo de conhecimento também expdem as etapas de codificacdo e coordenacdo do
conhecimento e transferéncia do conhecimento. Destacam que as empresas precisam
preocupar-se em possuir uma gestao do conhecimento bem estruturada.

Klein (1998) defende que a gestdo do conhecimento deve seguir alguns passos
basicos: o primeiro passo € compreender o contexto estratégico e identificar os ativos do
conhecimento essenciais para a maximizagdo de valor para o cliente e demais publicos; em
um segundo passo, é importante determinar quais os conhecimentos criticos de negdcio
existentes e efetuar o mapeamento do fluxo de conhecimento da organizacao.

Ja para Lacombe (2007) a gestdo do conhecimento deve integrar quatro processos:
geracdo, organizacdo, desenvolvimento e distribuicio do conhecimento. A geragdo do
conhecimento refere-se a identificacdo do contetido desejado pela empresa e a elaboracdo de
um programa para que as pessoas contribuam com ideias. Para tanto, barreiras tecnoldgicas,
culturais e psicoldgicas precisam ser vencidas. No que tange a organizacdo do conhecimento,
apods coletada, o conhecimento deve ser organizado a fim de facilitar a sua apresentacdo e
recuperagao. Quanto ao desenvolvimento afirma que envolve a triagem, selecao e refinamento

do material, com o objetivo de verificar o que realmente € relevante.
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Santos, Leite e Farraresi (2007) apresentam as etapas do gerenciamento do
conhecimento nas organizagdes: identificacdo, armazenamento, disseminacdo, utilizacdo e
atualizacdo. Dizem ainda que, o importante € que as organiza¢des preocupem-se em criar um
circulo virtuoso em relagdo ao conhecimento organizacional: cria, dissemina, aplica e valida o
conhecimento.

Porém Angeloni et al. (2008, p.2) apontam a Gestao do Conhecimento organizacional
como sendo um conjunto de processos que governam a aquisicdo, a criagdo, o
compartilhamento, o armazenamento e a utilizagdo do conhecimento no ambito das
organizagdes. Onde “(...) observa-se uma forte €nfase na criagdo de condi¢cdes ambientais,
sociais e tecnoldgicas que viabilizem a geracdo, disponibilizacio e a internalizacao por parte
dos individuos, com o propdsito de subsidiar a tomada de decisdes”.

Para tanto, Terra (2000) propde a utilizacdo de préticas gerenciais e a coordenacao
sist€émica de esforcos dispostos em sete dimensdes: a primeira dimensdo € a Visdo Estratégica
da alta administracdo, a segunda dimensdo € a Cultura Organizacional, a terceira é a Estrutura
Organizacional, na quarta dimensao estdo as Politicas de Recursos Humanos, na quinta os
Sistemas de Informagdo, na sexta dimensdo a Mensuracdo de Resultados e na sétima o
Aprendizado com o Ambiente. As dimensdes propostas por Terra (2000) consideram a
empresa como um todo, propondo que para uma efetiva gestdo do conhecimento, € necessario
o envolvimento de todas as partes, desde a compreensdo do mercado, o suporte prestado pela
visdo estratégica da cipula da empresa, o engajamento das politicas de recursos humanos,
bem como da cultura e da estrutura organizacional, chegando até os cargos no nivel
operacional, contando sempre com o suporte da infra-estrutura necessdria para seu
funcionamento, que sdo os sistemas de informacdo e a mensuracdo dos resultados. Este
modelo busca mostrar que a gestdo do conhecimento deve mobilizar a organiza¢ido de forma

completa, conforme apresenta a Figura 4.
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Figura 4: Gestao do conhecimento - planos e dimensdes.
Fonte: Terra (2000, p.71).

Sveiby (1998) esclarece que a GC ocorre através do processo de conversdo do
conhecimento, que é composto pelas seguintes etapas: coletar, combinar, interiorizar,
sintetizar e apresentar. Sendo que nas organizacdes do conhecimento para que o
conhecimento ticito seja transformado em conhecimento explicito precisa ocorrer
combinagdo e exteriorizacido dos conhecimentos.

Grotto (2008, p.169) diz que “a aquisi¢do, a criagdo, o compartilhamento, a utilizacao
e o armazenamento do conhecimento vém sendo cada vez mais difundidos e aplicados nas
organizacdes”. Porém, estes processos apresentam dificuldades as organizacdes, devido ao
carater pessoal do conhecimento e o fato desse ser resultado de um processo mental baseado
na experi€éncia e no julgamento subjetivo particular de cada individuo (FERREIRA e
OLIVEIRA, 2008).

Os individuos s@o a fonte do conhecimento organizacional, desde que a organizacao
crie um ambiente propicio para a geracdo e compartilhamento do conhecimento. Esse
ambiente pode ser composto pelas comunidades de interagdo formadas internamente e que
ultrapassam as fronteiras da organizacdo, auxiliando no processo de registro de parte deste
conhecimento através da rede de conhecimentos da organizacio (NONAKA e TAKEUCH]I,
1995).
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De acordo com Terra (2000) o modelo apresentado por Nonaka e Takeuchi (1995)
posiciona o conhecimento tacito como base de toda a cadeia de conhecimento organizacional.
E para que ocorra a criagdo do conhecimento Nonaka e Takeuchi (1995, p. 62) propdem que a
chave € a “mobilizacdo e conversao do conhecimento ticito”. O modelo apresentado pelos
referidos autores, chamado “Espiral de criacdo do conhecimento organizacional”, ocorre

quando existe uma intera¢do entre conhecimento tacito e explicito. Conforme apresentado na
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Figura 5: Espiral de criacao do conhecimento organizacional.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995, p. 82)

Neste sentido, os autores afirmam que o conhecimento pode ir do ticito para o
explicito, quando os individuos expressam formalmente e registram o conhecimento
adquirido através da experi€éncia em uma determinada atividade. Também pode ir do
conhecimento explicito para o conhecimento ticito, o que ocorre quando o individuo
consegue desempenhar uma tarefa ji normatizada pela organizacdo de uma melhor forma,
através da inclusdo de elementos de sua personalidade, percep¢des, crengas, valores e
desenvolvimento de relagdes informais que o auxiliem no desempenho da tarefa. Sendo
assim, o individuo transforma seu desempenho em um diferencial para a empresa e pode
repassar este conhecimento a outros colaboradores. Essa interagdo é chamada de “conversao

do conhecimento” (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).
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A estrutura conceitual bdsica da “espiral’ é composta por duas dimensodes:
epistemoldgica e ontoldgica. Dessa forma, na dimens@o ontoldgica temos que o conhecimento
organizacional somente pode ser criado por pessoas. Uma vez que o conhecimento é fruto de
um processo criativo e de interacdo social. Esses processos devem ser apoiados pela
organizacdo a fim de formar uma rede de conhecimentos da organizacdo a partir dos
conhecimentos individuais compartilhados através da interacdo entre os individuos e desses
com o meio (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

J4& na dimensdo epistemoldgica Nonaka e Takeuchi (1995) baseiam-se na
diferenciagdo feita por Polanyi (1962) entre conhecimento tdcito e explicito. Sendo o
conhecimento ticito pessoal, relativo ao contexto, possui elementos cognitivos e técnicos,
simultdneo e andlogo. E o conhecimento explicito € expresso por palavras ou ndmeros, é
racional e sequencial.

Klein (1998) explica que a espiral de criagdo do conhecimento refere-se a diferentes
modos de conversdo de conhecimento que ocorrem através de interacOes entre conhecimento
tacito do individuo e seu conhecimento explicito.

Nonaka e Takeuchi (1995) defendem que as condi¢des propicias para a criacdo do
conhecimento organizacional ocorrem através da socializacdo, externalizacdo, combinagdo e
internalizacdo. Apresentando os quatro modos de conversdo do conhecimento, elaborados
com base nas interacdes entre conhecimento tacito e explicito. Estas etapas funcionam como o
motor do processo de criagdo do conhecimento, gerando um movimento em forma de espiral
que vai de um nivel inferior até niveis mais altos dinamicamente.

Dessa forma, a socializacdo refere-se a transformacdo do conhecimento ticito em
conhecimento ticito, ocorre através do compartilhamento de experiéncias entre os individuos,
facilitando o processo harmonizagcdo dos modelos mentais dos individuos na mesma dire¢ao,
por meio de experiéncias fisicas e mentais. O modo socializacdo do conhecimento desenvolve
um “campo de interacdo” na organizagdo e gera um conhecimento compartilhado. (NONAKA
e TAKEUCHLI, 1995, p.80)

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995) a externalizacdo é o processo perfeito de criagdao
do conhecimento, sendo que configura-se como a conversdo do conhecimento ticito em
conhecimento explicito. A externalizacdo € feita através de didlogo ou reflex@o coletiva,
oportunizando aos individuos expressar suas experiéncias através de conceitos, imagens,
metaforas, analogias, hip6teses ou modelos. Os métodos utilizados para criar este

conhecimento conceitual combinam dedug¢ao e inducao estimulando o processo criativo.
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Dessa forma, o individuo ao tomar conhecimento de um problema cuja solug¢do esta
pendente inconscientemente ele relaciona com algo similar que tenha conhecimento prévio,
por similaridade de processos a solu¢do é externalizada, cumprido o ciclo de criacdo do
conhecimento (KENSKI, 2008).

A combinagdo refere-se a conversdo de conhecimento explicito em conhecimento
explicito. Deste modo, os individuos interagem trocando e recombinando seu conhecimento
explicito através de redes de comunicacdo digital, treinamentos, documentos, reunides,
conversas e demais oportunidades de interacdo formal oferecidas pela empresa. Esta
reconfiguracdo do conhecimento pode gerar novos conhecimentos, sendo que coloca
conhecimentos recém-criados e conhecimentos ja existentes, dando origem ao conhecimento
sist€tmico na organizacdo, como a geracdo de novos produtos (NONAKA e TAKEUCHI,
1995).

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997 apud KENSKI, 2008), o processo de criacdo do
conhecimento se completa com as pessoas realizando a internalizacdo do conhecimento
gerado pela externalizacdo do conhecimento t4cito. A internalizacao trata da transformacao do
conhecimento explicito em técito, por meio de experi€ncias praticas, gerando conhecimento
operacional. Para que isto ocorra é imprescindivel a verbalizacdo do conhecimento explicito
em documentos, manuais ou histdrias organizacionais, a fim de permitir a utilizacao futura do
conhecimento produzido.

Sendo assim, tem-se que os espacos de socializa¢do destinam-se ao compartilhamento
de conhecimentos por meio da interacdo pessoal. Estes espacos propiciam ampliar a
confianca, o comprometimento e a integracdo entre as pessoas pela troca de experiéncias e
habilidades. Nos espacos de externalizacdo as pessoas compartilham experiéncias e
habilidades, possibilitando a explicitacio do conhecimento ticito. Enquanto nos espacos de
combinacdo, ocorre a interagdo coletiva proporcionando a combinacdo do novo conhecimento
explicito gerado com o conhecimento organizacional existente.

Ainda nos espagos de internalizacdo momento em que o conhecimento € interpretado e
absorvido pelo sistema cognitivo dos individuos, gerando a transforma¢ao do conhecimento
explicito em conhecimento t4cito. Os espagos de criacdo de conhecimento podem ocorrer em
individuos, grupos de trabalho, circulos informais, reunides tempordrias, espacos virtuais e
demais momentos em que as relagdes ocorrem em um tempo e espaco compartilhados.

Para Sveiby (1998, p. 97) “nas organizagdes do conhecimento, o conhecimento ticito
€ convertido em uma forma explicita” de duas formas: combinagdo e exteriorizacdo. Sendo

que a combinagdo ocorre através da combinagdo de conceitos e modelos em novas formas, e a
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exteriorizacdo do conhecimento ocorre quando o conhecimento ticito € formalizado através
de ferramentas como planos, desenhos, relatdrios, entre outros meios.

Grotto (2008) apresenta o compartilhamento do conhecimento como um dos fatores
imprescindiveis nas organizagdes, pois ndo basta dispor do conhecimento, é preciso que a
organizagdo promova a circulagdo dos fluxos de conhecimento a fim de beneficiar a empresa
como um todo. Bartlett e Ghoshal (1998 apud GROTTO, 2008, p.170) caracterizam os fluxos
de conhecimento como ‘“canais de rede de comunicagdo que facilitam a difusdo do
conhecimento e experiéncias’.

Ainda para Grotto (2008) o grande desafio das organizacdes € criar mecanismos
formais e informais para promover o compartilhamento do conhecimento téacito. Sendo que os
conhecimentos mais relevantes residem nas pessoas que integram a organiza¢do e nao nela
propria (conhecimentos explicitos). A explicitacdo do conhecimento ticito é defendida por
diversos autores, porém a tarefa de tornd-lo explicito € complexa, pois requer observacgao,
didlogo e integracao.

Sveiby (1998) defende que sdo dois os modos de compartilhamento do conhecimento:
por meio da informagdo e da tradi¢do. Pela informag¢do o conhecimento € compartilhado de
forma indireta através de manuais, palestras, apresentagdes, livros e regulamentos. J4 através
da tradi¢do o receptor participa do processo de transferéncia, aprendendo na prética. Grotto
(2008) salienta que o compartilhamento do conhecimento através da tradi¢do € um processo
mais lento e de dificil distribuicio em massa, porém € dinamico e facilita o compartilhamento
de conhecimentos tacitos.

A esse respeito Sveiby (1998, p.48) argumenta que:

O problema € que as pessoas sabem mais do que t€m consciéncia de saber ou sdo
capazes de exprimir por palavras. (...) a informacdo é um método nio confidvel e
ineficiente de transferéncia de conhecimentos de pessoa para pessoa porque 0s

N

porque os receptores — nao oS transmissores — imprimem & informagdo o seu
significado. O significado que uma pessoa expressa nunca € o mesmo que aquele
gerado na mente da pessoa que o recebe.

Silva (2008) afirma que a transferéncia de conhecimento ticito ocorre principalmente
através do processo de socializacdo, ou seja do compartilhamento de experiéncias entre as
pessoas por meio de suas redes sociais. Sveiby (1998) corrobora dizendo que a maior parte da
comunicacdo entre as pessoas € tdcita, instintiva e inconsciente, e que a transferéncia de
conhecimento pela tradicao é mais eficaz, pois o aprendiz participa do processo.

Ainda para Sveiby (1998) existem trés estruturas de transferéncia do conhecimento
ticito: a exteriorizagdo, a socializacdo e a interioriza¢do. Sendo que a exterioriza¢do ocorre

através da expressao escrita ou falada de informacdes. Por isso a julga pouco eficiente quando
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0 objetivo € a criagdo do conhecimento. A socializacdo ocorre através de uma comunicagdo
ticita, que ocorre por meio da ‘“carona” ou por meio das “equipes”. A carona tem vdrias
vantagens — a atividade € aprendida na pratica e de forma rdpida, onde ocorre o real
compartilhamento do conhecimento. E por ultimo o processo ocorre o processo de
interiorizacdo que refere-se a assimilagdo deste conhecimento pelo individuo.

E ainda Stewart (1998) diz que as empresas ligadas internamente em rede,
compartilham ideias e conhecimento, criando riqueza de maneira mais barata que com os
ativos tradicionalmente empregados. Concluindo que a economia de bens efetua adigao,
enquanto a economia do conhecimento trabalha com a multiplicagao.

Destaca-se que o presente trabalho utilizou o modelo de Nonaka e Takeuchi (1995) e
Sveiby (1998) e o modelo de Terra (2000) para elaborar o protocolo das entrevistas realizadas
com o0s gestores, que objetivou caracterizar as acdes de incentivo ao compartilhamento do

conhecimento existente na Empresa analisada.

2.2.3 Ferramentas que Incentivam o Compartilhamento do Conhecimento Organizacional

Um dos principais desafios da gestdo do conhecimento é garantir que compartilhar o
conhecimento seja mais lucrativo do que guardd-lo. Davenport e Prusak (1998) apresentam
dentre as ferramentas disponiveis para auxiliar neste processo: comunidades de interesse,
comunidades de prética, centros de exceléncia, portais, repositérios de documentos, mapas de
conhecimento, equipes virtuais, revisdes pods-projetos, coaching, treinamentos, mentoring,
entre outros processos.

Para Angeloni et al. (2008) o autor pioneiro em tratar a organiza¢cdo como um sistema
social foi Schon (1971). O mesmo, diz que a organizagdo possui bases epistemoldgicas,
constituidas por uma estrutura, uma tecnologia e uma teoria. Sendo a estrutura as relacdes
estabelecidas entre as pessoas, seja no ambito formal ou informal da organizacdo. Dessa
forma, afirma que existe uma “(...) estrutura informal paralela a formal, que reagiria mais
rapidamente as situacdes, na medida em que apresenta maior flexibilidade do que o
formalismo burocratico”. A tecnologia refere-se as técnicas e modos de implementar acdes
organizacionais. J4 a teoria trata das regras por meio das quais se interpreta a realidade do
ambiente organizacional, coexistindo uma teoria formal (normas de conduta) e uma teoria
informal, que sao nog¢des tacitas decorrentes de experiéncias vividas (ANGELONI et al.,

2008, p.3).
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Lacombe (2007) afirma que a empresa precisa estabelecer uma rede de onde o
conhecimento possa estar acessivel a todos que dele necessitam. Nesta rede estariam trés
principais tépicos: pdginas amarelas da empresa, licdes aprendidas e inteligéncia do
concorrente. Nas paginas amarelas da empresa seriam armazenados os contratos da empresa,
fornecedores potenciais, clientes potenciais, habilidades disponiveis, conhecimentos
disponiveis e quem os possui. No topico licdes aprendidas haveria um check-list do que deu
certo e do que deu errado nos projetos ja realizados; o conhecimento adquirido nos projetos
anteriores; decisdes que foram tomadas de forma certa e errada e por que. No tépico de
inteligéncia do concorrente devem estar planos, produgdo, produtos, fatia do mercado,
clientes, precos, processos de vendas, formas de financiamento.

