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Resumo

O artigo relata uma pesquisa em uma empresa doisdtstrial situada no Norte do estado
do Para. A partir de uma revisdo na literatura amso da analise de redes sociais em
organizacoes, este estudo faz uma analise tedoita ec abordagem do capital social. O
objetivo foi compreender de que forma se relaciomsngestores e como se desenvolve o
capital social nas relagbes organizacionais. Rizado um questionario (gerador de nomes)
no formato virtual e enviado por e-mail aos gestoda empresa. Os resultados foram
analisados ensoftware especifico (Ucinet 6.2/Netdraw 2.0), apresenta€elos forma de
sociogramas e quadros, revelando baixa densidesleedas, buracos estruturais entre 0s
grupos e maior centralidade dos gerentes nas réeesabalho, de competéncia e de
confianca. Conclui que a estrutura formal da engpieduz a estrutura informal das relagdes,
tendo o gerente como o principal ator na inducaoagtal social, por ser um intermediador
na presenca de buracos estruturais e de redesruoilnn

Palavras-Chave Capital Social, Redes Sociais, Organizagao, Ciegex

Abstract

This paper reports a research on an industrial eomfpcated at North of the state of Para in
Brazil. From literature review with the use of sdcnetwork analysis in organizational
studies, this study makers a theoretical analydis the approach of the social capital. The
objective was to understand the relationship betweetors (managers) within the
organization and identify the social capital amdhgm. For data collecting was used a
guestionnaire (name generator) in virtual format £ email to the company managers. The
results were analyzed using specific software (cé2/Netdraw 2.0), and showed at tables
and sociograms, that revealed low-density netwosksictural holes between groups and

higher centrality of managers’ networks for workatens, competence and confidence.
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Concludes that formal company structure inducesritoemal structure of relations, with the
manager the main actor in inducing capital, bemgnéermediary in the presence of structural
holes and network homophily.
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Introducao

Em estudos organizacionais com uso da analiseds#ss iociais tém sido utilizadas
variadas abordagens. A perspectiva de capitallsesgecialmente quando se trata de valores
como confianca e solidariedade, tem fundamento lumo fde recursos (MARTELETO,
SILVA 2005). A analise de redes aplicada as orgaydies apresenta muitas possibilidades de
interpretacdo dos componentes da estrutura orgaomzd.

As diferentes perspectivas de capital social apomara um conjunto de relagdes que
se desenvolvem a partir de recursos disponiveisstraitura social (BOURDIEU, 1986),
recursos estes que estdo presentes nas trocasosnirelividuos de uma coletividade
(COLEMAN, 1993; PUTNAM, 1996; LIN, 1999).

O conceito de capital social varia em funcao deuseue compreensao na coletividade
estudada. Sua identificacdo se da a partir da casdede de relacionamentos, quando ha
uma intensa teia de interacdes reciprocas entreemsbros de um grupo. A fraca coeséao
expOe buracos estruturais que podem ser preencpedasacédo de intermediadores (BURT,
2000). A andlise das redes sociais mostra comaasesasociais se conectam (MOLINA,
2001) e trocam recursos (GRANOVETTER, 1973; LIN99P As relacdes em uma rede
social sdo representadas graficamente pelos saoi@gr cujo objetivo € mostrar os atores e
seus fluxos de relagdes (HANNEMAN; RIDDLE, 2005).

O objetivo desse estudo foi compreender de quedarorrem as conexdes entre 0s
atores e grupos no interior de uma organizacaocstndue verificar de que forma o capital
social se desenvolve nas relacdes cotidianas Helia e sédo induzidas pela sua estrutura
formal. A pesquisa se justifica pelos poucos titatsina literatura nacional sobre analise de
redes sociais em ambientes organizacionais. Tarblbéoa contribuir para a compreenséao de

processos de gestédo, a partir das relagbes deates as estruturas formal e informal nas
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organizacdes, além de preencher a lacuna apontaddapcan, Santos e Campos (2012)
sobre a utilizacdo das medidas da analise de sed&sis em abordagens organizacionais.

A pesquisa se desenvolveu a partir de um levantantépliografico sobre o tema em
bases de textos nacionais e internacionais, comdasopalavras-chave “capital social”,
“andlise de redes sociais” e “redes em organizdckes um segundo momento foi realizado
um levantamento com questionario do tipo geradaramhees na forma como orienta Requena
Santos (1996). O questionario em versélone ficou abrigado n@oogle Docs e foi enviado
por e-mail para funcionarios da empresa, previameomtatados. Os dados foram analisados
no software especifico para analise de redes sociais (Uci2éuétdraw 2.0) e apresentados
em forma sociogramas e quadros com as medidas dlseanle rede social (densidade,
centralidade, graus de coeséo, centralidade, ietiagdo) além dos buracos estruturais e E-I
Index.