Santos, Leite e Farraresi (2007) ressaltam também a importancia da implantacdo de
praticas de gestdo do conhecimento nas organizagdes, tais como, portais corporativos,
comunidades de prdtica, sistema de comunicacdo em tempo real.

Angeloni et al. (2008, p.348) apresenta a ferramenta “pdginas amarelas — consiste em
um mapa contendo todos os individuos da organizagao, suas respectivas competéncias e areas
de atuacgdo, oferecendo um método eficiente e relativamente barato de localizar especialistas”.
E também apresenta as “pdginas azuis” que funcionam da mesma forma, porém contém
conhecimentos externos a organizacao (fornecedores, ex-funciondrios). Esta duas ferramentas
sdo semelhantes aos mapas do conhecimento apresentados por outros autores.

No que se refere aos mapas do conhecimento, Davenport e Prusak (1998) entendem
que um mapa do conhecimento indica o conhecimento, porém nao possui os conteidos deste
conhecimento. Dessa forma, caracteriza-se como um roteiro para localizar os conhecimentos
importantes dentro da organizagdo, sejam em documentos, bancos de dados ou pessoas.

Angeloni et al. (2008) diz que os férum de discussdo sao ferramentas que utilizam o
ambiente eletronico para a colaboracdo e compartilhamento de conhecimento, por meio da
criacdo de comunidades virtuais favorecendo a interacao de diferentes pessoas independente
de distancias fisicas.

As comunidades de pratica sdo grupos de pessoas no interior de uma organizagao que,
de maneira informal, compartilham seus conhecimentos em um determinado assunto
(WENGLER, 1988). Ou seja, grupos auto-organizados que comunicam-se € compartilham
praticas, interesses ou objetivos de trabalho (ANGELONI et al., 2008). Dessa forma, as
comunidades de prética consistem em grupos de pessoas ligadas informalmente por um
interesse comum na aplicacdo pratica de determinada técnica. Funcionam por meio de

encontros formais nas organiza¢des e em momentos informais didrios; € também podem ser
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operacionalizadas com a utilizacdo de ambientes virtuais para comunicacdo em tempo real,
facilitando o registro e o compartilhamento do conhecimento. Neste sentido, verifica-se que
as comunidades de pratica sdo ferramentas que podem oferecer uma alternativa interessante
para o compartilhamento do conhecimento ticito, desde que as organizagdes proporcionem
uma infra-estrutura adequada as necessidades do grupo, como o estabelecimento de rotinas e
eventos periddicos para incentivar a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos, o incentivo a
participacdo dos colaboradores nas decisdes, a mensuracao e apresentacdo dos resultados
obtidos, entre outros aspectos.

Esta sec@o buscou apresentar algumas das ferramentas disponiveis para auxiliar as
organizagdes a promoverem o compartilhamento do conhecimento entre seus colaboradores.
Porém o universo de possibilidades neste campo € bastante amplo, o que possibilita a
aplicacdo de diversas praticas e técnicas dependendo dos objetivos propostos pela
organizac¢do. Destaca-se que promover o compartilhamento do conhecimento organizacional €
um processo complexo, que deve ser avaliado por diversos angulos e requer um olhar
direcionado ao ambiente interno das organizacdes, avaliando-se todas as possibilidades a fim

de compreender como aproveitar da melhor forma o conhecimento gerado internamente.



3 METODO

A seguir apresenta-se o método utilizado no estudo a fim de alcancar os objetivos
propostos, dividindo-se em cinco topicos. Sendo que primeiro trata das estratégias de pesquisa
e do método adotado. O segundo explica o modelo conceitual do estudo, deixando claro que
teorias e autores foram utilizados como base para o planejamento e organizacdo da pesquisa.
O terceiro topico expde o objeto do estudo, apresentando de forma breve a caracterizacao da
empresa pesquisada (considerou-se importante tal caracterizagdo, para que se possa entender,
de forma geral qual o contexto da pesquisa) e busca-se expor as caracteristicas dos
participantes quanto as varidveis pessoais e relativas ao trabalho. O quarto apresenta a técnica
de coleta dos dados e o ultimo tdépico trata da técnica de andlise dos dados utilizada no
presente estudo.

Os procedimentos metodoldgicos auxiliam na organizacio e conferem credibilidade a
pesquisa realizada. Segundo Bianchi, Alvarenga e Bianchi (2003) entende-se por método o
caminho a ser seguido a fim de alcancar os objetivos. A defini¢do do melhor método para um

determinado estudo ¢ influenciada pela natureza da pesquisa a ser realizada

(AMARANTUNGA et al., 2002).

3.1 Estratégias de Pesquisa e Método Adotado

A presente pesquisa caracteriza-se como descritiva, de natureza qualitativa. Cabe
salientar que a pesquisa descritiva, de acordo com Marion, Dias e Traldi (2002), possui como
principal objetivo descrever caracteristicas de determinado acontecimento ou populacio e
correlacionar fatos ou fendmenos. A pesquisa descritiva que tem como objetivo expor as
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, estabelecer relacdes entre

varidveis (GIL, 1999). Dessa forma, a presente pesquisa é de natureza descritiva, pois
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apresenta e caracteriza a realidade encontrada na Empresa Eliseu Kopp & Cia. Ltda., mais
especificamente na equipe do setor de eletronica.

A pesquisa qualitativa consiste em descricdes detalhadas e explanagdes sobre
processos em um contexto especifico (AMARANTUNGA et al.,, 2002). Dessa forma, a
pesquisa qualitativa é capaz de auxiliar na compreensio de fendmenos por diferentes pontos
de vista, enfatizando-se os significados destes. Possibilita aprofundar os conhecimentos sobre
determinado assunto, atribuindo importancia fundamental a descricdo detalhada dos
fendmenos e dos elementos que o envolvem (VIEIRA, 2005). A abordagem qualitativa refere-
se a coleta dos dados sobre as relagdes interpessoais dos pesquisados que geraram subsidios
para o mapeamento das redes sociais informais e a caracterizacdo das agdes de incentivo ao
compartilhamento do conhecimento desenvolvidas pela empresa estudada. Salientando-se que
na avaliacdo das redes sociais informais existe um aspecto quantitativo envolvido no que
tange a mensuracao das relacdes existentes na rede.

O presente trabalho caracteriza-se pelo estudo aprofundado de uma Unica organizacao,
analisando detalhadamente um problema em particular, configurando-se como um estudo de
caso. Segundo Gil (1999) o estudo de caso identifica-se como um estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, permitindo a formagdo de um conhecimento detalhado
a respeito. A estratégia do estudo de caso possibilita o entendimento de caracteristicas
significativas a respeito de eventos em um contexto especifico (YIN, 2005).

A fim de propiciar uma compreensdo mais detalhada do estudo destaca-se a
caracterizacdo de suas principais etapas. A primeira etapa apresenta os dados descritivos a
respeito do perfil o dos participantes da pesquisa: a Empresa e os colaboradores. A segunda
etapa caracteriza-se pela andlise da estrutura das redes estudadas. A terceira etapa explana o
estudo dos atores criticos e das funcdes exercidas por estes. E a quarta etapa apresenta a
caracterizacdo das acdes adotadas pela empresa em relacdo ao compartilhamento do

conhecimento organizacional.

3.2 Modelo Conceitual do Estudo

A esquematizacdo dos conceitos adotados como base para este estudo pode ser

visualizada na Figura 6.
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Caracterizagéo das a¢des de incentivo ac compartilhamento do conhecimento

E“PRESA praticadas-Terra (2001)e Nonaka e Takeuchi (1995).

9‘10 Compartilhamente do Conhecimente Organizacional —em redes sociais
50\“ \a (SVEIBY, 1998, NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

\NS  Analise de Redes Sociais - Mapeamentodarede socialinformalde
L companheirismo (KUIPERS, 1999, apud MACAMBIRA,2009), e da rede social
informal de aconselhamento (KRACKHARDT e HANSON,1993). Anélise da
estrutura darede (SCOTT,2000).

puO
Identificag&o dos atores criticos e de seus papéis (CROSS e PRUSAK,
2002, apud SANTOSe BASTOS, 2007).

Figura 6: Desenho de pesquisa
Fonte: elaborado pela autora

Procurou-se caracterizar as a¢des de incentivo ao compartilhamento do conhecimento
praticadas pela Empresa Kopp; utilizou-se para tanto, os modelos propostos por Terra (2000)
e por Nonaka e Takeuchi (1995) para elaboracdo do protocolo da entrevista realizada com os
gestores.

No que tange a andlise das redes sociais informais, avaliou-se as redes estudadas com
base nos conceitos apresentados por Kuipers (1999 apud MACAMBIRA, 2009), buscando
identificar, de acordo com os conteiidos transacionados a rede de amizade (avalia a troca de
afeto amizade e socializacdo, também chamada de rede de companheirismo); e dentro da
classificagdo proposta por Krackhardt e Hanson (1993) a rede de aconselhamento (que avalia
a dependéncia entre os atores para a solucdo de problemas e troca de informagdes técnicas)
relacionando-se essa ao compartilhamento de conhecimento organizacional.

Foi analisada a estrutura das redes de amizade e de aconselhamento, avaliando-se os
seguintes aspectos: tamanho, densidade, distancias geodésicas, diametro e coesdo de cada
uma delas de acordo com Scott (2000). Utilizou-se também a classificacao proposta por Cross
e Prusak (2002 apud SANTOS e BASTOS, 2007) para identificar os atores criticos € os
papéis assumidos por eles (conector central, corredor de informagdo, expansor de fronteiras,

especialistas periféricos), conforme conceitos trabalhados no item 2.1.2 do presente trabalho.
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3.3 Objeto do Estudo

A pesquisa em questdo foi desenvolvida na Empresa Eliseu Kopp & Cia. Ltda., no
periodo compreendido entre 8 e 12 de fevereiro de 2010. A referida empresa foi fundada em
1974 e encontra-se instalada no municipio de Vera Cruz, na regido central do Rio Grande do
Sul. Atua em trés grandes dreas: Lazer e Entretenimento, Comunicacdo Visual e Seguranca no
Transito. Seus principais produtos sdo equipamentos para boliche eletronico (sendo a maior
fabricante deste segmento na América Latina); sistemas eletronicos de votacdo (o primeiro
sistema, instalado em 1988, na Assembléia Legislativa do Estado do Rio Grande do Sul);
painéis e placares eletronicos; lombadas eletronicas e uma série de outros produtos de
seguranca no transito. A Kopp vende seus produtos para todo o Brasil e exporta para diversos
paises, sendo seus principais clientes empresas de entretenimento e entidades governamentais.

Sua missdo é€: “Encontrar solucdoes de modo prdtico e eficiente para resolver
problemas e necessidades da atualidade, aliando a mais alta tecnologia”. Salienta-se que
desde o inicio, a combinagdo de criatividade, tecnologia e muito trabalho foram ingredientes
importantes no desenvolvimento de produtos e para o crescimento da empresa. A preocupagao
com a qualidade dos produtos € outra caracteristica marcante da empresa, sendo assim, adotou
a qualidade total em seus processos e desde 2006 é certificada pela ISO 9001-2000. Neste
sentido, apresentam-se abaixo as diretrizes definidas no Manual da Qualidade da Empresa que
estabelece a “Politica da Qualidade da Organizacao” (KOPP, 2009, p.37):

e (riatividade e inovacdo com tecnologia de ponta nas dreas de controle,
monitoramento, informacao e entretenimento;

¢ Desempenho eficaz como meio de perpetuacdo, obtidos de acordo com os objetivos da
qualidade de cada processo;

e Valorizar e aprimorar constantemente os recursos humanos, visando o atendimento

aos requisitos e a melhoria continua da eficiacia do Sistema de Gestao da Qualidade.

A empresa trabalha com uma estrutura organizacional por processos, onde deixa claro
que todos os processos estao voltados para o cliente. A fim de atender estes propdsitos possui
unidades de negdcios instaladas na cidade de Rio do Sul (Santa Catarina), em Sao Paulo (SP)
e em Goiania (Goids). O organograma que representa esta estrutura organizacional encontra-

se exposto no Anexo I deste trabalho.
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Todas as caracteristicas apresentadas foram determinantes na escolha da Empresa
Kopp para aplicagcdo da presente pesquisa, por julgar-se que seria mais adequado descrever o
compartilhamento do conhecimento em redes sociais informais em uma empresa com praticas
voltadas para o cliente e que trabalhasse com tecnologia e inovagdo. Desta forma, a anédlise
das redes sociais foi favorecida pela postura aberta da Empresa e de seus funciondrios, que se
mostraram sinceros e dispostos a colaborar com a pesquisadora, compreendendo o real
significado do estudo e a importancia das respostas apresentadas por eles.

Wassernan e Faust (1999 apud SILVA, 2003) esclarecem que um grupo consiste em
um conjunto finito de todos os atores os quais se quer observar as relacdes. Sendo que um
recorte, que especifique as fronteiras da rede, faz-se necessario para permitir a andlise. Para
tanto, optou-se por analisar as redes formadas apenas em um setor da empresa e ndo a
empresa como um todo, porque a andlise de toda a empresa (que possui em torno de 250
colaboradores) demandaria um periodo bem maior de pesquisa e andlise, o qual ndo se
dispunha. O setor escolhido para o estudo foi o setor de eletrOnica, que possuia 27
funciondrios no momento de aplicacdo da pesquisa.

A escolha do setor a ser pesquisado foi feita conforme indica¢do da prépria Empresa,
que julgou este o setor de maior interface com os demais setores da empresa e que, além
disso, € tido como o “cora¢do da empresa” por ser este o setor onde € resolvida a maior parte
dos problemas técnicos dos produtos e ocorre uma constante necessidade de tomada de
decisdes rapidas e encontro de solugdes eficazes. Caracteristicas que foram consideradas
importantes para o compartilhamento de conhecimento.

O setor de eletronica tem atividades: fabricar, montar, testar produtos; € manter
estoques de produtos acabados e semi-acabados para fabrica¢do e manutencdo de produtos. A
empresa considera em seu Manual da Qualidade (2009, p.12) que para este setor atender bem
seus clientes precisa cumprir 0s seguintes requisitos: entregar produtos no prazo e dentro das
especificacdes, cuidar do funcionamento dos componentes, efetuar testes eficazes, manter
atualizados e corretos os levantamentos de custos e especificacdes.

A fim de caracterizar as a¢des de incentivo ao compartilhamento do conhecimento
organizacional praticadas pela Empresa, optou-se por entrevistar dois gestores: o gestor do
setor de Eletronica (setor objeto da andlise) e o gestor do CDH (Centro de Desenvolvimento
Humano), que € o setor de Desenvolvimento, Qualidade e Seguranca, responsdvel por todas

as funcgdes de Gestao de Pessoas na Empresa.
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3.4 Técnica de Coleta de Dados

A coleta de dados realizou-se através da aplicacdo de um questiondrio sociométrico
semi-estruturado, que se encontra no Apéndice A deste trabalho. O referido questionario foi
adaptado dos questiondrios utilizados por Silva (2003) e Macambira (2009). O questionario
gerou dados referentes as redes de amizade e aconselhamento e possibilitaram o mapeamento
dessas redes sociais informais existentes no grupo observado e a identificagdo dos atores
criticos com relagdo ao compartilhamento do conhecimento. O instrumento de coleta de dados
foi aplicado no proprio ambiente organizacional, aos 27 colaboradores do setor de eletronica
da Empresa. Sendo que 26 responderam no periodo compreendido entre 8 e 12 de fevereiro de
2010 e um funciondrio do setor, que estava viajando a trabalho no periodo da pesquisa,
respondeu na semana seguinte, com a orientagdo do gestor do Centro de Desenvolvimento
Humano (CDH), que acompanhou toda a coleta de dados e foi instruido pela pesquisadora.

Cabe ressaltar que a aplicagdo do questiondrio ocorreu mediante reunides prévias, em
ambiente separado do ambiente de desempenho das atividades para facilitar a concentracao
dos funciondrios. As reunides foram realizadas pela pesquisadora com pequenos grupos (entre
5 e 10 participantes), onde foram explicados detalhadamente os objetivos do trabalho e, de
forma mais sucinta, a metodologia da pesquisa. Logo apds, foram passadas as instru¢cdes de
preenchimento do questiondrio, retiradas as duvidas sobre o preenchimento e explicitada a
importancia de sinceridade nas respostas a fim de proporcionar um resultado fidedigno. Os
colaboradores foram orientados a preencher individualmente, sem que os demais colegas
tivessem acesso aos dados, para evitar possiveis constrangimentos entre eles, por parte de
colegas que se consideram amigos e ndo tenham sido citados por seus pares.

A respeito das acdes de incentivo ao compartilhamento do conhecimento
organizacional desenvolvidas pela Empresa, a coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas
efetuadas com base em um protocolo em forma de questiondrio semi-estruturado com
questdes abertas (apresentado no Apéndice B), elaborado pela pesquisadora tendo como
referéncia os construtos apresentados no modelo de Gestdo do Conhecimento Organizacional
proposto por Terra (2000) e no modelo de Nonaka e Takeuchi (1995). A operacionalizacio
dos sete construtos e das vinte e trés variaveis utilizadas para compor o questiondrio ocorreu
por meio de trinta e seis questdes. No Quadro 1, apresentam-se 0s construtos, as varidveis,

suas codificagdes e as questdes correspondentes a0s mesmos.
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CONSTRUTOS |COD. CONST. |VARIAVEIS COD.VAR.| QUESTOES
Visia Competéncias-chaves da empresa V1 1
. Cl Estratégia de atuagdo no mercado V2 2
Estratégica - .
Desafios que maovem a empresa para atuar no mercado V3 3
Definigdo e comunicagdo de Visdo, Missdo e Yalores Va4 4e5
Cultura c2 Prazo de direcionamento das pessoas V3 6
Organizacional Incentivo a busca por novas ideias VB 7
Grau de liberdade para discutir ideias no ambiente de trabalho V7 8
Multidisciplinariedade das equipes W 9
Estrutura 3 Reorganizagtes na estrutura da empresa LE] 10
Organizacional Encontros informais entre os colaboradores V10 11e12
Burocracia V1l 13
. Processo seletivo V12 14e15
Politicas
" c4 Plano de carreira W13 16el7
de Gestao -
Remuneragao Wid 18 e 20
de Pessoas - L
Relagoes de amizade W15 19
) Mecanismos de armazenagem V16 21e22
Sistemas — - -
. 5 Fluxo de informacgdes V17 23
de Informagdo - — — -
! Incentivo ao registro das experiéncias e acontecimentos W18 24e25
Mensuragdo " .
! : ca Avaliagao e divulgacao de resultados V19
de Resultados 26e27
Internalizagdo do conhecimento - Assimilagdo, verbalizagdo e discussdo V20 28,29 e 34
Conhecimento Comhinagdo do conhecimento - Expressdo formal do conhecimento W21 30
Organizacional Externalizagdo do conhecimento - criatividade e reflexdo coletiva V22 32e33
7 Socializagdo do conhecimento - Compartilhamento do conhecimento V23 31,35e 36

Quadro 01: Operacionalizacdo das Variaveis de Gestao do Conhecimento
Fonte: adaptado de Terra (2000) e Nonaka e Takeuchi (1995)

Os construtos foram denominados de acordo com os elementos que descrevem os
elementos do modelo de Terra (2000), onde o Construto 1 (C1) trata da Visdo Estratégica da
Alta Administracdo, o Construto 2 (C2) refere-se a Cultura Organizacional, o Construto 3
(C3) aborda a Estrutura Organizacional da Empresa, o Construto 4 (C4) abrange as Politicas
de Recursos Humanos, o Construto 5 (C5) compreender as varidveis referentes aos Sistemas
de Informac¢do da Empresa, o Construto 6 (C6) trata da Mensuragdo de Resultados e o dltimo
construto (Construto 7 - C7) aborda o Conhecimento Organizacional. Para explorar esse
construto utilizou-se o modelo de Nonaka e Takeuchi (1995), onde foram avaliadas as
varidveis Internalizagcdo do conhecimento (V20), Combinagdo do conhecimento (V21),
Socializagdo do conhecimento (V22) e Externaliza¢do do conhecimento (V23).

No dia 11 de fevereiro de 2010, foram entrevistados dois gestores a fim de caracterizar
as a¢Oes praticadas pela Empresa a fim de incentivar o compartilhamento de conhecimento na
organizacdo. Questionou-se o gestor do setor de Eletronica (setor objeto da andlise) e o gestor
de Desenvolvimento Humano, Qualidade e Seguranca (setor responsdvel pela gestio de

pessoas na Empresa).
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3.5 Técnica de Analise de Dados

Apdés a coleta dos dados primdrios, procedeu-se a andlise das redes sociais
pesquisadas. O mapeamento e a mensuracao das relagdes entre pessoas foram realizados com
auxilio do software UCINET 6.268 para Windows ¢ NETDRAW 2.091, que possibilitam a
elaboracdo das matrizes e mapas graficos da rede (SANTOS e BASTOS, 2007). De acordo
com Silva (2003, p.101) o software “(...) UCINET € um compéndio de técnicas para analise
de redes sociais desenvolvidas pelos mais diferentes autores”. E importante ressaltar que o0s
dados sdo digitados no UCINET ja em formato de matriz quadrada, o que significa que deve
haver o mesmo numero de linhas e de colunas. Além disso, esta matriz deve ser uma matriz
idéntica, ou seja, os mesmos nomes de atores nas colunas e nas linhas. Na matriz de
adjacéncia (matriz principal onde as relacdes entre os atores sao registradas) as relagdes sao
convertidas em um conjunto de nimeros bindrios, onde “0” representa a auséncia de ligagdo e
“1” representa a existéncia de relacdo entre os atores (MACAMBIRA, 2009). Representados
da seguinte forma: os pontos nodais representaram as pessoas € 0s tragcos mostram as relagoes
entre elas (SANTOS e BASTOS, 2007). Para que os resultados sejam visualizados de forma
grifica (mapa da rede) o UCINET conta com o programa NETDRAW em sua plataforma de
andlise. Esse programa permite a transformac¢do das matrizes geradas no UCINET em grafos,
ou seja, a representacdo grafica da matriz da rede social que estd sendo analisada
(VELAZQUEZ e AGUIAR, 2005).

Inicialmente, fez-se a andlise das redes (companheirismo e aconselhamento) em sua
forma bruta, ou seja, todos os nomes citados foram considerados e também em sua forma
simétrica - apenas as relacdes reciprocas sao consideradas - (SANTOS e BASTOS, 2007). As
redes sociais foram investigadas de duas formas: num primeiro momento, do ponto de vista
de suas caracteristicas estruturais, e posteriormente do ponto de vista morfolégico ou
posicional dos atores. Sendo que o ponto de vista estrutural examina a rede como um todo e o
ponto de vista morfoldgico, desce ao nivel dos atores e suas ligacoes, enfocando as relacdes
entre os individuos. O levantamento de critérios estruturais abordou: o tamanho, a densidade,
as distdancias geodésicas e o diametro das redes sociais estudadas, analisando-se também a
coesdo das redes (levantamento de subgrupos ou cliques).

Em um segundo momento, partiu-se para a andlise posicional dos atores (ponto de
vista morfoldgico) onde foram estudadas suas relagdes, deixando-se de analisar as redes como
um todo e passando-se a analisar as redes centradas nos egos, procurando compreender os

papéis que os atores desempenham na manutencdo ou expansdo das redes (SILVA, 2003). No
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caso deste trabalho, a andlise centrada nos egos torna-se bastante relevante, sendo que sdao
redes restritas a um setor especifico da Empresa, que fazem parte de uma rede maior, formada
por todos os colaboradores da Empresa. No Quadro 2 encontram-se expostos os critérios
utilizados para andlise das caracteristicas das redes informais e identificacdo dos atores

criticos, bem como os procedimentos aplicados para obter cada um deles, utilizando o

programa UCINET .
CRITERIO ROTINA NO ENCADEAMENTO DE PRODUTOS/SAIDAS
UCINET MENUS - UCINET
1° Momento da Analise dos Dados - Analise das Caracteristicas Estruturais da Rede

(aplicada a matriz simetrizada
pelos minimos)

Densidade global da Density Network/Cohesion/Density/Den | (1) tamanho da rede informal em niimero
rede sity Overall de relagdes efetivas existentes;
(2) densidade da rede;
Distéancias entre os Distance Network/Cohesion/Distance (3) diametro da rede;
atores (4) distancias geodésicas entre os atores
(matriz).
Reciprocidade das Symmetrize Transform/symmetrize (5) matriz de simetrizagdo pelos
relagdes mAaximos;
(6) matriz de simetriza¢do pelos minimos;
Subgrupos Cligues Network/subgroups/cliques (7) lista de cliques encontrados na rede;

Coesdo em subgrupos

n-cliques e n-
clas

Network/subgroups/n-cliques e
Network/subgroups/n-clds
(aplicada a matriz simetrizada
pelos minimos)

(8) lista com o nimero de n-cliques
existentes na rede;
(9) lista com o nimero de n-clas;

2° Momento da Anilise dos Dados - Analise Posicional dos Atores

Pontos de Corte
(expansor de
fronteiras)

Bi-component

Network/regions/bi-component
(aplicado a matriz simetrizada
pelos mdximos)

(10) lista do ntimero de blocos;
segmentados por ator na rede informal;

Centralidades de grau | Degree Networks/Centrality/degree Indices de centralidade de grau média, de
(conector central) (aplicada a matriz de adjacéncia | grau de entrada e de grau de saida;

e a4 matriz simetrizada minimos)
Centralidade de Eigenvector Networks/centrality/eigenvector | Indices de centralidade de Bonacich;
Bonacich (conector (aplicada a matriz de adjacéncia
central) e a matriz simetrizada minimos)
Centralidade de Betwenness Network/Centrality/Freeman Indices de centralidade de intermediagao.
intermediacao Betweenness/Node Betweenness
(corretor de conteido (aplicada a matriz de adjacéncia
transacional) e a4 matriz simetrizada minimos)

Quadro 02: Critérios e Procedimentos para Analise das Redes Sociais Informais

Fonte: elaborado pela autora

Definiu-se a utilizacdo de uma codificacdo, a fim de manter em sigilo os nomes dos
envolvidos na pesquisa. Para tanto, utilizou-se nomes de pedras preciosas e semi-preciosas
para representar os nomes dos colaboradores do setor de eletronica (respondentes), € nomes
de metais para representar os colaboradores dos demais setores (que foram apenas citados nas
repostas dos pesquisados). No Quadro 3, apresenta-se, na primeira coluna, os c6digos
utilizados para identificar os colaboradores do setor de eletronica e, na segunda e terceira
coluna os cddigos utilizados para identificar os colaboradores de outros setores, com a

identificacdo dos setores aos quais pertencem. Salientando-se que as siglas, P&D, PCMI e



58

PRCO, referem-se ao setor de Pesquisa e Desenvolvimento; ao setor de Programacao,
Controle, Manutencdo e Instalacdo; e setor de Operagdes, respectivamente; os demais setores

encontram-se claramente identificaveis.

ATORES DO ATORES DE
SETOR DE SETOR
ELETRONICA OUTROS SETORES

Abalone Ago Mecanica
Agata Aluminio Mecanica
Alpaca Antimonio P&D
Ambar Arsénio PCMI
Ametista Boro P&D
Berilo Bronze P&D
Brilhante Chumbo PCMI
Citrino Estanho P&D
Coral Ferro PRCO
Diamante Iridio Vendas
Escarlate Niquel Expedigao
Esmeralda Ouro Supervisores
Espinela Paladio PCMI
Granada Platina Marketing
Hematita Prata Supervisores
Jaspe Rddio Serralheria
Olivina Tantalo Serralheria
Onix Titanio P&D
Opala Zinco Expedicdo
Pirita
Quartzo
Rubi
Tarsito
Topazio
Turmalina
Turquesa
ZircOnia

Quadro 03: Codificacao dos nomes dos envolvidos na pesquisa
Fonte: elaborado pela autora

A andlise dos dados provenientes da entrevista com os gestores foi realizada por meio
do método de andlise de conteddo, apds gravadas e transcritas as falas, foram identificadas
categorias a partir de similaridades e diferencas encontradas. Este tipo de andlise busca
interpretar a questdo de pesquisa com base na teoria sobre o tema e dando €nfase a fala dos

entrevistados (BARDIN, 1979 apud GROHMANN e COLOMBELLI, 2007).



Nesta secdo faz-se a descricdo e a discussdo dos resultados do estudo buscando
responder a questdo de pesquisa formulada no inicio deste trabalho. Dessa forma, o capitulo
estd esquematizado em trés topicos. O primeiro topico apresenta o perfil dos respondentes; o
segundo a andlise das redes sociais informais de companheirismo e de aconselhamento,
detalhando sua andlise estrutural e andlise dos atores criticos; o terceiro topico trata da

caracterizacdo das ag¢des de incentivo ao compartilhamento do conhecimento praticadas pela

Empresa.

4.1 Perfil dos Respondentes

A fim de mapear as redes sociais informais do setor de Eletronica foram questionados

os 27 colaboradores do setor. Sendo que a primeira parte do instrumento de pesquisa

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

(Apéndice A) levantou caracteristicas sobre eles, de acordo com a Tabela 1.

Tabela 1: Perfil dos respondentes

— Dados —— Dados
ariaveis aridveis
Respondentes Fregiiéncial % Respondentes Freqiiéncial %
S Homens 27 100% Ensino Médio 5 19%
ex0
Mulheres - Técnico em Eletronica 10 37%
Até 20 anos 1 4% Técnico em Mecatronica 3 11%
de 20 a 29 anos 15 56% Engenharia Elétrica 2 7%
Idade de 30 a 39 anos 7 26% Curso Eletronica 1 4%
de 40 a 49 anos 3 11% Ciéncia da Computagio 1 4%
Mais de 50 anos 1 4% Engenharia da Producdo 1 4%
Engennaria de AUtomacao
Total 27 100% e Controle 1 4%
Solteiro 16 59% Outros 3 11%
Casado ou Unido Estavel 11 41% Total 27 100%
Estado civil - -
Divorciado - Até um ano 4 15%
Vitvo - Tempo de [5ye"1 306 2 2 anos e 1 Imeses 10 37%
Total 27 100% Trall::lho De 3 anos a 4 anos e 11 meses 3 11%
Ensino Médio 5 19% Empresa De 5 anos a 9 anos e 11 meses 4 15%
Curso Técnico 13 48% 10 anos ou mais 6 22%
Escolaridade - —
Ensino Superior incompleto 7 26% Total 27 100%
Ensino Superior completo 2 7%
Total 27 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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Dentre os dados apresentados na Tabela 1 pode-se destacar que todos os pesquisados
sdo do sexo masculino, possuem idades que variam de 19 a 50 anos, sendo que a maioria
deles (56%) esta na faixa etaria entre 20 e 29 anos e 26% encontram-se na faixa etaria entre
30 e 39 anos. Em relacdo ao estado civil dos pesquisados, a maioria encontra-se solteiro
perfazendo um percentual de 59%, enquanto 41% possuem unido estdvel ou sdo casados.
Sobre a escolaridade dos pesquisados pode-se afirmar que 48% dos colaboradores do setor
possuem curso técnico (em eletronica ou mecatronica), 19% ensino médio completo e 26%
ensino superior incompleto.

A respeito do tempo de trabalho na empresa, salienta-se que 15% possui menos de 1
ano de empresa, 37% dos pesquisados possui de 1 ano a 2 anos e 11 meses e empresa,
enquanto 11% possui de 3 anos a 4 anos e 11 meses, 15% possui de 5 anos a 9 anos e 11
meses de casa, € 22% possui mais de 10 anos de empresa. Ou seja, tem-se um percentual
bastante significativo de funciondrios novos, com até 3 anos de empresa (52%), e outra
grande parte (22%) de funciondrios antigos que possuem mais de 10 anos de casa.

Resumidamente, os pesquisados sao homens, em sua maioria, jovens, solteiros,

técnicos em eletronica e que possuem até trés anos de trabalho na empresa.

4.2 Analise das Redes Sociais Informais

Apds as questdes referentes ao perfil dos pesquisados, o questiondrio investigou a
respeito das redes de relacionamento propriamente ditas. Constatando-se que, entre as duas
redes (companheirismo e aconselhamento) foram citados 46 atores diferentes. Optou-se por
deixar na matriz os nomes de todos os atores citados nas duas redes a fim de analisar de forma
completa as diferencas entre elas. E importante salientar que nesse tipo de matriz, alguns dos
atores apresentam relacdes nulas porque tiveram citacdo em uma das redes analisadas e nao
em outra. Outro ponto a destacar € que, quando se tratar dos atores que ndao responderam o
questiondrio mas encontram-se na matriz porque foram citados pelos respondentes, alguns

indices dentre os calculados serdo nulos.

4.2.1 Analise Estrutural da Rede Informal de Companheirismo

A rede social informal de companheirismo foi a primeira a ser analisada. A fim de

obter resultados confidveis solicitou-se que os participantes indicassem quem de seu universo
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profissional chamaria para realizar um trabalho que envolvesse alto grau de
companheirismo/amizade. Foram orientados a fazé-lo de forma livre, sem limitagdes quanto
ao numero e pessoas, ou setor a que pertencem, podendo ser ex-funciondrios, fornecedores,
clientes, entre outros, porém precisavam ser pessoas com as quais tivessem relagdes de
trabalho.