Os resultados revelaram baixa coesdo na rede daipagao, sendo a mais coesa a de
reconhecimento de competéncia, o que demonstraiéineta de troca de informacdes
técnicas, o que gera aprendizagem (VERD et al.0)20@ostram também que o gerente de
producéo é central nas redes de relagfes da oaganizcomo esperado para uma empresa de
producao industrial, na mesma forma como encontpmidSantos, Rossoni e Machado-da-
Silva (2011), porém essa centralidade é compadtiipelas areas de recursos humanos e de
comunicacao e Tl. Foram identificadas relacdesifn gonte econexdes entre os gerentes,
além da existéncia de buracos estruturais entresad®& recursos humanos e a diretoria.

A concluséo é que o gerente é o maior indutor derdelvimento de capital social,
pela possibilidade de execre papel de intermediador entanto, nem todos 0s gerentes
cumprem esse papel, resultando em buracos eststtgdes de homofilia e a rede informal

conformando o tipo de estrutura formal.

1. Analise de Redes Sociais no Contexto das Orgaagbes

A abordagem classica da administracdo é o inic® fdamulagbes tedricas da
organizacdo produtiva. Barnard (1971) defendeu api@spectos formais e informais das
organizacdes sdo complementares. No entanto, calb@slagens sustentam que a melhor
forma de fazer a organizacdo alcancar seus propdsipor meio da hierarquia das fungoes,
com planos, objetivos, recursos necessarios, pratos (MACDONALD; BURKE;
STWART, 2006).
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A necessidade de flexibilizacdo que as organizagémesenfrentando tem direcionado
a atencdo dos estudos para a estrutura informal relagbes que se desenvolvem
conjuntamente com as rotinas de trabalho induzmtda hierarquia funcional (MOLINA,
2000; CROSS; BORGATTI, PARKER, 2002). O potencials delacbes informais para
promocdo da inovacdo e melhoria da eficiéncia mneeredestaque no estudo de Cross,
Borgatti e Parker (2002). Mesmo que a rede infordeiermine como o trabalho é feito
(GARCIA, 2012), organizacOes estabelecidas apenmasretacfes informais, apresentam
disfuncdes na implementacéo de suas estratégidsSOIF; VASCONCELLOS, 2007).

A estrutura informal vem sendo chamada de “orgg@anvisivel” pelo carater
informal das relacGes sociais entre membros danagio formal (CROSS; BORGATTI,
PARKER, 2002). Alguns executivos tratam a redermfd como uma “antiestrutura”, ou
seja, uma desestabilizadora status quo (GARCIA, 2012) e tentam ignorar sua presenca
(CROSS; BORGATTI; PARKER, 2002) pelas dificuldadies compreenséo da forca que as
relacdes informais tém e suas contribuicdes parasastados produtivos da estrutura formal.

Talvez até por este motivo que executivos tém gama@o suporte as redes sociais
informais nas organizacdes, mesmo organiza¢céesside aumentando seus relacionamentos
no mercado (AKHTER; SIDDIQUE; MASUM, 2011). Porém,estrutura informal exerce
influéncia sobre as opinides dos gestores e pa&agualcance uma gestdo mais participativa
entre diferentes grupos de gestdo € necesséaracateda interacdo e da diversidade entre os
atores (PRELL et al., 2010)

A teia de relacdes € também indutora de flexibilejainovacdo e eficiéncia dos
processos organizacionais e a falta de suportealseciécnico a rede pode dificultar a
percepcéo de falhas em processos organizacionR®$S; BORGATTI; PARKER, 2002).
Para Garcia (2012), os organogramas possuem fumegaalizadora, mas o alinhamento com
a estrutura informal permite que a organizacaceserd/olva como organismo Vivo.

A convivéncia entre as redes formal e informal ueficia no desempenho da
organizacgédo (SODA; ZAHEER, 2012). E a rede inforopa¢ é capaz de reduzir os limites
impostos pela estrutura funcional e melhorar asfeafio do empregado (AKHTER,;
SIDDIQUE; MASUM, 2011), combinar recursos e compeiés dispersos na empresa para a
realizacdo de tarefas complexas (GULATI; SILVESTRI13). Na rede informal existe
também a possibilidade de aprendizagem, que aentedntegracdo de funcionarios e na
realizacdo de tarefas diérias, ela é experimenteioeinstitucional e muitas vezes de dificil

percepcao, avaliacdo e mensuracao (FLACH; ANTONEL2@10).
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Entdo, conhecer o fluxo das relacbes informais paplelar entender como o
conhecimento flui e como pode trazer beneficiosstauitiais de desempenho (AKHTER,;
SIDDIQUE; MASUM 2011). A transmissao do conhecineefara dos limites da organizagao
formal € esquecida pelas organizacdes e por essmtardstica se comportam como
“treinamento invisivel” (VERD et al., 2010).