Nesta questdo os respondentes citaram entre dois e oito nomes. O grupo de 27
pesquisados gerou uma rede com o total de 41 nomes diferentes em relacdo a
companheirismo. Na Figura 7 verifica-se os setores fronteiri¢os, ou seja, os setores dos atores
citados além das pessoas do setor de eletrOnica, e também o nimero de pessoas citadas em
cada setor (entre parénteses). Os setores com maior nimero de citacdes sdo: Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), Programacao Controle de Manutenc¢ao e Instalacdes (PCMI) com 3
pessoas citadas em cada setor. O grupo identificado na Figura 7 como Supervisores &
composto pelos supervisores de P&D e o supervisor do préprio setor de Eletronica, que

apesar de ndo ter sido pesquisado, foi citado por vérios respondentes.

P&D (3) MECANICA (1) SUPERVISORES (2)

SETOR DE ELETRONICA

SERRALHERIA (2
) (Grupo Pesquisado)

PCMI (3)

Figura 7: Grupos fronteiricos da rede de companheirismo (atores citados pelos pesquisados).
Fonte: elaborado pela autora

Na andlise da rede social pesquisada, o mapeamento e a mensuragdo das relacdes entre
pessoas foram realizados através dos softwares UCINET 6.268 para Windows e NETDRAW
2.091. As relacdes entre os atores foram digitadas no programa UCINET, gerando a matriz
dos atores e o nimero de relacdes entre eles, para melhor visualizacdo utilizou-se o programa
NETDRAW que possibilitou a elaboracao dos mapas graficos da rede (SANTOS e BASTOS,
2007). Dessa forma, no mapa da rede informal de companheirismo do setor de eletrOnica
apresentado na Figura 8, destaca-se os setores aos quais os atores pertencem. Verifica-se que
os individuos que aparecem isolados na rede de companheirismo (Aluminio, Ferro, Iridio,
Niquel e Platina) ndo fazem parte do setor pesquisado, mas constam na rede porque foram
citados pelos colaboradores questionados no que se refere a rede de aconselhamento. Nesta

da observacdo do mapa alguns atores ja se destacam por possuirem um maior nimero de



62

ligacdes que os demais, porém os indices que sdo apresentados posteriormente facilitam a

identificacdo de quais destes realmente sdo os atores criticos da rede.

Aluminio
Ferro
~|Iridio :
Niquel
Platina . Rédio

ca
/,DTéntalo/‘ Boro

Turmalina

Antim&nio
W Zinco [ Arsénio
Eletrdnica PCMI Expedigdo Marketing Vendas
Mecanica P&D Serralheria Supervisores PRCO

Figura 8: Mapa da Rede informal de companheirismo considerando os setores.
Fonte: elaborado pela autora

De acordo com as caracteristicas estruturais da rede informal de companheirismo, a
densidade global da rede foi rodada com da opcdo: Network/Cohesion/Density/Density
Overall. Possibilitando afirmar que (1) o tamanho da rede informal de companheirismo em
nimero de relacdes efetivas existentes € de 124 relagdes, porém sdo logicamente possiveis
2.070 relagdes. O calculo do total de relagdes possiveis faz-se multiplicando o nimero total de
nodos (46) pelo nimero total de nodos menos um (46-1=45). Resultando em uma (2)
densidade de rede igual a 0,0599, significando que se aproveita somente 5,99% do potencial
de relacdes da rede. O célculo da densidade poderia ser feito até sem a utilizacdo do
programa, pois basta dividir o nimero de relacdes existentes (124) pelo numero de relagdes
possiveis (2.070 relacdes), e multiplicando-se por 100 obtém o percentual (VELAZQUEZ E
AGUILAR, 2005). Observando-se a Figura 8 tem-se uma impressao de que existe uma alta
densidade, devido a concentragdo das relacdes em um pequeno espago para representar 124

relagdes. Mas na verdade, a densidade da rede € relativamente baixa se considerada sua
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potencialidade. Hanneman (2000) afirma que a medida que um grupo cresce sua densidade
tende a ser reduzida e muito provavelmente emergirdo grupos e facgoes.

A segunda rotina efetuada foi Distance, calculada pelo encadeamento de menus
Network/Cohesion/Distance. Esta rotina tem como saidas (3) o didmetro da rede e (4) as
distancias geodésicas entre cada ator. O (3) didmetro da rede de companheirismo estudada é
de seis relacdes, isto significa que a distancia maxima a separar quaisquer dois atores nunca €
superior que 6 relagdes - um ator precisa dar no maximo 6 passos para alcangar qualquer
outro ator. Através disso, pode-se afirmar que a rede € conectada, porém ocorre uma
intermediacdo de até 6 ordem de relagdes (amigos dos amigos dos amigos).

A partir da matriz de adjacéncia (matriz principal que representa as relagdes entre os
atores) o programa calcula o caminho mais curto entre cada par de nodos (atores), listando
estas distancias em uma matriz chamada matriz de distancias geodésicas. Silva (2003) aponta
que, considerado o formato de matriz quadrada, a célula localizada na intersecao de uma linha
e uma coluna da matriz de distincias geodésicas corresponde a quantidade minima de relacdes
que o ator da respectiva linha precisa realizar para alcancar o ator listado na coluna
interceptada. A (4) distancia geodésica média da rede de companheirismo foi calculada em
2.751 relagdes, ou seja, cada um dos atores precisa, em média, de quase trés contatos para
alcancar qualquer outro ator na rede. Quanto maior a distancia entre os atores, maior o tempo
gasto para que algo seja propagado através da rede.

Analisando-se os dados da rede em sua forma simétrica, ou seja, buscando validar a
reciprocidade das relagdes (intensidade das relacdes da rede informal), utilizou-se a rotina
Symmetrize (menu: Transform/symmetrize). Através desta op¢ao calculou-se a simetria entre
os pares (93,34%), significando que quando se forma um par, na grande maioria dos casos
eles citam-se mutuamente em relagdo ao companheirismo. A rotina Symmetrize transforma a
matriz de adjacéncia em sua equivalente simétrica, retirando as relacdes nao reciprocas.
Utilizou-se a (5) simetrizacdo pelos miximos, onde se pelo menos um dos atores declara a
existéncia da relacdo, entdo ela é duplicada em ambos os sentidos, conforme se verifica na

Figura 9, que apresenta um emaranhado de ligacdes.
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Aluminio

IFrelldllg [ Arsénio Zinco
Niauel | Antiménio
Platina

Ametista

Brilhante

2 Ambar Prata
Aco 3 Chumbo
Paladio

R |'t|'|'n 0

" \ 5 [ Tarsito Cme
\ - W Titanio

1| Opala

Diamante

/_.Turmah’na

[ Boro | Rodio
.‘Téntalo

Berilo

JirEsmeralda
) Bronze

Estanho

Figura 9: Mapa da rede informal de companheirismo simetrizada pelos maximos.
Fonte: elaborado pela autora

O mapa apresentado na Figura 9 deixa clara a grande quantidade de relagdes criadas
quando se tem a duplicacdo das relacdes consideradas simétricas pelo critério de maximos.
Pode-se observar que seria bastante grande a interligacao da rede, no caso de algum dos atores
citados pelos demais ter se esquecido de citar este companheiro.

Verifica-se na Figura 10 a rede de companheirismo simetrizada pelos minimos (6) — a
simetria pelos minimos ocorre através da realocagdo da rede em funcdo das relagdes
confirmadas pelos dois atores envolvidos, pois quando um dos atores nao confirma a relagao
ela é retirada. Esta avaliacdo € bastante importante para entender-se como ocorre 0
encadeamento da rede entre os participantes pesquisados. E muito interessante observar na
Figura 10 que ocorre um verdadeiro corredor de amizade entre um grupo de 17 colaboradores.
E também que existe um grupo isolado (cligue), que possui relacdes muito intensas e coesas,

onde todos citam todos, este grupo € formado pelos atores Esmeralda, Espinela, Alpaca e

Topazio.
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Hematita
Qlivina
Turmalina
Diamante
Berilo
Qnala

Aco
Aluminio
Prata
Ferro
Bronze
Chumbo
Paladio
Boro
Iridio
Titénio
Niauel
Estanho
Antimdnio
Zinco
Rédio
Ouro
Platina
Tantalo
Arsénio

Escarlate

Figura 10: Mapa da rede informal de companheirismo simetrizada pelos minimos.
Fonte: elaborado pela autora

A partir da matriz simetrizada pelos minimos, identificam-se os cliques
(MACAMBIRA, 2009), onde podemos perceber na Figura 10 que alguns grupos emergem do
todo da rede formando sub-redes ou “panelinhas” destacadas por circulos. Além disso, é
possivel constatar que existem 25 dos 46 atores ficam isolados nesta matriz (por ndo
possuirem reciprocidade em suas relacdes com os demais), sendo que seis sdo do préprio setor
de eletronica (Hematita, Olivina, Turmalina, Diamante, Berilo e Opala). Deve-se considerar
também que os outros 19 atores de outros setores ndo poderiam apresentar relacdes
simétricas, pois ndo foram questionados, apenas foram citados. A respeito das caracteristicas
relacionais da rede informal de companheirismo, analisaram-se os padroes das relacdes entre
os atores do grupo sob o ponto de vista dos subgrupos onde pode ser identificado algum tipo
de coesdo.

Realizou-se a rotina Cliques (Network/subgroups/cliques), que visa encontrar
subgrupos coesos dentro da rede informal de companheirismo. Trata-se de uma medida
importante considerando que varios socidlogos afirmam existir ““(...) correlacao entre a coesao
e homogeneidade nos padrdes de comportamento dos atores destes subgrupos (...)”" (SILVA,
2003, p.59). A rotina € aplicada sobre a matriz da rede de companheirismo simetrizada pelos
minimos e tem como saida (7) uma lista de cliques encontrados na rede informal. Com uma

parametrizacdo de no minimo trés atores por clique, a rotina encontrou 5 cliques na rede de
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companheirismo, conforme mostra a Figura 11. Verificando-se que os atores Ametista, Onix e
Granada fazem parte de dois cliques cada um, e os demais fazem parte de somente um clique

cada. Na Figura 11 citam-se os cinco cliques e suas composicoes.

: Turquesa / Agata / Ametista
: Espinela / Topazio / Alpaca / Esmeralda

1

2

3: Rubi / Jaspe / Citrino

4: Brilhante / Onix / Granada
5

- Onix / Granada / Ametista

Figura 11: Lista dos cliques da rede de companheirismo
Fonte: Elaborado pela autora

E bastante importante ressaltar, que apesar de ter sido especificado trés atores por
cligue, o segundo clique tem 4 atores. Este fato ocorreu porque o referido subgrupo apresenta-
se bastante coeso e fechado, tanto que apareceu na Figura 10 (simetriza¢do pelos minimos)
isolado dos demais. Algo importante de ser ressaltado neste ponto € que a Empresa pode
desenvolver atividades para melhorar a integracao entre os colaboradores do setor, bem como,
buscar abrir as relacdes deste grupo isolado. Conforme Bryan, Matson e Weiss (2007) é
preciso que as companhias proporcionem a infra-estrutura necessdria para que as redes
intraorganizacionais se desenvolvam. Outro ponto é a necessidade da Empresa aproveitar a
influéncia que os atores exercem uns sobre os outros. As pesquisas de Krackhardt e Porter
(1985) encontraram resultados significativos a respeito da influéncia da estrutura rede de
amizade sobre os individuos, principalmente no que tange 0s grupos coesos.

Conforme referido anteriormente, o conceito de clique € bastante restrito, pois exige
que todos, tenham citado todos. Para amenizar esta restricio conceitual uma segunda
abordagem para a andlise de coesdo em subgrupos baseia-se nas propriedades de
acessibilidade dos atores (distancias geodésicas e didmetro). Sendo assim, avaliou-se os n-
cliqgues e os n-clds da rede informal de companheirismo. Na rotina Network/subgroups/n-
cligues, encontrou-se nove n-cliques na rede de companheirismo, para “n” igual a dois
(numero de ligacdes, ou seja os atores encontram-se ligados por relacdes cuja a ordem ndo é
superior a 2). O produto desta rotina é uma (8) lista com os n-cliques, apresentada na Figura
12. Dentro dos n-cliques destaca-se o ator Turquesa que participa de 4 deles, e os atores

Zirconia, Pirita, Ametista e Coral, que participam de trés n-cliques cada um.
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Turquesa / Escarlate / Agata / Ametista / Tarsito / Coral
Turquesa / Onix / Agata / Granada / Ametista

Turquesa / Ambar / Tarsito

Turquesa / Pirita / Coral

Espinela / Topazio / Alpaca / Esmeralda

Rubi / Jaspe / Abalone / Citrino / Zirconia

Brilhante / Onix / Granada / Ametista

Quartzo / Pirita / Coral / Zircénia

N A T ey

Citrino / Pirita / ZircOnia

Figura 12: Lista dos n-cliques da rede de companheirismo
Fonte: Elaborado pela autora

Em relacdo aos n-clds, que sdo os subgrupos coesos onde seus atores estdo ligados a
outros atores com ligacdes cuja a ordem nao é superior a 3, admitindo-se dois intermedidrios
entre qualquer par de atores. Utilizando a rotina Network/subgroups/n-clds, que gerou uma (9)
lista dos n-clds existentes na rede, verificou-se a existéncia de oito n-clds, conforme mostra a
Figura 13. Destacam-se os atores presentes em maior nimero de n-clans: Turquesa e Coral
(presente em 5 n-clds); Ametista, Agata, (em 4 n-clas) Escarlate, Zirconia, Tarsito, Pirita (em
3 n-clas cada); Onix, Granada, Quartzo e Citrino (presentes em 2 n-clds cada). Os demais

atores estdo presentes apenas em um n-cld.

Turquesa / Escarlate / Onix / Agata / Granada / Ametista / Tarsito / Coral
Turquesa / Escarlate / Pirita / Agata / Ametista / Tarsito / Coral
Turquesa / Escarlate / Ambar / Agata / Ametista / Tarsito / Coral
Turquesa / Quartzo / Pirita / Coral / Zirconia

Turquesa / Brilhante / Onix / Agata / Granada / Ametista

Espinela / Topazio / Alpaca / Esmeralda

Rubi / Jaspe / Abalone / Citrino / Pirita / ZircOnia

IR S AN LN~ S S

Quartzo / Citrino / Pirita / Coral / Zircdnia

Figura 13: Lista dos n-clds da rede de companheirismo
Fonte: Elaborado pela autora

Diante do exposto sobre a estrutura da rede informal de companheirismo, em sintese, é
possivel afirmar que se trata de uma rede com potencial de relacdes ainda a ser explorado,
mas que possui varios subgrupos coesos e apresenta reciprocidade em suas relagdes de

amizade dentro do proprio setor de eletronica. Aproveitando esta reciprocidade e a influéncia
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dos subgrupos a Empresa pode desenvolver acdes para fortalecer a rede, utilizando seu

potencial em prol de acdes direcionadas para os objetivos organizacionais.

4.2.2 Analise dos Atores Criticos da Rede Informal de Companheirismo

A fim de identificar os atores criticos e os papéis ocupados por eles analisaram-se as
informacdes a respeito dos atores, que caso sejam retirados da rede, suprimem blocos da
mesma, reduzindo seu tamanho. Estes atores sdo chamados de expansores de fronteiras,
articuladores ou pontos de corte e sdo encontrados na rotina Bi-component (menu:
Network/regions/bi-component), aplicada sobre a matriz simetrizada pelos maximos. Neste
caso utilizou-se a matriz simetrizada pelos maximos porque se deseja investigar as relagdes
com grupos fronteiri¢os - outros setores que possuem relacdo com o setor de eletrOnica, cujos
atores nao foram questionados, mas foram citados pelos respondentes. A rotina Bi-component
tem como produto (10) uma lista dos blocos de segmentacido encontrados nesta rede informal,
ou seja, quantos blocos ou segmentos um ator pode suprimir da rede de companheirismo se
for retirado da mesma, conforme visualiza-se na Figura 14.

A classificacdo da relevancia dos atores no papel de expansor de fronteiras foi
realizada a partir da média aritmética da quantidade de blocos segmentados por ator, que é de
1,41, conforme exposto na Figura 14. Verificando-se que os atores destacados em negrito sao
os atores que possuem um nimero de blocos segmentados por ator maior que média. Aqueles
atores que tem quantidade de blocos de segmentacdo acima da média sdo considerados os
atores criticos para a expansido de fronteiras da rede. Destacando-se Tarsito e Rubi que,
quando retirados da rede, cortariam as relagdes de 3 blocos da mesma; e Espinela, Brilhante,

Turmalina, Agata, Ametista, Zirconia e Opala que segmentam 2 blocos cada.
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PONTOS DE CORTE
ATOR BLOCOS ATOR BLOCOS

Rubi 3|Coral 1
Tarsito 3| Diamante 1
Agata 2|Escarlate 1
Ametista 2|Esmeralda 1
Brilhante 2|Granada 1
Espinela 2|Hematita 1
Opala 2|Jaspe 1
Turmalina 2| Olivina 1
Zirconia 2|Onix 1
Abalone 1|Pirita 1
Alpaca 1]Quartzo 1
Ambar 1| Topéazio 1
Berilo 1| Turquesa 1
Citrino 1

Média 1,41

Figura 14: Lista dos blocos de segmentacao por ator da rede informal de companheirismo
Fonte: Elaborado pela autora

A respeito da identificagdo dos atores criticos, fez-se o estudo da centralidade baseada
nos egos, onde foram calculadas as centralidades de grau, de intermediacdo e de Bonacich,
apresentadas na Tabela 2. O grau de centralidade é o nimero de atores aos quais um ator esta
diretamente ligado (VELAZQUEZ e AGUILAR, 2005). A centralidade é uma condi¢ao
especial na qual um ator exerce um papel claramente central, estando altamente conectado na
rede (SILVA, 2003).

Ja a centralidade de grau é o nimero de atores ao qual um ator esta diretamente ligado
e pode ser calculado o grau de saida e de entrada. Sendo que, grau de saida sdo as relagdes
que um autor diz ter com outros atores, € o grau de entrada € o quanto um ator foi mencionado
pelos outros (VELAZQUEZ e AGUILAR, 2005). A média do grau de centralidade da rede de
companheirismo ndo simetrizada é de 2.696 graus, tanto a centralidade de saida como a de
entrada, o que significa que, em média, as pessoas consideram companheiros 2 ou 3 pessoas.
Para tanto, utilizou-se Degree (menus: Networks/Centrality/degree) aplicada sobre a matriz de
adjacéncia desta rede. Esta rotina também gerou a centralidade de grau de saida e de entrada
de cada ator, em niimeros absolutos e percentuais. Permitindo afirmar que os atores criticos
quanto ao companheirismo em termos de recebimento de citagdes (centralidade de entrada),
percentualmente sdo: Agata (26,67% das citagdes), Turquesa (20%), Zirconia (17,78%), Rubi
e Granada (15,56% cada), Ametista e Ouro (13,33% cada), conforme destacado na Tabela 2.

A centralidade de saida indica quantas pessoas cada ator apontou como companheiros, sendo
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que a maioria citou entre 2 e 5 pessoas; porém Turquesa citou 8 pessoas, por iSso possui um
percentual bem maior que os demais, demonstrando sua expansividade.

No que se refere a centralidade de Bonacich de cada ator da rede, foi utilizada a rotina
Eigenvector (menus: Networks/centrality/eigenvector). Classificou-se como conectores
centrais da rede (criticos) os atores que obtiveram os maiores indices: Agata (54.58),
Turquesa (50.11) e Granada (40.64). Outros atores também obtiveram indices acima da média
da rede, que foi 15.44, conforme mostra a Tabela 2.

A fim de analisar os atores criticos no papel de corretor de conteido transacional, ou
seja, sua capacidade de controlar a comunicacdo da rede utilizou-se a centralidade de
intermediacgdo, aplicada a matriz de adjacéncia. A intermediacao € a possibilidade que um ator
possui de intermediar as comunicagdes entre pares de nodos, que também sdo conhecidos
como atores “‘ponte” (VELAZQUEZ e AGUILAR, 2005). Por meio da rotina Berweenness,
menu: Network/Centrality/Freeman Betweenness/Node Betweenness. Verificou-se que o0s
atores que possuem maior grau de intermediacdo percentual sdo: Turquesa (17,44%), Rubi

(6,15%), Zirconia (5,99%), Agata (5,67%) e Espinela (5,52%), destacados na Tabela 2.
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Tabela 2: Centralidades dos atores — Matriz de Adjacéncia — Rede de Companheirismo

Cédigo Grau de Graude Graude Grau de Bonacich Interm. Interm.
Saida Saida (%) Entrada Entrada (%) (%)
Abalone 5.000 11.111 4.000 8.889 30.527 42.300 2.136
Aco 0.000 0.000 1.000 2.222 4.208 0.000 0.000
Agata 5.000 11.111 12.000 26.667 54.576 112.285 5.671
Alpaca 5.000 11.111 4.000 8.889 19.931 69.605 3.515
Aluminio 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Ambar 2.000 4.444 3.000 6.667 10.060 43.240 2.184
Ametista 5.000 11.111 6.000 13.333 33.774 72.867 3.680
Antiménio  0.000 0.000 1.000 2.222 7.544 0.000 0.000
Arsénio 0.000 0.000 1.000 2.222 4.669 0.000 0.000
Berilo 3.000 6.667 0.000 0.000 5.989 0.000 0.000
Boro 0.000 0.000 1.000 2.222 1.062 0.000 0.000
Brilhante 5.000 11.111 2.000 4.444 18.807 41.310 2.086
Bronze 0.000 0.000 2.000 4.444 3.399 0.000 0.000
Chumbo 0.000 0.000 1.000 2.222 2.425 0.000 0.000
Citrino 5.000 11.111 4.000 8.889 20.112 44.533 2.249
Coral 5.000 11.111 3.000 6.667 30.980 71.724 3.622
Diamante 3.000 6.667 0.000 0.000 10.286 0.000 0.000
Escarlate 5.000 11.111 3.000 6.667 35.631 37.146 1.876
Esmeralda  4.000 8.889 4.000 8.889 11.015 14.319 0.723
Espinela 5.000 11.111 5.000 11.111 17.299 109.250 5.518
Estanho 0.000 0.000 1.000 2.222 2.391 0.000 0.000
Ferro 0.000 0.000 0.000 0.000 -0.000 0.000 0.000
Granada 5.000 11.111 7.000 15.556 40.636 78.455 3.962
Hematita 5.000 11.111 2.000 4.444 24.089 30.933 1.562
Iridio 0.000 0.000 0.000 0.000 -0.000 0.000 0.000
Jaspe 4.000 8.889 3.000 6.667 16.426 14.048 0.709
Niquel 0.000 0.000 0.000 0.000 -0.000 0.000 0.000
Olivina 5.000 11.111 1.000 2.222 31.984 2.658 0.134
Onix 4.000 8.889 5.000 11.111 28.181 21.517 1.087
Opala 5.000 11.111 0.000 0.000 7.292 0.000 0.000
Ouro 0.000 0.000 6.000 13.333 22.250 0.000 0.000
Paladio 0.000 0.000 1.000 2.222 2.425 0.000 0.000
Pirita 5.000 11.111 4.000 8.889 25.898 72.876 3.681
Platina 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Prata 0.000 0.000 2.000 4.444 8.552 0.000 0.000
Quartzo 5.000 11.111 1.000 2.222 19.134 31.683 1.600
Rdédio 0.000 0.000 1.000 2.222 3.796 0.000 0.000
Rubi 5.000 11.111 7.000 15.556 27.461 121.764 6.150
Tantalo 0.000 0.000 1.000 2.222 3.796 0.000 0.000
Tarsito 5.000 11.111 3.000 6.667 17.540 106.769 5.392
Titanio 0.000 0.000 1.000 2.222 1.008 0.000 0.000
Topazio 4.000 8.889 3.000 6.667 14.213 14.810 0.748
Turmalina  3.000 6.667 0.000 0.000 7.685 0.000 0.000
Turquesa 8.000 17.778 9.000 20.000 50.110 345.279 17.438
Zinco 0.000 0.000 1.000 2.222 2.600 0.000 0.000
ZircOnia 4.000 8.889 8.000 17.778 30.445 118.630 5.991
Média 2.696 2.696 15.439 35.174 1.726

Fonte: Dados da Pesquisa
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Observando-se as informacdes da Tabela 2 aponta-se Agata como o principal ator
critico, sendo que ele possui a maior centralidade de grau de entrada, refletindo sua
popularidade em termos de companheirismo (mais citado pelos colegas). Com base na andlise
do indice de centralidade de grau de entrada e de Bonacich, constata-se que Agata também é o
ator que assume o papel de conector central da rede, pois estes dois indices estao relacionados
a este papel. Além disso, tem-se que Turquesa possui a maior centralidade de intermediagdo,
que corresponde ao papel de corretor de contetido transacional, colocando-se como principal
ator critico neste papel e como segundo colocado no papel de conector central.

Para o calculo das centralidades listadas na Tabela 2 foi utilizada a matriz de
adjacéncia, ou seja, os dados brutos na matriz principal, sem a simetriza¢do das relagdoes. Mas
para uma andlise mais precisa do papel de conector central e de corretor de contetido
transacional no nucleo da rede é necessario a utilizacdo da matriz simetrizada pelos minimos,
a fim de revelar resultados mais focados por meio da validacdo das relagdes (SILVA, 2003).
Dessa forma, foram recalculadas as centralidades de Grau, de Bonacich e de Intermediacgdo, a
partir da matriz simetrizada pelos minimos. Este procedimento foi feito a fim de identificar e
classificar os principais atores criticos € os papéis ocupados por eles. Sendo que as
centralidades de Grau e de Bonacich estdo relacionadas ao papel de conector central e a
centralidade de intermediacdo relacionada ao papel de corretor de conteudo transacional. Para
avaliar os atores expansores de fronteiras definiu-se o critério de que os atores que
apresentassem nimero de blocos cortados maior que a média sdo os atores criticos, conforme
jé apresentado na Figura 14.

A fim de facilitar a visualizacdo destes resultados foi montado o Quadro 4 destacando
os papéis ocupados pelos atores criticos e os indices utilizados para esta definicdo, em ordem
decrescente primeiramente pelo indice de Bonacich, depois pelo indice de centralidade de
grau, depois pela centralidade de intermediacdo e pontos de corte. Salientando-se que alguns
atores destacam-se em mais de um indice, utilizando-se cores para esta diferenciacio; e que
muitos apresentam resultados nulos pois devido a falta de reciprocidade de suas relacdes,

sendo que os calculos do Quadro 4 foram aplicados a matriz simetrizada pelos minimos.
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PAPEL Centralidade de Grau | Centralidade Centralidade Pontos
ATOR de Corte
OCUPADO .
Abs. Y% Bonacich Interm. Interm. % Segmentos
Espinela 3 6.667 70.711
Topazio 3 6.667 70.711
CONECTOR Alpaca 3 6.667 70.711
CENTRAL Esmeralda 3 6.667 70.711
Turquesa 5 11.111 0
Citrino 4 8.889 0
Ametista 4 8.889 0
Turquesa 81.000 8.182
Pirita 3 6.667 65.000 6.566
Coral 2 4.444 63.000 6.364
CORRETOR DE |Zirconia 2 4.444 48.000 4.848
CONTEUDO |[Citrino 41.000 4.141
TRANSACIONAL |Ametista 39.000 3.939
Tarsito 2 4.444 15.000 1.515
Onix 3 6.667 7.000 0.707
Granada 3 6.667 7.000 0.707
Rubi 2 4.444 3
Tarsito 3
Espinela 2
EXPANSOR | T ;
DE FRONTEIRAS Kaata > 100 >
Ametista 2
ZircOnia 2
Opala 2

Quadro 04: Papéis ocupados, centralidades e quantidade de blocos cortados dos atores da rede informal
de companheirismo.

Fonte: elaborado pela autora

Verifica-se que existem diferengas significativas, quando comparados os resultados da
Tabela 2 e do Quadro 4. Ou seja, quando se consideram as relagdes reciprocas os atores
criticos no papel de conector central passam a ser: Espinela, Topazio, Alpaca e Esmeralda
como atores criticos com maior indice de Bonacich (estes atores ndo apareciam como
primeiros colocados neste indice na Tabela 2); e Turquesa, Citrino e Ametista com maiores
centralidades de grau. Portanto, dos atores destacados nos indices gerados pelos dados brutos
apenas Turquesa e Ametista continuam ocupando posi¢des de destaque. Em relacdo ao papel
de corretor de conteudo transacional temos uma situagcdo bastante semelhante a apresentada
na Tabela 2, sendo que Turquesa continua sendo o principal ator critico, com a mais alta
centralidade de intermediacdo; seguido por Pirita e Coral, que ndo foram destaque
anteriormente. Quanto aos pontos de corte os dados apresentados no Quadro 4 sdo os mesmos
da Figura 14, onde destacam-se Rubi e Tarsito.

Cabe salientar que o ator mais critico da rede informal de companheirismo da Empresa
Kopp, por sua presenca simultanea e relevante como conector central e corretor de contetido

transacional € Turquesa. Sendo que suas centralidades de grau de entrada e de saida sao
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elevadas, denotando grande prestigio e expansividade junto ao grupo estudado. Sua
centralidade de intermediagdo € a mais alta, mesmo quando se remove a influéncia dos grupos
fronteiricos (matriz simetrizada pelos minimos). Agata também possui papel critico de
conector central, porém a maioria de suas relagdes é com os grupos fronteiricos, que nao
tiveram a reciprocidade analisada e por isso ele perde a posi¢ao de destaque quando parte-se
para a andlise da matriz simetrizada pelos minimos. Outro destaque a ser feito é em relacdo
aos atores que aparecem ocupando mais de uma posicdo no Quadro 4. Estes atores sdo:
Espinela (conector central e expansor de fronteiras); Citrino e Ametista (conector central e
corretor de contetido transacional); e ZircOnia, Tarsito e Ametista (corretor de contetido
transacional e expansor de fronteiras). Salientando-se que Ametista € o unico ator da rede a
destacar-se nos trés papéis. Conforme Minarelli (2001) os individuos podem desempenhar
papéis duplos, por vezes estando no nicleo das relagdes com outros individuos, e em outras

vezes ocupando o posto de intermediador das conexdes humanas.

4.2.3 Analise Estrutural da Rede Informal de Aconselhamento

Investigou-se a respeito da rede social informal de aconselhamento por meio de
questdes onde solicitou-se que os participantes indicassem quem de seu universo profissional
chamariam para realizar um trabalho que envolvesse alto grau de conhecimento. Sendo que
deveriam lembrar os udltimos seis meses de trabalho e identificar quem sdo as pessoas que
podem considerar referéncia em determinado assunto, com quem poderia contar para a
solucdo de problemas que exijam conhecimentos que ndo estejam especificados em normas e
manuais. Ou seja, pessoas com as quais os colaboradores trocariam conhecimentos sem temer
consequéncias negativas. Os pesquisados foram orientados a fazé-lo sem limitacdes de
nimero e pessoas ou setor (podendo ser ex-funciondrios, fornecedores, clientes, entre outros),
porém precisavam ser pessoas com as quais tivessem relagdes de trabalho.

Os respondentes citaram entre dois e cinco nomes. O grupo de 27 pesquisados citou no
total 38 nomes diferentes em relacdo a aconselhamento. Na Figura 15, observam-se os setores
fronteiricos, ou seja, os setores dos atores citados além dos do setor de eletronica, e entre

parénteses tém-se o nimero de pessoas citadas em cada setor.
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P&D (6) MECANICA (1) SUPERVISORES (2)

SETOR DE ELETRONICA

MARKETING (1) (Grupo Pesquisado)

OPERAGOES-PRCO (1)

SERRALHERIA (1) EXPEDICAO (1) VENDAS (1)

Figura 15: Grupos fronteiricos — Rede de Aconselhamento.
Fonte: Elaborado pela autora

Na Figura 15, constata-se que o setor com maior nimero de citacdes € o setor de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) (6 citagdes). E importante ressaltar que a rede de
aconselhamento apresenta mais setores fronteiri¢os (8 setores) que a rede de companheirismo
(5 setores citados), denotando uma maior interface com outros setores no que tange a busca
por conhecimento. Além disso, alguns atores do préprio setor de eletronica ndo tiveram
nenhuma citacdo em relacdo a aconselhamento, sdo eles: Olivina, Jaspe, Turmalina,
Diamante, Quartzo, Abalone, Citrino, Alpaca, Berilo e Opala. Além disso, atores que ndao
estdo dentro dos questionados foram citados em relagdo a aconselhamento, como o Ouro que
se destacou com maior nimero de citacdes. Fator relevante considerando que trata-se do
supervisor do setor.

Os mesmos procedimentos utilizados na anélise da rede de companheirismo por meio
dos softwares UCINET 6.268 para Windows e NETDRAW 2.091, ja descritos no item 4.1.1,
foram utilizados na anélise da rede social de aconselhamento. Sendo assim, foi gerado o mapa

grafico da rede exposto na Figura 16, destacando-se os setores aos quais os atores pertencem.
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Figura 16: Mapa da rede informal de aconselhamento considerando os setores
Fonte: elaborado pela autora

Verifica-se, na Figura 16, que alguns atores aparecem isolados na rede de
aconselhamento porque (Aco, Chumbo, Palddio, Zinco, Tantalo, Arsénio) nao fazem parte do
setor pesquisado, mas constam na rede porque foram citados pelos colaboradores
questionados no que se refere a rede de companheirismo. Ao analisar o0 mapa da rede
informal de aconselhamento constata-se que atores como: Ouro, Turquesa, Escarlate ¢ Agata
ja se destacam por possuirem um maior nimero de ligacdes que os demais, a seguir os
célculos poderao comprovar se estes sdo realmente os atores criticos desta rede.