Empresas que mantém organogramas rigidos perderpetiimidade (GARCIA,
2012), pois o alinhamento entre as duas dimensiiagtgais (formal e informal) ndo sera
favorecida se for deixado ao acaso, sendo necasaaintegracdo de forma aberta e
sistematica para que se obtenham melhores ressiltpdoa a organizacdo (CROSS;
PRUSAK, 2002).

O desenho organizacional tem forte influéncia ndrg@ da rede informal, por meio
da estrutura, proximidade fisica e natureza ddataNo entanto, as rela¢des informais falam
mais sobre como as coisas acontecem do que o grgam® pode explicar (CROSS;
BORGATTI; PARKER, 2002). Mesmo nos Conselhos Adstiisicdo que nao possuem
estrutura hierarquica formal, o impacto da esteuinformal pode ser compreendido como
potencial para melhorar a governanca corporativig; (HUANG, 2011), pois a necessidade
de comunicacdo entre superiores, subordinadoss pgpessoas de fora da organizacdo sao o
cotidiano dos gerentes (CARROLL; TEO, 1996).

As oportunidades de interacdo nas organizacOesdsfimitadas pela estrutura
organizacional formal e geografica, mas dentro lodagacfes de unidades de negdcios e
escritorios, os atores tém liberdade para escolber seus parceiros de interacao
(KLEINBAUM; STUART; TUSHMAN, 2011). Santos, RossgriVlachado-da-Silva (2011)
ao analisarem uma organizacao industrial, ideatdicn que o departamento de producéo
apresenta maior tendéncia a homofilia (relacoe® @assoas da mesma unidade) e as demais
unidades apresentaram maior heterofilia (relacoee pessoas de diferentes unidades). Neste
caso a estrutura formal induziu o fenébmeno da setag@o hierarquica nas relacoes.

Identificar a centralidade dos atores e a coes&edtaé importante porque evidencia
a distribuicéo de recursos. Quando os recursoe est&entrados, ha maior competicdo e os
individuos ficam mais coesos para obter os recURERCE; WHITE, 1999). Para evitar o
conflito destrutivo da competicdo pelos recursos, grupos se organizam de forma
hierarquica. Quando os recursos sao dispersos.esaaofica comprometida, porque ha
necessidade de separagdo para sua obtencdo. Mboemar ndo haver disputa direta, as

relacbes sdo mais amigaveis quando eles retorngmpo (PIERCE; WHITE, 1999).
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Dabos e Rouseeau (2013) descobriram que, quanadagdes em uma organizacao,
envolvem recursos ndo competitivos e amplamentgodiseis a todos os empregados ha
compartilhamento de crengas entre 0s atores sewnikguelas de lacos de amizade diretos. A
disputa sobre recursos acontecera sobre aquelepagsibilitara melhoria da vantagem
competitiva, que no caso de uma empresa industgatonhecimento sobre os processos de
producao (SCHMIDT; KEIL, 2013).

Em relagdo aos papéis exercidos pelos atores nugamipacdo, Cross e Prusak
(2002) identificam quatro: a) os conectores cesitrque ligam pessoas para que troquem
informacdes; b) os atores-chave de fronteiras, mueectam a organizacdo a outras redes
similares em outras organizacoes; c) os intermediague mantém os diferentes subgrupos
da rede conectados; d) e o especialista perifédcguem as pessoas recorrem para obter
conhecimento especializado.

Burt, Hogarth e Michaud (2000) sustentam que csnmédiarios possuem vantagem
competitiva, porque conseguem de forma agil moviaregnergia e recursos de uma solucéo
a outra de forma menos onerosa, por serem ricasapital social. Eles possuem informagdes
e controlam beneficios associados as relacbesadngirimento dos “buracos estruturais”,
que acontecem quando dois atores ou grupos ndo est@&ctados (BURT, 2000), esses
buracos sao formados pela divisdo do trabalho @apedm que as pessoas se preocupem mais
com a realizagdo de suas tarefas imediatas e pentaracdes que poderiam ser benéficas
para ambas as partes e especialmente para a aggniBURT; HOGARTH; MICHAUD,
2000).

Os intermediarios proporcionam a circulacdo detahpocial porque realizam troca
de informacdes entre pessoas ou grupos, que de foutna estariam desconectados (ZOU,;
INGRAM, 2011), corrigindo imperfeicées de comun@&ag gerando valor. Em organizacgdes
onde a realizacdo da tarefa é mais importante quaatividade, a reducdo de buracos
estruturais é tarefa fundamental para a organiz@@o; INGRAM, 2011).

2. Sobre Capital Social

A origem do termo capital social é tratada poragareas do conhecimento como na
economia (COLEMAN, 1993; PUTNAM, 1996), sociologid@OURDIEU, 1986) e
administragcdo (NARAYAN; CASSIDY, 2001) entre outr& termo foi usado pela primeira
vez por Hanifan (1916). Sendo materializado nangitdlidade da vida diaria, como formas
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de cooperacéo e intencéo de participar da meldaricomunidade (NARAYAN; CASSIDY,
2001).

Juntamente com a caracterizagdo do capital satiege o conflito de ideias em ser
um recurso atinente ao individuo, pois este bustes roprios interesses como aborda
Bourdieu (1986), ou para coletividade na perspaatie Coleman (1993), Putnam (1996) e
Lin (1999), com o objetivo de fortalecimento e tmeacédo para melhoria da qualidade de
vida das comunidades, assim como o usufruir dogrses oriundos dos relacionamentos
sociais, que é a perspectiva de Lin (1999).

O capital social apresenta uma diferenciacdo tgpoéd da conexdo entre grupos,
sendo a ligacdo do tipo conexdo (WOOLCOCK; NARAYARQOO) que estabelece
interacdes verticalizadas, com niveis hierarquidabilizados por meio dessa relacdo com
atores distintos do grupo e acesso a mais recutsosminado de capital social de conexao
(MARTELETO; SILVA 2005).

A ligacédo tipo articulacdo ou ponte estabeleceragfiies horizontais, entre grupos
diferentes, a quem Granovetter (1973) denominaadesl fracos. Marteleto e Silva (2005)
enfatizam que por meio dessas relacdoes atores ed@enpentes ao mesmo grupo tém a
possibilidade de ampliacéo de recursos como infodese conhecimento.

A ligacao do tipo unido (PUTNAM; FELDSTEIN; COHEIRQ03) € a interacdo que
ocorre de forma enddgena, dentro do proprio grdpouma relagdo denominada por
Granovetter (1973) de lagos fortes. Marteleto eaSiP005) sustentam que nas relacdes deste
tipo os atores apresentam uma convivéncia intensa, q@iopando maior cooperacao.
Também possibilitam relacbes de confianca, recigagle, coesdo, consenso normativo e
gerenciamento interno de conflitos (WOOLCOCK; NARAW, 2000). Dessa forma, capital
social € um conceito amplo e Gtil para estudosethcionamentos de pequenos ou grandes

grupos, cuja funcao é explicar comportamentosrafgigdos do grupo.

3. Sobre Analise de Redes Sociais

No Brasil, o primeiro estudo com a perspectiva dalise de redes sociais € o de
Nelson (1984) que estudou a modelacdo de blocasisatas estruturas organizacionais
(ZANCAN; SANTOS; CAMPOS, 2012). Sua aplicacdo temmantado, mas segundo
Zancan, Santos e Campos (2012) ha necessidadeadesia metodologia com foco nas

medidas, suas validacdes e utilidades nas anélises.
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Rede social € conceituada como um conjunto de satmreorganizacdes (MOLINA,
2001) que se conectam por meio de um conjuntoGeta(l.IN, 1999), seja por amizade ou
em situagOes de trabalho em que se esteja almejeywds de recursos (GRANOVETTER,
1973; LIN, 1999).

Na concepcao de Uzzi (1997) as redes sao padrbesoperacdo, troca ou alianca
entre atores que possibilitam transferéncia dersesy especialmente informacdes. Tendo
como elementos basicos 0s nds ou atores e os @$nculrelagbes (BORGATTI; EVERETT;
FREEMAN, 2005).

A unidade de analise das redes € um conjunto dsoa®sde organizacdes ou de
estados, sendo cada elemento nomeado como atas emwexdes (ligacdes) formam as redes
(HANNEMAN; RIDDLE, 2005). Estabelecendo dessa formpar meio de lagos, as ligagbes
fortes ou fracas (GRANOVETER, 1973).

As relacbes podem ser entre dois, trés ou maissatpre formam a rede social. Esse
conjunto de relagbes geram variados fenbmenos eguritem analises variadas. Dentre os
fendbmenos expressivos estdo a densidade, centlalidlatermediacdo, buraco estrutural,

entre outros.

3.1. Medidas Elementares para Analise de Redes Saisi

Dentre as varias medidas para estudo de uma redéues, a coesao esta baseada na
ponderacdo das distancias internas da rede, & gartiimero efetivo de lacos necessarios
para que dois atores (pontos de rede) venham arsectar. Quando a rede apresenta
distancias elevadas, a coesdo é fraca, estandaores anais isolados (WASSERMAN;
FAUST, 1994). A coesao permite verificar a inteadiel dos relacionamentos (ROWLEY;
BEHRENS; KRACKHARDT, 2000). Quanto mais proximo figum) estiver a medida de
coesdao mais integrado estardo os atores entre ABBERMAN; FAUST, 1994). Outras
medidas importantes sao:

a) Densidade: é representada pelo cociente dagbesleexistentes e o total das
relagbes provaveis entre os atores (BORGATTI; EVEREFREEMAN, 2005). E um indice
potencial de comunicacdo entre os atores da reteY A®/ALI; MADHAVAN, 2001).
Quando o indice se aproxima de 1 (um) demonstra@agrdo de contatos entre os atores é
uniforme, vindo a facilitar a entrada de recursgemndo atitudes similares.