Avaliando as caracteristicas estruturais da rede informal de aconselhamento, conforme
rotinas descritas no item 3.5 e 4.1.1, verifica-se que (1) o tamanho da rede em nimero de
relagdes efetivas existentes € de 110 relagdes, mas s@o logicamente possiveis 2.070 relagdes,
conforme calculo citado anteriormente (item 4.1.1). Sendo assim, a (2) densidade de rede é
0,0531, significando que se aproveita somente 5,31% do potencial de relagdes da rede.
Comparando-se com a rede de companheirismo nota-se uma densidade ainda menor na rede

de aconselhamento, o que mostra a necessidade de a¢des para ampliar e fortalecer as relacdes

tanto de amizade quanto de aconselhamento entre os colaboradores da empresa.
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A rotina Distance, que gera (3) o diametro da rede e (4) as distancias geodésicas entre
os atores, apresentou os seguintes resultados: o diametro da rede de aconselhamento é de 5
relagdes, isto significa que a distdncia maxima a separar quaisquer dois atores nunca &
superior a 5 contatos. Através disso, pode-se afirmar que esta rede é mais conectada que a
rede de companheirismo, sendo que ocorre uma intermediacdo de até 5* ordem de relagdes,
enquanto na de rede de companheirismo era de 6* ordem. Por meio desta rotina também sdo
calculadas as (4) distancias geodésicas, que apontou uma distancia geodésica média de 2.401
relagdes, ou seja, cada um dos atores precisa, em média, pouco mais de dois contatos para
alcancar qualquer outro ator na rede. Considerando-se que quanto maior a distancia entre os
atores, maior o tempo gasto para que algo seja propagado na rede, € possivel constatar, num
olhar mais focado, que na rede de aconselhamento a distancia geodésica média apresenta-se
menor que na rede de companheirismo, podendo apontar uma maior rapidez para transmissao
de informacgdes.

Na Figura 17, visualiza-se o mapa da matriz de aconselhamento simetrizada pelos
maximos, duplicando todas as relagdes mesmo quando elas sdo afirmadas apenas por um dos

atores envolvidos, tornando-se neste caso, um emaranhado de relacoes.

Chumbo Platina

Diamante Boro

Rddio

—,
AT SN
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StEsmeralda

k' Brihante

Citrino

f Ametista

Bronze

MJOpala

Titanio

Figura 17: Mapa da rede informal de aconselhamento simetrizada pelos maximos
Fonte: elaborado pela autora
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Verifica-se na Figura 18 a rede de aconselhamento simetrizada pelos minimos (6) —
matriz realocada da rede em fungdo das relagdes confirmadas pelos dois atores envolvidos
(MACAMBIRA, 2009)-. Neste formato € possivel salientar que as relagdes apds a
simetrizacdo ficaram bastante concentradas em poucos atores, denotando a falta de
reciprocidade entre as relacdes em busca de aconselhamento dentro do préprio setor de
eletronica. Comparando-se o mapa apresentado na Figural6 e o mapa da Figura 18, € evidente
que existem muitas relagdes com grupos fronteiri¢os, principalmente com o setor de P&D, o
que ¢é bastante natural quando considera-se que o setor de P&D € responsivel pelo
desenvolvimento dos produtos. Entdo, constata-se que quando o setor de eletronica necessita

de auxilio para resolucao de problemas, em geral recorrem aquele setor.

Topazio
Rubi
Ambar
Olivina
Jaspe
Turmalina
Diamante
Quartzo
Abalone
Citrino
Onix

Pirita Ametista
Alpaca
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Figura 18: Mapa da rede informal de aconselhamento simetrizada pelos minimos
Fonte: elaborado pela autora

Na Figura 18 (matriz simetrizada pelos minimos) identifica-se um grupo isolado,
formado pelos atores Granada e Brilhante. Também € interessante destacar que apenas 9 dos
46 atores participam desta matriz, ou seja, possuem relacdes reciprocas com os demais. Porém
¢ importante considerar que os 19 atores de outros setores ndo poderiam apresentar relacdes

simétricas, mas 18 atores do setor de eletronica nao foram citados como referéncias em
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termos de conhecimento ou aconselhamento. Na rotina Cligues (Network/subgroups/cliques),
encontraram-se 8 subgrupos (conforme Figura 19), porém foi necessdrio utilizar a
parametrizagdo em 2 atores por clique, pois com 3 atores (valor utilizado nos calculos da rede
de companheirismo) ndo foi encontrado nenhum clique. Salienta-se que rotina foi aplicada
sobre a matriz da rede simetrizada pelos minimos e obteve-se (7) uma lista dos cliques
encontrados na rede informal. Turquesa € o ator presente no maior nimero de cliques
(quatro), Escarlate em 3 cligues, Agata e Ametista presentes em dois, e os demais encontram-

se presentes apenas em um clique cada.

Hematita / Turquesa
Espinela / Turquesa
Turquesa / Escarlate
Turquesa / Agata
Brilhante / Granada

Agata / Ametista

A A T e

Escarlate / Ametista

8: Escarlate / Esmeralda

Figura 19: Lista dos cliques da rede informal de aconselhamento
Fonte: elaborado pela autora

De acordo com o exposto anteriormente o cliqgue € bastante restrito, pois exige
reciprocidade de todas as relacdes. Entdo, fez-se a andlise de coesdo dos subgrupos por meio
dos n-cliques e n-clas da rede informal de aconselhamento. Na rotina Network/subgroups/n-
cliques, encontrou-se trés n-cliques na rede de aconselhamento (nimero de ligagdes igual a
dois, ou seja, os atores encontram-se ligados por relacdes cuja ordem nao é superior a 2). O
produto desta rotina € uma (8) lista com os n-cligues, apresentada na Figura 20. Dentro dos n-
cliques destacam-se: Turquesa e Escarlate que participam dos 3; e Agata e Ametista que

participam de 2 n-cliques.

1: Espinela / Hematita / Turquesa / Escarlate / Agata
2: Turquesa / Escarlate / Agata / Ametista

3: Turquesa / Escarlate / Ametista / Esmeralda

Figura 20: Lista dos n-cliques da rede informal de aconselhamento
Fonte: elaborado pela autora
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No que tange os n-clds - subgrupos coesos onde os atores estdo ligados a outros atores
com ligacdes cuja a ordem ndo € superior a 3 — até dois intermedidrios entre qualquer par de
atores — encontrou-se apenas um n-cld, formado por: Espinela / Hematita / Turquesa /
Escarlate / Agata / Ametista / Esmeralda. Observa-se que a rede de companheirismo
apresenta 5 cliques, 9 n-cliques (com no minimo trés participantes cada) e 8 n-cldns; enquanto
a rede de aconselhamento apresenta 8 cligues, mas com um nimero de dois participantes
cada, apenas trés n-cliques e um n-clan, mostrando-se bastante reduzida em termos de

subgrupos coesos. Conforme anteriormente citado, € uma rede que caracteriza-se pelo contato

maior com os grupos fronteirigos.

4.2.4 Analise dos Atores Criticos da Rede Informal de Aconselhamento

Cabe salientar que nas andlises a seguir foram utilizados 0os mesmos procedimentos
aplicados e descritos no item 4.2.2. Na identificacao dos atores criticos e seus papéis na rede
de aconselhamento, analisou-se primeiramente os expansores de fronteiras, articuladores ou
pontos de corte, que foram encontrados por meio da rotina Bi-component, aplicada sobre a
matriz simetrizada pelos maximos (a fim de investigar as relacdes com grupos fronteiricos),

tendo como saida (10) a lista dos blocos de segmentacdo, conforme Figura 21.

PONTOS DE CORTE

ATOR BLOCOS ATOR BLOCOS
Rubi 4|Escarlate 1
Diamante 3|Esmeralda 1
Agata 2|Granada 1
Espinela 2|Hematita 1
Opala 2|Jaspe 1
Turmalina 2|Olivina 1
Abalone 1|Onix 1
Alpaca 1|Pirita 1
Ambar 1|Quartzo 1
Ametista 1|Tarsito 1
Berilo 1|Topézio 1
Brilhante 1| Turquesa 1
Citrino 1|Zirconia 1

Coral 1
Média 1,33

Figura 21: Lista dos blocos de segmentacio por ator da rede informal de aconselhamento

Fonte: elaborado pela autora
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Classificaram-se os atores por relevancia no papel de expansor de fronteiras a partir da
média aritmética da quantidade de blocos segmentados por ator, que € de 1,33, conforme
exposto na Figura 21. Verificando-se que os atores destacados em negrito sd@o os atores que
possuem um numero de blocos segmentados por ator maior que média. Considerando-se
entdo, como atores criticos para a expansado de fronteiras da rede de aconselhamento os atores:
Rubi e Diamante, que quando retirados da rede cortam relacdes de 4 e 3 blocos da mesma,
respectivamente. Agata, Espinela, Opala e Turmalina segmentam 2 blocos cada, se
suprimidos da rede de aconselhamento.

No estudo da centralidade baseada nos egos, calculou-se as centralidades de grau, de
intermediacdo e de Bonacich. A média do grau de centralidade da rede de aconselhamento
ndo simetrizada € de 2.391 graus, tanto a centralidade de saida como a de entrada, o que
significa que, em média, as pessoas consideram companheiros apenas duas pessoas. Esta
rotina também gerou a centralidade de grau de saida e de entrada de cada ator, em numeros
absolutos e percentuais. Permitindo afirmar que os atores criticos como conectores centrais da
rede de aconselhamento, em termos de recebimento de citacdes (centralidade de entrada),
percentualmente, sao: Turquesa e Ouro com 28,89% cada e Agata com 24,44% das citagdes,
conforme destacado na Tabela 3. A centralidade de saida indica quantas pessoas cada ator
apontou como confidveis em termos de aconselhamento.

A centralidade de Bonacich auxilia a classificar os atores criticos conectores centrais
da rede. Sendo assim, os melhores escores neste quesito foram de: Turquesa (48 pontos),
Escarlate e Ouro (44 pontos cada). O papel de corretor de contetido transacional foi apontado
a partir da centralidade de intermediacdo, aplicada a matriz de adjacéncia, onde verificou-se
que os atores que possuem maior grau de intermediacdo percentual sdo: Turquesa (8,5%),
Espinela (6,9%) e Rubi (4,8%), destacados na Tabela 3. E possivel apontar Turquesa como o
principal ator critico desta rede, sendo que este ator possui os valores mais altos em todos os

indices calculados com base na matriz de adjacéncia.



Tabela 3: Centralidades dos atores — Matriz de Adjacéncia — Rede de Aconselhamento

Grau de Grau de

Coédigo Gra}l de Saida Grau de Entrada Bonacich Interm. Interm.
Saida Entrada (%)
(%) (%)
Abalone 5.000 11.111 0.000 0.000 23.024 0.000 0.000
Aco 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Agata 5.000 11.111 11.000 24.444 41.272 68.967 3.483
Alpaca 5.000 11.111 0.000 0.000 17.473 0.000 0.000
Aluminio 0.000 0.000 1.000 2.222 1.874 0.000 0.000
Ambar 3.000 6.667 2.000 4.444 16.191 21.583 1.090
Ametista 5.000 11.111 6.000 13.333 38.997 20.000 1.010
Antimonio 0.000 0.000 2.000 4.444 5.249 0.000 0.000
Arsénio 0.000 0.000 0.000 0.000 -0.000 0.000 0.000
Berilo 2.000 4.444 0.000 0.000 7.583 0.000 0.000
Boro 0.000 0.000 1.000 2.222 0.084 0.000 0.000
Brilhante 4.000 8.889 1.000 2.222 17.060 0.000 0.000
Bronze 0.000 0.000 2.000 4.444 4.341 0.000 0.000
Chumbo 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Citrino 3.000 6.667 0.000 0.000 13.511 0.000 0.000
Coral 3.000 6.667 1.000 2.222 19.910 2.100 0.106

Diamante 4.000 8.889 0.000 0.000 7.267 0.000 0.000
Escarlate 5.000 11.111 9.000 20.000 44.338 31.817 1.607
Esmeralda 4.000 8.889 5.000 11.111 29.112 32.467 1.640

Espinela 5.000 11.111 4.000 8.889 22.365 137.200  6.929
Estanho 0.000 0.000 1.000 2222 2.799 0.000 0.000
Ferro 0.000 0.000 1.000 2.222 1.874 0.000 0.000
Granada 5.000 11.111 3.000 6.667 25.461 9.167 0.463
Hematita 5.000 11.111 2.000 4.444 26.505 20.917 1.056
Iridio 0.000 0.000 1.000 2.222 0.910 0.000 0.000
Jaspe 2.000 4.444 0.000 0.000 6.110 0.000 0.000
Niquel 0.000 0.000 1.000 2.222 1.874 0.000 0.000
Olivina 5.000 11.111 0.000 0.000 26.686 0.000 0.000
Onix 3.000 6.667 2.000 4.444 20.924 1.167 0.059
Opala 5.000 11.111 0.000 0.000 12.320 0.000 0.000
Ouro 0.000 0.000 13.000  28.889 44.396 0.000 0.000
Palddio 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Pirita 5.000 11.111 1.000 2222 24.820 2917 0.147
Platina 0.000 0.000 1.000 2222 0.910 0.000 0.000
Prata 0.000 0.000 3.000 6.667 11.318 0.000 0.000
Quartzo 5.000 11.111 0.000 0.000 14.560 0.000 0.000
Rédio 0.000 0.000 1.000 2.222 1.874 0.000 0.000
Rubi 5.000 11.111 5.000 11.111 14.977 94.333 4.764
Tantalo 0.000 0.000 0.000 0.000 -0.000 0.000 0.000
Tarsito 2.000 4.444 8.000 17.778 36.842 10.633 0.537
Titanio 0.000 0.000 1.000 2222 1.542 0.000 0.000
Topézio 5.000 11.111 1.000 2.222 24.503 1.583 0.080

Turmalina 2.000 4.444 0.000 0.000 0.667 0.000 0.000
Turquesa 5.000 11.111 13.000  28.889 48.655 168.550 8.513

Zinco 0.000 0.000 0.000 0.000 -0.000 0.000 0.000
Zircdnia 3.000 6.667 7.000 15.556 33.844 22.600 1.141
Média 2.391 2.391 15.032 14.044

Fonte: Dados da pesquisa
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Na Tabela 3 tem-se o célculo das centralidades utilizando a matriz de adjacéncia como
base. Porém, conforme citado anteriormente, para uma andlise mais precisa do papel de
conector central e de corretor de conteudo transacional no nucleo da rede, € necessario a
utilizacdo da matriz simetrizada pelos minimos. Dessa forma, foram recalculadas as
centralidades de Grau, de Bonacich e de Intermediagdo, a partir da matriz simetrizada pelos
minimos, buscando identificar e classificar os principais atores criticos e os papéis ocupados
por eles. As centralidades de Grau e de Bonacich estdo relacionadas ao papel de conector
central e a centralidade de intermediacdo relacionada ao papel de corretor de contetido
transacional. Para avaliar os atores expansores de fronteiras definiu-se o critério de que os
atores que apresentassem nimero de blocos cortados maior que a média sdo os atores criticos,
conforme ja apresentado na Figura 21. No Quadro 5 encontra-se a sintese dos os papéis
ocupados pelos atores criticos e os indices utilizados para esta defini¢do, em ordem
decrescente primeiramente pelo indice de Bonacich, depois pelo indice de centralidade de
grau, depois pela centralidade de intermediacdo e pontos de corte. Onde alguns atores
aparecem ocupando mais de um papel (destacado em cores diferentes) e outros apresentam

resultados nulos em alguns indices devido a falta de reciprocidade das relagdes.

PAPEL \TOR Centralidade de Grau | Centralidade Centralidade dllnz‘;ursre
OCTPADO Abs. ki Bonacich Interm. Interm. % | Secmentos
4 §.889 80.517
3 6.667 67.773
2 4444 55769
CONECTOR Espinela I fﬂ—f ;;::f
CENTRAL - —ms o2
Hematita 1 2222 33.887
Esmeralda 1 2222 28523
Brithante 1 2.222 0
Granada 1 2.222 0
CORRETOR DE  |diess 13”33 - 5141.01
CONTEUDO 1';00 n-l;;
TRANSACIONAL — Sk
1.000 0101
Rubi 4
Diamante 3
EXPANSOR 2
DE FRONTEIRAS |Espinela 2
Opala 2
Turmalina 2

Quadro 05: Papéis ocupados, centralidades e quantidade de blocos cortados dos atores da rede informal
de aconselhamento.
Fonte: elaborado pela autora
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O Quadro 5 aponta Turquesa como o ator critico principal da rede simetrizada pelos
minimos, ocupando os papéis de conector central e corretor de contetido transacional; seguido
por Escarlate, que também possui escores altos na centralidade de grau, de Bonacich e de
Intermediacdo. J4 Ametista e Agata ndo possuem escores tio elevados, mas também se
destacam como conectores centrais e corretores de conteddo transacional. Além disso, Agata
também aparece no papel de expansor de fronteiras, sendo o unico ator (na matriz de
aconselhamento simetrizada pelos minimos) que ocupa os trés papéis. No papel de expansor
de fronteiras destacam-se Rubi e Diamante, como os principais atores criticos.

Quando comparados os resultados da Tabela 3 e do Quadro 5, tem-se que: Ouro nio
aparece no Quadro 5, pois pertence ao grupo de supervisores € ndao foi investigada a
reciprocidade de suas relagdes; Turquesa continua como destaque com os melhores escores
para conector central e corretor de contetido transacional, mesmo com os cdlculos realizados
sobre a matriz simetrizada pelos minimos; Rubi deixa sua posi¢do de destaque como corretor
de contetido transacional, quando retira-se a influéncia dos grupos fronteiricos.