b) Centralidade: é representada pelo nimero desatpre estdo ligados diretamente a

um ator e representam os atores de maior impoaameirede (BORGATTI; EVERETT;
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FREEMAN, 2005). Quanto maior a importancia dosegpmais centrais eles serdo na rede
(WASSERMAN; FAST, 1994), visto que uma posicdo rantlhes garante maior
possibilidade de intermediagcdo de comunicacOesu® mermite satisfazer interesses e
aproveitar os recursos da rede (MARTELETO; SILVAO02). A centralidade pode ser
medida pelo grau de saida, a partir da soma dagks que os atores tém com 0s outros. Ja o
grau de entrada é a soma que 0S outros atores démocator central (BORGATTI;
EVERETT; FREEMAN, 2005).

c) Centralizagdo: € uma condicdo em que um atocexsma funcdo central, por estar
ligado a todos os nos, pois necessitam passampetentral com a finalidade de ligarem-se
uns aos outros. Trata-se de um indice que verdicgrau de centralidade de um ator
(BORGATTI; EVERETT; FREEMAN, 2005).

d) Intermediacdo: é entendida como a possibilidpaeum ator tem para intermediar
as comunicacdes entre pares de atores, sendoinpeancia do ator recai sobre o seu grau
de intermediacdo (CROSS, BORGATT, PARKER, 2002)s mste expressa o controle da
comunicacao entre os atores (BORGATTI; EVERETT; EREAN, 2005).

e) Distancia Geodésica: demonstra de que formtearediacdo de um ator é obtida.
Indica as vezes que um ator aparece no caminhaitdesoE o caminho mais curto que um
ator deve seguir para se conectar a outros atiqyaedo todos os pares de atores da rede,
sendo estes denominados de atores ponte (BORGAVHRETT; FREEMAN, 2005).

f) Proximidade: representa a capacidade que untexrtode se ligar a todos os atores
de uma rede, calculada pela contagem de todast@saas geodésicas de um ator para se
ligar com todos os outros atores (BORGATTI; EVEREFREEMAN, 2005).

g) E-lI Index: indica tendéncia de relacionamentgraos aos departamentos. E
calculado pela diferenga entre lacos internos ereas, dividido pelo total de lagos. Valores
mais proximos de +1 mostram tendéncia a estabedeatd® de lacos externos ao grupo,
quando se aproxima de -1, mostra maior a tendéaciaelacionamentos internos
(KRACKHARDT; STERN, 1988).

4. Procedimentos Metodologicos

A pesquisa inicia com um levantamento bibliograferm bases de textoSc(elo,
Periddicos CapesEbsco) com uso das palavras-chave “redes sociais”, %Seden
organizacdes” e “capital social’. Foram seleciorsaaidigos com o conceito de capital social,

origem e tipos de uso do conceito. Para a metodoldg analise de redes sociais foram
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selecionados artigos que constavam 0s conceitdsuideEos estruturais e medidas de uma
rede. Para organizacdes foram selecionados oesgtipre redes intraorganizacionais.

O levantamento de campo se deu em uma empresadalzaha parte Norte do estado
do Para que atua no setor metalurgico ha 16 afes garte de um grupo que esta presente
em outras regides do Brasil. A solicitacdo de rmtificacdo da empresa pelos gestores,
como condicdo para a participacdo na pesquisatalimiais informacdes sobre ela. Para
levantamento das informacdes foi feita uma visigengresa, quando foi explicada a pesquisa
e solicitado os enails pessoais e institucionais dos gerentes.

O instrumento de pesquisa foi um questionario do gerador de nomes na forma
como orienta Requena Santos (1996). A versdo Vidoainstrumento foi inserida na
plataforma Google Docs. No questionario consta solicitacdo de indicac@opdssoas da
empresa que 0s respondentes precisavam se comuyracarrealizar seu trabalho e a
frequéncia da comunicacdo (regularidade); indicacde pessoas nas quais confiam
(confianca em assuntos de trabalho) e pessoasogs@leram competentes nas fungbes que
exercem.

Foram enviadog-mails informando sobre a pesquisa e um convite parécipagao,
direcionados a 56 funcionarios entre gerentes,dep@dores e analistas, distribuidos nas
areas de recursos humanos, comercial, tecnologiatanacdo, suprimentos, infraestrutura,
producdo, suporte e manutencdo. Retornaram 30iop&sds integralmente respondidos,
apos 30 dias que o instrumento ficou disponivedlataforma.

As anadlises foram feitas neoftware especifico para analise de rededciet
6.2Netdraw 2.0), visando apoiar a configuracdo e analises reédes sociais. Foram
analisadas medidas do grau de centralidade, prdadei intermediacdo, grau de entrada,
densidade, diametro da rede e o E-I Index.

5. Resultados e Discusséao

Os dados (Quadro 1) mostram nas trés redes a melavdo gerente de producao
(T26, CP26, CF26) e do gerente de Tl e comunicétab, CP21, CF21). Eles foram citados
em todas as redes: trabalho (T), confianca (CE)ngpeténcia (CP). Tendo maior nUmero de
acesso e estabelecendo maior intermediacéo enfresye pessoas.

Outro ator proeminente é o gerente de suprimeiit®d, (CP30, CF30) que apresentou
elevado indice na centralidade nas trés redesesiguifica que seu grau de entrada € mais

elevado (o0 quanto um ator € acessado pelos outros).
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O gerente de RH é muito citado nas redes de caafi@F22) e na de competéncia
(CP32). O gerente de infraestrutura (CF1, T1) amtaso maior indice de intermediacdo na
rede de confianca (6.636) e de trabalho (1.186® $ggnifica que ele estabelece conexdes de
ligacdo entre pessoas e grupos.

Todos estes que estdo em posicdoes mais centraisede sdo gerentes ou
coordenadores (Quadro 1), o que confirma os argioseate Carrol e Teo (1996) de que os
gerentes exibem maior centralidade por se comuwentaom superiores, subordinados e
pares com regularidade.

Em menor escala, a centralidade elevada foi ideadi& para pessoas em posi¢cdes no
nivel de analistas (T22, CP37), além de apresent@ambém elevado grau de intermediacéo
com a érea de RH e Tl e comunicagdo. Isso signifiea esses analistas, assim como 0s
gerentes, assumem posi¢cdes centrais e servem ths pama a reducdo dos limites impostos
pela estrutura formal, como sugerido por Akhtedd®jue e Masum (2011) ou ainda, podem
ter controle das informacdes que circulam entratoses, como defendem Cross, Borgatti e
Parker (2002).

Quadro 1 — Medidas das redes de trabalho, competéace confianca dos gestores

Rede de Trabalho Rede de Confianca Rede de Competémn
Centralidade Centralidade Centralidade
. Grau de . Grau de . Grau de
Caod Cargo Entrada Caod. Cargo Entrada Caod. Cargo Entrada
T21 %er. Comume 5600 | cr32| Gerente RH 7.0000 CRZBer. Producdo|  11.000)
T22 | Analista TI 5000 | cr21G8-Comume g 450 | cpag&erente 9.000
Tl Suprimentos
T2 | GErENte 5.000 | cras|coord. 6.000 | CP32Gerente RH 8.000
Producgéo Comercial
Coord. Gerente Ger. Comum e
T57 SESMT 5.000 CF26 Producio 5.000 CP21 T 7.000
Gerente i .
T23 | Coord. Tl 4.000 CF30Q . 5.000 CP37 Analista RH 6.000
Suprimentos
Intermediacao Intermediacgdo Intermediacdo
. Interm. . Interm. . Interm.
Cod. Cargo Normaliz. | ©9% Cargo Normaliz. | €% Cargo Normaliz.
T30 | Gerente 2063 | cry|CGerente 6.636 | cp2g&erente 1.829
Suprimentos Infraestrutura Producéo
T21 Ger. Comum € 1.736 CE2 Assistente 6.197 CP3( Gere.nte 1.780
TI Infraestrutura Suprimentos
T12|AnalistaRH | 1307 | cFs g?j‘“Sta de | 6157 | cp2g Ger. Comume 4 537
T26 | Ger. Producaa 1.213 CF25 Analista Tl 5.79 CPR6ord. RH 1.172
T1 | Ger. 1.186 CF12 Analista RH 5.734 CRZhalista de TI 0.629
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| | Infraestrutura ‘ | ‘ | | ‘ ‘ |

Fonte: Pesquisa de campo, 2014.

Na rede de trabalho (Figura 1) foi identificado quegerente comercial ndo tem
conexdo direta com sua equipe e que suas relaédespenas com a diretoria e outros
gerentes. As relacbes com outros gerentes sdoohtaizadas. Esse fenbmeno é o mesmo
interpretado por Granovetter (1973) como lacosoBaque possibilita aquisicdo de recursos
diferentes dos proporcionados por grupos simil@resofilia).

As relacoes estabelecidas com a diretoria sdodedagm posicao de autoridade e que
pode resultar na intermediacao de recursos parapmgconstituindo o que Marteleto e Silva
(2005) chamam de capital de conexao.

A auséncia de relacionamento do gerente comemmlsua equipe é preenchida pela
coordenadora da &rea comercial, que recebe vé&iasdacacdes da equipe nas redes de
trabalho, competéncia e confianca, demonstrandcefguassume a lideranca da area, como
concebe Molina (2000) ao defender que uma estrut@wapode ser entendida sem a outra e
por Cross, Borgatti e Parker (2002), para quenelagdes informais falam mais sobre como
as coisas acontecem do que o organograma podeaxpli

O gerente de comunicacédo e TIl, o gerente de supidme@ o de producdo, além das
relacbes com outros gerentes e com diretores, fanapxdes diretas com suas equipes. Essas
relagcbes com pessoas de suas equipes favoreceoper@géo, confianca e reciprocidade da
forma como defendem Woolcock e Narayan (2000). edacdes com outros departamentos
possibilita a ampliacdo dos recursos por meio ddribaicdo do capital social de conexao
(MARTELETO; SILVA, 2005), o que permite ao grupo raalizacdo de tarefas mais

complexas da forma como sugerida por Gulati e SttvE013).