Conclui-se entdo, que o ator mais critico da rede informal de aconselhamento da
Empresa Kopp, por sua presenga simultanea e relevante como conector central e corretor de
conteddo transacional é Turquesa. Em segundo lugar destaca-se Escarlate pelos indices
elevados de centralidade de grau, de Bonacich e de intermediacao. E salienta-se a importancia
de Agata que assumi o papel critico de conector central, corretor de contetido transacional e

expansor de fronteiras.

4.5 Caracterizacio das Acoes de Incentivo ao Compartilhamento do Conhecimento

Organizacional na Empresa

A fim de compreender como as redes sociais intraorganizacionais informais podem
colaborar para compartilhamento do conhecimento organizacional no setor de eletrénica da
Empresa Eliseu Kopp & Cia. Ltda. buscou-se caracterizar as agdes de incentivo ao
compartilhamento do conhecimento praticadas pela Empresa por meio de entrevista efetuada
com os gestores. Sendo que os gestores entrevistados foram o Supervisor do Setor de
Eletronica (setor onde foi realizada a coleta dos dados a respeito das redes sociais) e o
Supervisor do CDH (Centro de Desenvolvimento Humano). A entrevista teve como base um
protocolo com questdes abertas (apresentado no Apéndice B), elaborado a partir dos modelos

de Terra (2000) e Nonaka e Takeuchi (1995).
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Terra (2000) defende a utilizacdo de préticas gerenciais e a coordenacdo sistémica de
esforcos dispostos em sete dimensdes: Visao Estratégica da Alta Administra¢do (C1), Cultura
Organizacional (C2), Estrutura Organizacional (C3), Politicas de Recursos Humanos (C4),
Sistemas de Informacdo (C5), Mensuracdo de Resultados (C6) e Aprendizado com o
Ambiente; esta dimensdo do modelo de Terra (2000) foi substituida pelas varidveis propostas
no modelo de Nonaka e Takeuchi (1995) por julgar-se que € mais adequado a este estudo de
caso.

Em relagdo a primeira dimensdo (C1) questionou-se a respeito das competéncias-
chaves da empresa (V1), onde a criatividade e a rapidez de resposta ao mercado foram citadas
pelos gestores como as principais competéncias da empresa. Neste sentido, foi perguntado
também se existe uma estratégia de atuacdo no mercado (V2) e se ela é comunicada aos
colaboradores. Os gestores responderam que a empresa atua em quatro segmentos de mercado
bastante distintos (lazer e entretenimento, seguranca no transito, comunicacao visual € novos
produtos) e que estes segmentos estdo bastante claros para os colaboradores, pois
semestralmente ocorrem reunides de andlise critica sobre o planejamento da empresa. Nestas
reunides, o planejamento € revisado e as defini¢des tomadas pela dire¢do sao comunicadas a
todos os gestores da empresa, que devem repassar aos seus colaboradores.

Quando questionados a respeito de quais sdo os desafios que movem a empresa para
atuar no mercado (V3), o supervisor do setor de Eletronica abordou a questio das licitacdes
que sdo um desafio constante para o desenvolvimento dos produtos, principalmente pelo seu
detalhamento em termos de especificacdes e prazo normalmente curto, exigindo um esforco
extra do setor de Eletronica e de P&D na adaptacio dos produtos existentes ou
desenvolvimento de novos. Entretanto, o supervisor do CDH, levantou a questdo da busca por
desenvolver novos produtos com as tecnologias ja existentes na empresa. Na visdo desse
gestor, esta é uma préatica bastante fomentada pelo proprietario da Empresa, que é uma pessoa
bastante criativa, estd sempre buscando trazer novas ideias para o setor de P&D que busca
identificar as necessidades do mercado e mobiliza-se para gerar as informacdes técnicas
necessdrias para o desenvolvimento dos produtos.

A segunda dimensao proposta por Terra (2000) constitui-se da Cultura Organizacional
(C2), iniciando pela confirmacdo da existéncia de Visdo, Missdo e Valores definidos pela
Empresa e sua comunicacdo os colaboradores (V4). Segundo o gestor do CDH estas sdo
questdes ja formalizadas em manual e internalizadas pelos colaboradores, sendo que a
empresa estd com o programa de Qualidade Total implantando. Salientou também que os

colaboradores sdo lembrados destas definicbes pelo menos uma vez por semestre, nas
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reunides de revisdo do planejamento. Questionou-se a respeito do direcionamento das pessoas
na empresa, se € de curto, médio ou longo prazo (V5). O gestor de CDH avalia que o
direcionamento em geral é de curto prazo, isto se deve ao fato da Empresa trabalhar com
respostas rapidas ao mercado, buscando inovar constantemente. E afirma que se estd
buscando criar uma visdo de longo prazo principalmente no grupo de gestores, a fim de
desenvolver na Empresa a ferramenta planejamento estratégico de forma mais completa.
Quanto a busca por novas ideias (V6), questionou-se sobre qual o nivel de incentivo aos
colaboradores; ambos os gestores, acreditam que o nivel de incentivo € alto, sendo que sao
instigadas discussdes a respeito de novos produtos e busca por solu¢des de problemas no
cotidiano. Além disso, periodicamente, sdo proporcionadas viagens ao exterior em busca de
tendéncias e novos produtos. E ainda nesta dimensao (C2), perguntou-se a respeito do grau de
liberdade dado pela Empresa para discutir ideias no ambiente de trabalho (V7). Os gestores
avaliam que existe bastante liberdade no que tange a melhoria no ambiente de trabalho e na
operacionaliza¢do do trabalho em si, conforme fala do Supervisor de CDH: “(...) a supervisdo
ndo é tdao rigida, eles possuem liberdade para trabalhar como querem e sdo cobrados pelos
resultados que estdo sendo solicitados”.

Na terceira dimensdo avaliou-se a estrutura organizacional (C3), questionando os
gestores se a empresa possui equipes multidisciplinares (V8). Verificando-se que a Empresa
ndo possui este tipo de equipes, pois a estrutura é por processo e os especialistas sdo reunidos
nos setores, conforme organograma exposto no Anexo I. A respeito da frequéncia com que
ocorrem pequenas reorganizacdes na empresa (V9) a fim de adaptar a estrutura as demandas
do mercado, o gestor de CDH disse que: “(...) é um processo fdcil e que ocorre pelo menos
uma vez por ano”. Perguntou-se também se ocorrem reunides informais fora do escritério
(V10). Os dois gestores responderam que ocorrem com certa frequéncia, e que estes encontros
sdo incentivados pela Empresa, que por vezes organiza reunides informais, € em outras vezes,
os proprios funciondrios promovem encontros com o0s colegas fora do local de trabalho. A
respeito do nivel de burocracia exigido pela Empresa (V11), verificou-se que € baixo, na
visdo destes gestores, sendo que a comunicacdo na Kopp ainda é bastante informal. Porém a
Empresa estd buscando formalizar diversos procedimentos através de documentacao, devido
ao Programa de Qualidade Total.

Em relacdo as Politicas de Gestdo de Pessoas (C4), os gestores foram questionados
sobre como ocorre o processo seletivo na Empresa (V12). O gestor de CDH respondeu na
maioria das vezes, em primeiro lugar € feito um recrutamento interno, porém este

recrutamento nao € aberto a todos os colaboradores, apenas os gestores ficam sabendo e
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indicam os funciondrios que julgam estarem aptos ao cargo. Este procedimento ocorre a fim
de ndo prejudicar nenhum setor com a saida repentina de profissionais, sendo que primeiro o
gestor avalia quem pode ocupar o novo cargo vago e verifica se possui outro colaborador que
tenha condi¢cdes de assumir o cargo daquele funciondrio. Sobre o perfil para o processo
seletivo, os gestores concordam que ndo existe um perfil padrao, mas segundo o supervisor do
CDH, para entrar na empresa “E preciso ter vontade de aprender, iniciativa, bom senso e
intencionalidade”. Ele também lembra que a Empresa possui descricdao de cargos, que serve
como base para a selecdo de pessoal. No entanto, constatou-se que a Empresa nao possui um
plano de carreira formalizado (V13), mas existem boas possibilidades de crescimento
profissional, na avaliacdo dos gestores.

Sobre a remuneragdo (V4), o Supervisor do Setor de Eletronica destaca que, neste
setor, ela € composta pelo saldrio acrescido de incentivos (beneficios, como bolsa de estudos)
que sdo concedidos apds uma avaliacdo do desempenho do colaborador realizada pelo préprio
gestor. Esta avaliacdo € feita informalmente, ndo existindo um formulério previamente defino
pela empresa. Aponta também, que ndo ocorre remuneragdo associada ao desempenho da
equipe, ficando esta avaliacdo focada no desempenho individual. Quando questionados a
respeito do que a Empresa pensa das relagdes de amizade entre colaboradores (V15), o gestor
de CDH diz que: “a Empresa ndo possui preconceito em relacdo a este assunto, é até
incentivado que os colaboradores tenham uma boa amizade com os colegas de trabalho”.

No construto que aborda os Sistemas de Informacdo da Empresa (C5), verificou-se
que os mecanismos utilizados para armazenagem de informagdes (V16) sdo basicamente os
documentos da ISO 9000 (manual e procedimentos), planilhas e arquivos em softwares como
Excel e Word e existe um sistema de armazenagem de informacdes sobre os clientes que €
mais utilizado pelo setor de vendas. O e-mail € a forma de comunica¢ido mais utilizada entre
os colaboradores, e segundo o supervisor do setor de Eletronica, este meio de comunicagdo
possibilita um fluxo de informacdes (V17) muito rdpido. Somente sobre o fluxo de
informacdes de retorno dos clientes a respeito do desempenho dos produtos apds a instalagdo,
esse entrevistado avalia o fluxo como “um pouco demorado”. A Empresa também dispde de
um site, onde sdo expostas informagdes sobre a mesma, direcionadas ao publico em geral e
aos clientes. Sobre o incentivo ao registro de experiéncias adquiridas pelos colaboradores no
decorrer do seu trabalho e também sobre a disciplina e incentivo no registro do que ocorre na
empresa (V18); o supervisor da Eletronica afirma que existe muito incentivo e disciplina no
que estd relacionado aos procedimentos ja mapeados no processo de Qualidade Total. No

entanto, o trabalho cotidiano do setor de Eletronica é, segundo ele: “cheio de detalhes, o que
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requer habilidade, e por isso, muita coisa tem que ser passada no dia-a-dia, através da
experiéncia”. Evidenciando a necessidade de compartilhamento de conhecimento entre os
colaboradores.

No que tange a mensuracdo de resultados (C6), a Empresa avalia e comunica
amplamente os resultados (V19) nos momentos de revisao do planejamento, que ocorrem pelo
menos uma vez por semestre. O tultimo construto aborda o Conhecimento Organizacional
(C7), utilizou-se o modelo de Nonaka e Takeuchi (1995), que apresenta quatro modos de
conversao do conhecimento: socializacdo, externaliza¢do, combinagdo e internalizacdo. Estes
modos ilustram as interagdes entre conhecimento ticito e explicito, sendo que a socializagdo
refere-se a transformacdo do conhecimento tacito em conhecimento técito, e ocorre através do
compartilhamento de experiéncias entre os individuos, gerando interagdo entre os integrantes
da organizacao, relacionando-se assim, com os propdsitos deste trabalho. Torna-se importante
destacar que na andlise estrutural das redes sociais de aconselhamento e de companheirismo
verificou-se alto potencial de desenvolvimento de relacionamentos entre os colaboradores, o
que pode auxiliar a Empresa a incentivar o compartilhamento do conhecimento através destas
redes sociais.

Sobre a varidvel Internalizacdo do conhecimento (V20), questionou-se como 0s
colaboradores novos conhecem as normas da Empresa. Os gestores responderam que a
principal fonte de informacdes a este respeito sdo os manuais e procedimentos da qualidade.
Outra questao levantada foi como os colaboradores sdo capacitados para exercer suas funcoes.
O supervisor de Eletronica respondeu que os colaboradores sempre aprendem uns com o0s
outros e que este € um processo que ocorre naturalmente, pois a cultura da Empresa favorece
para que o conhecimento seja repassado, diz que “ndo existe muito como segurar o
conhecimento”. Ja o supervisor do CDH, pondera que € feito um treinamento sobre a
Empresa para todos os colaboradores novos; e quando o cargo exige, o colaborador passa um
periodo nos setores os quais terd interface em suas atividades, para aprender como funciona
cada drea. Outro ponto destacado pelos dois gestores foi que, normalmente, os colaboradores
mais antigos ficam responsaveis por ensinar na pratica o trabalho aos mais novos. A varidvel
Combinagdo do conhecimento (V21) analisou 0 mapeamento dos processos € sua transmissao,
mostrando claramente que todos os processos sdo mapeados e estdo expostos nos manuais e
procedimentos da qualidade, porém continuam sendo avaliados, discutidos e melhorados
constantemente.

Em relacdo a Externalizagdo do conhecimento (V22), no que tange o incentivo a

criatividade dos colaboradores, os gestores avaliam que este processo ocorre, porém € feito
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informalmente. Sobre os incentivos a participagdo dos colaboradores na solucdo de
problemas, o incentivo a verbalizacdo/discussdo de processos existentes, o gestor do CDH
aponta que existe a intencdo e estdo sendo buscadas formas para desenvolver estas préticas,
mas para tanto, é necessdrio capacitar melhor os gestores. Sendo que muitos dos gestores
ainda possuem dificuldades para aceitar a opinidao dos colaboradores.

E ainda, quando questionados sobre a Socializacdo do conhecimento (V23) que se
refere as formas como a Empresa proporciona a compartilhamento ou transferéncia do
conhecimento, os gestores lembraram agdes ja desenvolvidas como cursos, treinamentos e
reunides, mas dizem que os meios mais utilizados no compartilhamento de conhecimento sio
as conversas informais com os colegas no dia-a-dia de trabalho, pessoalmente, por e-mail ou
via telefone. Além disso, o supervisor de CDH aponta que foi efetuada uma experiéncia de
troca de conhecimentos por meio de férum (via e-mail) a respeito de um treinamento
especifico, que foi desenvolvido parte presencial e parte via Internet. Salientou que o
resultado foi positivo, fazendo com que a Empresa estude a implantacido de novas formas para
o compartilhamento de conhecimento, como o desenvolvimento de treinamentos on-line.
Indagou-se se a Empresa possibilita a troca de experiéncia entre os colaboradores, o gestor de
Eletronica avalia que estdo sendo desenvolvidas acdes como rodizio de fun¢des dentro do
proprio setor, mas salienta que essa foi uma iniciativa que partiu dele e é desenvolvida apenas
neste setor. Sobre como a Empresa busca conhecimento, foram citadas feiras, viagens
internacionais e congressos como as principais fontes de novos de conhecimentos, sendo que
a Empresa incentiva os colaboradores a desenvolverem estas atividades.

Diante do exposto, é possivel dizer que a Kopp possui agdes de incentivo ao
compartilhamento do conhecimento organizacional, e que estas ocorrem de forma planejada e
nao-planejada (informalmente), sendo que a forma ndo-planejada € a mais comum. Existem
acoes voltadas ao incentivo ao compartilhamento do conhecimento em todos os construtos
abordados no protocolo de entrevista, porém em relacio a varidvel socializacdo do
conhecimento (que possui relacdo mais estrita com o escopo deste trabalho), verifica-se que
ocorrem poucas agdes formais de incentivo ao compartilhamento do conhecimento
organizacional. Constata-se que existe a necessidade de maior planejamento e organizagao
destas agOes a fim de alinhar as atividades ja desenvolvidas as estratégias da Empresa. Abre-
se espaco para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento propriamente dita, com estratégias
desenvolvidas para administrar o compartilhamento do conhecimento organizacional,
aproveitando todo o potencial das redes sociais informais e da atuagdo dos atores criticos das

mesmas.



5 CONSIDERACOES FINAIS

A sociedade atual é caracterizada pela evolucao acelerada, com foco na tecnologia e
na comunicacdo (AMARAL, 2003). Portanto, as organizacdes que atuam nesta sociedade,
baseiam suas vantagens competitivas no conhecimento que dispdem, ampliando cada vez
mais sua atencdo a criagdo e compartilhamento de conhecimento de forma estruturada,
sistematizada e alinhada aos objetivos organizacionais (KLEIN, 1998).

Neste sentido, a participacdo nas redes informais apdia a estrutura formal da
organizagdo por meio dos relacionamentos interpessoais estabelecidos pelos funciondrios
(KRACKHARDT e HANSON, 1993). Dessa forma, as redes sociais configuram-se como um
recurso tedrico e metodoldgico importante para os estudos que buscam compreender as
conexoes existentes entre os colaboradores (BASTOS e SANTOS, 2007).