Q T21 - Gerents de Comunicagéa & Tl M 22 - Analista Tl . T26 - Gerente Produgio

@ 757 - Coordenador SESMT /A, 123 Coordenador T [l Outros
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Figura 1 - Relacionamento funcional Figura 2 — Relacdes de grupo de trabalho

B} CF26 - Gerente de Produgdo O GF30 - Gerente de Suprimentos M CF32 - Gerente RH X CF32 - Gerente RH Q CF21- Gerente Comunicacio & Tl A CF33 - Coordenadora Comercial
<> CF21- Gerente Comunicacéo e Tl A CP37 - Analista RH . Outras HH CF26 - Gerente de Produgdo Q CF30 - Gerente de Suprimentos . Outros

Figura 3 — Reconhecimento de competéncia Figura 4Relacbes de confianca

Santos, Rossoni e Machado-da-Silva (2011) ideat#din que na area de producdo ha
uma tendéncia de ocorrer de homofilia, porque garozacao industrial a area de producgéo é
central nas relagbes, dada sua importancia ngstedé organizacdo. No entanto, nesta
organizacdo, de mesmo tipo da estudada pelos sutareepartamentos de comunicacéo e Tl
e o0 comercial também apresentaram relagdes hooasfili

A rede de departamentos (Figura 2) foi construigartir das medidas de densidades
dos departamentos e a espessura das linhas é @omadra forca das relacbes encontradas
(quanto mais grossas, mais forte). Nessa rede #vebperceber que a geréncia de recursos
humanos ndo tem conexao direta com a diretoriargaesa; também ndo ha relacéo direta
entre a producao e o financeiro, fazendo com qugEs nao partilhem informacgdes, o que
Burt (2000) denomina de lacuna ou buraco estrutural

Os buracos estruturais dificultam o desenvolvimel@aapital social entre os grupos
porque os atores da rede ndo estdo conectadoanu@e entre si, como prevé Medina
(2011). Porém, como a realizacdo da tarefa € irapt@t este buraco estrutural esta sendo
preenchido pelo gerente de comunicacdo e Tl e gelente de suprimentos, que fazem a
intermediacdo de recursos para o departamentocdesos humanos. Portanto, a ocorréncia
do fendbmeno de inducdo da estrutura formal sobreelzxionamentos informais entre
gestores de unidades, se da porgque os relacionasrfeniais/funcionais ndo sao suficientes
para a organizacao produtiva.

A engenharia de processos tem relacionamento quodaicdo, de quem depende das
informagdes que circulam na rede. Departamento® @ste sao centrados em suas atividades
imediatas, definidas pela divisdo do trabalho, catedtam Burt, Hogarth e Michaud (2000).

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.14, n.2, Mal/Agosto — 2016. Pagin86



Rede de relacionamentos de gestores de uma organéagndustrial

Milton Cordeiro Farias Filho, Cleberson Williamssdsantos, Raquel de Nazaré Cota Caale

Quadro 2 - Medidas das Redes de Trabalho, ConfiangaCompeténcia.

Medidas Indicadores Rede de Rede de RedeAde .
Trabalho | Confianca | Competéncia

Densidade 0,17 0,16 0,15
Diametro da rede 7 11 4
Média das distancias geodésicas 2.6 (£1}3) 4,4)+2, 1,9 (x0,8)

Coeséao Numero de lagos 150 137 134
Numero de lagos possiveis 870 870 870
E-l index Ajustado -0.152 -0.016 0.858
E-l index Esperado 0.802 0.809 0.795

Centralidade Centralidade . 4.048% 7.280% 14.917%
Grau de Intermediacdo 1,87% 5,80% 1,71%

Fonte: Pesquisa de campo, 2014.

O Quadro 2 mostra as medidas das redes de traffathoa 1), competéncia (Figura
3) e confianca (Figura 4) e destaca a fraca dethsida rede, por ndo haver reciprocidade nas
relagbes (HANNEMAN; RIDDLE, 2005). A maior relevaadoi apresentada pela rede de
trabalho (150 conexdes), seguida pelas redes dmucom (137 conexdes) e competéncia (134
conexdes), de um total de 870 possiveis relacbesaa rede, materializando a baixa
densidade (0,17, 0,16, 0,15), ja que a maxima@ 1,0

Para Burt (2000) as conexfes de uma rede revetmmunaulacdo de capital social, pela
possibilidade de prover poder e valor, inclusiveng&icos, proporcionando ganhos sociais e
materiais, tanto na forma individual quanto na tbede Uma baixa densidade ndo permite
esses ganhos.