O presente trabalho buscou analisar a estrutura € o posicionamento dos atores das
redes sociais intraorganizacionais informais de companheirismo e aconselhamento a fim
compreender como ocorre o compartilhamento do conhecimento organizacional. Para tanto,
foi aplicado um questiondrio para o mapeamento de redes sociais (adaptado de SILVA, 2003;
MACAMBIRA, 2009) aos colaboradores do setor e; para caracterizar as acdes de incentivo ao
compartilhamento de conhecimento organizacional praticadas pela Empresa, foi realizada
entrevista com dois gestores. As redes foram mapeadas considerando-se os conteidos
transacionados, sendo que se estudou a rede de amizade (KUIPERS apud MACAMBIRA,
2009) e de aconselhamento (KRACKHARDT e HANSON, 1993). Avaliou-se a estrutura das
redes conforme critérios definidos por Scott (2000) e identificaram-se os atores criticos e 0s
papéis assumidos pelos mesmos, de acordo com a classificagao proposta por Cross e Prusak
(2002 apud SANTOS e BASTOS, 2007). O objetivo geral foi atingido na medida em que
verificou-se que o compartilhamento de conhecimento ocorre através das redes analisadas,

principalmente por meio da rede de aconselhamento. A pesquisa revelou alto potencial de
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relacionamento entre os colaboradores do setor e apontou quem sdo os atores criticos neste
processo e como eles podem ser utilizados pela Empresa como referéncias para o incentivo ao
compartilhamento do conhecimento organizacional.

Em relac@o aos objetivos especificos, constatou-se que a estrutura das redes informais
de companheirismo e aconselhamento possui potencial para efetuar 2.070 relacdes, porém,
atualmente, seu tamanho ¢é de 124 relacdes (companheirismo) e 110 relacdes
(aconselhamento). Respectivamente, as redes de companheirismo e de aconselhamento,
apontam 5 e 8 grupos fronteiricos, possuem densidade de 5,99% e 5,31%, distancias
geodésicas médias de 2,75 e 2,4 relagdes. A rede de companheirismo apresenta 5 cliques com
3 ou 4 participantes, enquanto a rede de aconselhamento apresenta 8 cliques, com dois
participantes cada. Ambas possuem pelo menos um subgrupo isolado (“panelinha’). Os dados
apontam o alto potencial de relacionamento existente entre os individuos, que pode ser
desenvolvido por meio de agdes direcionadas.

Quanto a andlise das centralidades, verificou-se que os principais atores criticos da
rede de companheirismo sdo Agata e Turquesa, ocupando o papel de conector central;
Turquesa atua também como corretor de conteido transacional; Rubi e Tarsito destacam-se
como expansor de fronteiras. Na rede de aconselhamento, Turquesa classifica-se como o ator
critico principal da rede, ocupando os papéis de conector central e corretor de contetido
transacional, seguido por Escarlate; como expansor de fronteiras temos Rubi e Diamante
sendo considerados os mais criticos. Ametista (na rede de companheirismo) e Agata (na rede
de aconselhamento) sdo os Unicos atores a ocupar trés papéis de destaque. As pessoas podem
desempenhar papéis multiplos, por vezes encontrando-se no nucleo das relagcdes ou atuando
como intermediador das conexdes humanas (MINARELLI, 2001). Concluindo-se que
Turquesa € o principal ator critico nas duas redes analisadas, possuindo um grande potencial
para que a Empresa aproveite sua influéncia perante aos demais colaboradores.

Quanto ao compartilhamento do Conhecimento, pode-se dizer que existem acgdes
sendo desenvolvidas pela Empresa em todas as dimensdes avaliadas, porém a maioria delas
ocorre de forma nao-planejada. Em relagdo a varidvel socializacdo do conhecimento verifica-
se que ocorrem poucas acdes formais a fim de incentivar estas praticas. Sendo assim, é
possivel afirmar que ha necessidade de maior planejamento e organizagdo das acdes a fim de
alinhar as atividades desenvolvidas as estratégias da Empresa e também buscar desenvolver
outras acdes para ampliar o compartilhamento do conhecimento de forma abrangente e

completa. O ponto chave para fazer a ligagdo entre o compartilhamento do conhecimento e as
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redes sociais intraorganizacionais estd na utilizac@o dos atores criticos como protagonistas das
acoes de incentivo desenvolvidas pela organizacao.

Os objetivos propostos pela pesquisa em questdo foram atingidos, visto que,
analisaram-se as redes sociais informais de companheirismo e aconselhamento, apontaram-se
os atores criticos das redes mapeadas e os papéis ocupados por eles, bem como, caracterizou-
se as acoes de incentivo ao compartilhamento do conhecimento praticadas pela Empresa. O
mapeamento de redes possibilita a realizacdo de agdes intencionais, objetivando induzir a
expansdo destas redes informais e fortalecer as relacdes existentes entre os membros do setor,
facilitando também a criacdo de ligacGes entre estas redes e as redes sociais formadas pelos
colaboradores dos demais setores da Empresa.

Para elevar as chances de alinhamento entre os objetivos dos colaboradores e os
objetivos organizacionais é importante criar vinculos entre as redes informais e a rede formal
(estrutura organizacional). Neste sentido, destaca-se a importancia do mapeamento e analise
da rede de aconselhamento para o incentivo ao compartilhamento do conhecimento
organizacional. Para tanto, podem ser utilizadas ferramentas como mapas do conhecimento e
também comunidades de prética, onde os atores criticos podem ser utilizados como lideres
destes processos a fim de aproveitar a influéncia dos mesmos.

Ressalta-se ainda, que o mapeamento e andlise das redes informais permite a
identificacdo de que sdo os atores criticos e, por conseguinte, a localizacdo das pessoas
referéncias para os demais colegas; e principalmente, € util para obter uma visualizagdo clara
dos caminhos percorridos pelo conhecimento organizacional, onde ele fica concentrado e
como pode ser compartilhado através da rede. A ARS € especialmente util na estruturacio de
projetos como os de educagdo corporativa, pois para tanto, a empresa precisa identificar quais
s@o os conhecimentos a serem desenvolvidos para alavancar competéncias estratégicas.

Recomenda-se que a empresa busque desenvolver agdes para melhorar a coesdo das
redes informais do setor de eletronica, fortificando os lagos de companheirismo e
aconselhamento j& existentes, ampliando as relacdes atuais a fim de aproveitar melhor o
potencial destas redes e buscando maneiras para abrir ou ampliar os relacionamentos dos
atores que fazem parte dos cliques isolados que aparecem nas duas redes. De acordo com
Bryan, Matson e Weiss (2007) € preciso que as empresas construam infra-estrutura (humana e
tecnoldgica) para dar suporte as interagdes proporcionadas pelas redes intraorganizacionais.
Ferramentas que podem auxiliar neste processo, sdo o incentivo as interagdes sociais:
treinamentos, conferéncias, encontros informais e dinamicas de integracdo. A fim de

promover o compartilhamento do conhecimento através das redes sociais € possivel utilizar as
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ferramentas de classificacdo e disposicdo do conhecimento como: history telling, blogs
internos, networkpedias, féruns de discussdo, banco de especialistas, pdginas amarelas,
comunidades de pritica e mapas do conhecimento organizacional. Dessa forma, as redes
podem ampliar-se e aprofundar-se, mobilizando conhecimento pela empresa.

As limitacdes do trabalho referem-se a necessidade de mapear e analisar a redes
sociais informais de companheirismo e aconselhamento existentes em todos os setores da
Empresa a fim de analisar de forma mais completa as interligacdes entre os setores, avaliando
a reciprocidade das relacdes dos grupos fronteiricos ao setor de eletronica. Outra limitagdo do
estudo € que ndo foi possivel conhecer profundamente o cotidiano da empresa e dos
colaboradores, bem como, analisar mais detalhadamente o comportamento de cada individuo.
Salienta-se que a ARS € uma fotografia das redes sociais no momento em que foram
mapeadas, o que pode acarretar que a situacdo aqui colocada seja vélida apenas para o periodo
analisado. A Andlise de Redes Sociais apontou onde o conhecimento estd circulando e quem
sdo os atores criticos, mas precisa-se identificar que conhecimento é encontrado com estes
atores a fim de construir um mapa do conhecimento propriamente dito. E por fim, como se
trata de um estudo de caso, avalia-se que as constatacdes aqui expostas sdo vélidas apenas
para a Empresa Eliseu Kopp & Cia. Ltda., impossibilitando generalizagdes dos resultados.

Sugere-se a realizacdo de novos estudos em outras organizagdes, para investigar a
problematica trata neste trabalho, a fim de comparar e confirmar os resultados encontrados, e
avaliar que diferencas e semelhangas existem entre a realidade encontrada nesta empresa e a
realidade apresentada em outras empresas.

Muito se fala em aproveitar as redes sociais informais no ambito do mercado
consumidor, porém pouco tem sido feito no sentido de aprofundar o conhecimento sobre os
beneficios trazidos pelas redes sociais intraorganizacionais, ainda existem poucos estudos

comprobatdrios a respeito do quanto elas podem atuar em prol dos objetivos organizacionais.
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APENDICES

APENDICE A - QUESTIONARIO PARA MAPEAMENTO DE REDES SOCIAIS

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA - UFSM
CENTRO DE CIIAENCIAAS SOCIAIS E HUMANAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRAQAO
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRAGAO

QUESTIONARIO PARA MAPEAMENTO DE REDES SOCIAIS P&ﬂ:
(adaptado de SILVA, 2003 e MACAMBIRA, 2009)

Este questionario € parte da pesquisa para elaboragdo da dissertagdo de mestrado da
académica Angelita Freitas da Silva, com foco na importdncia das redes sociais informais
intraorganizacionais vinculadas a transferéncia de conhecimento organizacional. Contamos com toda
a sinceridade em suas respostas para que as informagdes obtidas sejam confiaveis e retratem a
realidade. O questiondrio a seguir permitird 0 mapeamento da rede social existente no grupo
estudado e as informagdes aqui contidas serdo de uso exclusivo da Universidade Federal de Santa
Maria e da empresa Eliseu Kopp & Cia. Ltda. Ao final da pesquisa, os colaboradores e a empresa
receberdo retorno a respeito dos resultados encontrados e todos estdo convidados a assistir a defesa
da dissertacdo de mestrado que acontecera em ato publico aberto.

PARTE | - Dados de identificacao

Nome:
1. |dade: 3. Escolaridade: 4. Estado civil: 6. Setor de atuacao:
anos | () Ensino Médio (2° grau) ( ) solteiro (a) ( ) Eletrénica
() Curso técnico ( ) casado (a) Qutro:
() Ensino Superior Incompleto | ( ) divorciado (a)
( ) Ensino Superior Completo ( ) viavo (a)
( ) Pos-graduacéo Incompleto ( ) unido estavel
( ) Pos-graduacao Completo ( ) Outro:
2. Sexo: Curso: 5 Tempo que | 7. Cargo:
( ) trabalha
Masculino na
( ) Empresa:___anos
Feminino

PARTE Il - Mapeamento da Rede de Companheirismo

Pense sobre as pessoas com quem vocé interage ou interagiu no trabalho nos
ultimos seis meses, podem ser funcionarios da empresa ou nao (colegas, ex-colegas,
fornecedores, clientes, etc). O foco desta primeira parte do questionario é naquelas
pessoas que sao contatos relacionados ao trabalho, que vocé considera bons
parceiros (amigos). Liste quantos nomes quiser, caso julgue necessario, utilize o
verso da folha.




8. Quem de seu universo de trabalho Nomes Fungéo/Cargo

vocé chamaria para realizar com vocé a) a)

um trabalho que envolva um alto grau b) b)

de companheirismo. c) c)
d) d)
e) e)

9. Tempo que a pessoa pertence a sua | a)

rede de relacionamento: 1 = menos de | b)

1ano;2=del1a3danos;3=de3ab c)

anos; 4 = mais de 5 anos d)
e)

10. Numero da escala abaixo que a)

melhor descreve com que frequéncia b)

vocé interage com cada uma das c)

pessoas: 1 = Diariamente; 2 = d)

Semanalmente; 3 = Quinzenalmente; e)

4 = Mensalmente.

11. NUmero da escala abaixo que a)

melhor descreve o grau de b)

aproximacdo com cada pessoa: 1 = c)

Muito préximo; 2 = pouco préximo; 3= | d)

Menos proximo; 4 = Distante e)

PARTE lll - Mapeamento da Rede de Aconselhamento

Agora, relembrando os ultimos seis meses, existem algumas pessoas de seu ambiente de
trabalho em quem vocé realmente pode considerar referéncia em determinado assunto, com
quem vocé pode contar para resolucdo de problemas que exijam conhecimentos que nao
estdo especificados em normas e manuais. Pessoas com as quais vocé se sente seguro para
trocar conhecimentos, a quem vocé pediria que lhe ensinasse algo sem temer consequéncias
negativas. Liste quantos nomes quiser, caso julgue necessario, utilize o verso da folha. Os
nomes podem ja ter sido citados no quadro anterior ou nao.

12. Quem de seu universo de trabalho Nomes: Funcéo/cargo:
vocé chamaria para realizar com vocé um a) a)
trabalho que envolva alto grau de b) b)
conhecimento. c) C)
d) d)
e) e)
13. Tempo que a pessoa pertence a sua a)
rede de relacionamento: 1 = menos de 1 b)
ano; 2 =de 1 a3 anos; 3 =de 3 ab5 anos; c)
4 = mais de 5 anos d)
e)
14. Numero da escala abaixo que melhor a)
descreve com que frequéncia vocé b)
interage com cada pessoa para busca ou
troca de conhecimentos: 1 = Diariamente; €)
2 = Semanalmente; 3 = Quinzenalmente; d)
4 = Mensalmente. €)
15. NUmero da escala abaixo que melhor a)
descreve o grau de aproximagao com cada | b)
pessoa: 1 = Muito préximo; 2 = pouco 0)
proximo; 3 = Menos préximo; 4 = Distante d)
e)

Obrigada pela sua cooperacéao!




APENDICE B - PROTOCOLO DE ENTREVISTA COM GESTORES

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA - UFSM
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS
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K g GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL™ i
(adaptado de TERRA, 2001; NONAKA e TAKEUCHI, 1995)
Roterio de entrevista com gestores
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CONSTRUTOS QUESTOES
Vis3o 1 |Quais sdo as competéncias-chaves empresa?
Estratégica 2 |Existe uma estratégia de atuagdo no mercado? Ela é comunicada a todos os colaboradores?
3 |Quais séo os desafios que movem a empresa para atuar no mercado?

Cultura
Organizacional

A empresa possui definigdo de Visdo, Missdo e Valores?

Com gue frequéncia os colaboradores sdo lembrados destas definigdes?

Em termos de prazo, qual o direcionamento das pessoas - curto, médio ou longo prazo?

Em relagdo a busca por novas idéias - qual o nivel de incentivo para que os colaboradores 7

Cual o grau de liberdade dado pela empresa para discutir ideias no ambiente de trabalho?

Estrutura
Organizacional

10
11
12
13

A empresa possui equipes multidisciplinares? Em gue setores?

Com gue frequéncia ocorrem peguenas reorganizagbes na estrutura
da empresa para adaptar-se s demandas do mercado?

Ocorrem reunides informais fora do escritdrio? Com que frequéncia?

De quem parte a iniciativa para que ocorram reunites informais?

Qual o nivel de burocracia exigido pela empresa




Politicas
de Gestio
de Pessoas

14
15
16
17
18
18
20

Como ocorre o processo seletive da empresa?

Em relagdo ao processo seletiveo, existe um perfil padrio de colaborador?

Existe um plano de carreira formalizado?

Quais as possibilidades de desenvolvimento de carreira na empresa?

Como funciona o sistema de remuneragio dos colaboradores?

0 gue a empresa pensa a respeito de relagdes de amizade entre colaboradores?

Ocorre remuneragdo associada parcialmente ao desempenho da equipe?

Sistemas
de Informacéo

21
22
23

24
25

Quais os mecanismos de armazenagem de informagbes utilizados?

Quais s3o0 0s sistemas de informagdes utilizados pela empresa?

Como é o fluxo de informagtes na empresa?

Existe incentivo para o registro das experiéncias adquiridas pelos colaboradores no decorrer
do seu trabalho?

Existe disciplina e incentivo no registro dos acontecimentos na empresa?

Mensuragdo
de Resultados

27

Como sdo avaliados os resultados da empresa? Que tipo
de indicadores s3o utilizados

Os resultados sdo amplamente divulgados na empresa?

Conhecimento
Organizacional

28
29

a0
3l
32
33
34
35

36

Como os novos colaboradores conhecem as normas da instituicdo?

Comao os colaboradores sdo capacitados para exercer suas fungties?

Os processos das dreas da empresa sdo mapeados? Como eles sdo
transmitidos para os colaboradores?

Como a instituigdo possibilita a troca de experiéncias entre os colaboradores?

Comao a instituigdo incentiva a criatividade dos colaboradores?

Como a instituicdo incentiva a participagdo na solugdo de problemas?

Como ocorre a verbalizagdo/discussdo de processos ja existentes na empresa?

De que forma a empresa proporcionar a transferéncia de conhecimento?

Como a empresa gera conhecimento (contrata pessoas, contrata consultores,
possui setor de P&D, incentiva redes de relacionamentao)?




ANEXO I - ORGANOGRAMA DA EMPRESA

Empresa Eliseu Kopp & Cia. Ltda. - Estrutura Organizacional — Organograma
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Fonte: Kopp (2009, p.5)