A rede de competéncia possui a mais alta centdajdaostrando que ha um menor
namero de pessoas proeminentes em relacdo as omdesonfianca e trabalho. A
intermediacdo nessa rede é também a menor (1,7d/%jgto dos atores estarem ligados em
meédia a 1,9 lacos de distancia, revelando pesszasiiecidas como competentes, em um
ndcleo compacto, sdo demandas para orientacdo, comceberam Flach e Antonello (2010)
e Verd et al. (2000).

O E-I Index positivo (0.858) acima do esperado 9D)7para essa rede (Quadro 2),
mostra que as relacfes sdo mais externas aosatepatds, provocado pela centralizacdo do
gerente da producéo, seguido pelos gerentes densaumpos, recursos humanos, comunicacao
e Tl e por uma analista de recursos humanos, go&fo o nucleo de competéncia.

Essa estrutura com a centralizacdo do gerenteatkigio e a maior coesdo da rede

confirma que o conhecimento sobre os processosailigio € um recurso que possibilita
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melhoria da vantagem competitiva, como indica Sdhrai Keil (2013). Nessa condicao,
Pierce e White (1999) alertam que a hierarquiz&cacsolucao social para a distribuicdo do
recurso.

A rede de relagbes funcionais apresenta didametrd ldeos e média das distancias
geodésica de 2,6 lacos e é a que apresenta meri@lidade. Portanto, ndo ha na rede atores
gue tenham um forte destaque em termos de relanentas diretos com outros. As relacdes
acontecem em sua maioria no interior dos depart@mecomo mostra o E-I Index (Quadro
2). A descentralizacdo da rede de trabalho é pelspéla padronizagdo dos processos dos
departamentos (CUNLIFFE, 2008), o que irA demaddargerentes a responsabilidade pelo
controle da utilizacéo dos recursos (DE OLIVEIRAR)D

A rede de confianga apresenta baixa coesao e isp&rsh, com um diametro de 11
lacos e atores separados em média por 4,4 lac@srdee (Quadro 2) apresentou E-I Index
negativo (-0.016), bem inferior ao esperado (0.80BJue significa que as pessoas acabam
desenvolvendo relacionamentos internos aos seuartdey@ntos, sob a influéncia das
estruturas formais de trabalho, como previsto gemikaum, Stuart e Tushman (2011). Se a
confianca € uma das caracteristicas materializaddwacapital social em uma organizacéo
(PUTNAM; FELDSTEIN; COHEN, 2003), na organizacaduesda ha espaco para maiores
trocas para circulacao de capital, o que pode Byaumento da eficiéncia do grupo.

Nesse contexto, as relagbes acontecem em grart@enpainterior dos departamentos,
conforme preveem Cross, Borgatti e Parker (2002)gerentes aparecem centralizados e
realizando as intermediacOes das relacdes informeaiizadas na rede de confianca pelo
segundo nivel hierarquico da empresa.

As estruturas das redes mostram uma organizacasegue os padroes de processos
de trabalho, como previsto por Cunliffe (2008)penccomunicacao realizada em grande parte
pela estrutura formal, como mostra o E-lI Index (@@aa2). As trocas internas aos
departamentos, pelos lacos fortes, diminuem cosfliNo entanto ha oportunidade de
abertura de canais de comunicacdo e relacionangelt@ermitem trocas que aumentam a
capacidade de realizacdo de tarefas mais compl&xdati e Silvestri (2013) sugerem esse
comportamento e Akhter, Siddique e Masum (2011¢rdm a possibilidade de aumento da
satisfacdo dos empregados quando esses canarese ab

Para que essa abertura aconteca e a organiza¢@medfecie de uma estrutura mais
informal onde as trocas de informagfes sdo maiglaape com maior espagco para a

criatividade, sera necessaria mudanca para a gaeape um contexto de recursos mais
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disponiveis sem necessidade de competicdo paradgusicdo, esta € uma das condicdes
sustentadas por Pierce e White (1999) e Dabos seRau (2013).

Concluséo

A pesquisa buscou compreender de que forma seéordac 0s gestores no interior da
organizacdo e verificar o desenvolvimento do chpstacial nos relacionamentos pela
estrutura formal e informal. O que se percebeu e apurelagbes funcionais condicionados
pela estrutura formal ampliam as relacdes inforraaise gestores.

Um gerente, pela natureza de seu trabalho, temrpagsibilidade de se relacionar
com diretoria, com outros gerentes e subordinagoasmeio de relacdes de autoridade de
homofilia ou heterofilia. Essa condicdo Ihes daanaientralidade, além de colocar em
posicdo de intermediacdo, para atuar como gestoeaesos, fazer compartilhamento de
estratégias e realizar a gestdo de conflitos, dau@omo facilitador da movimentacédo de
capital social. Assim, gestores podem induzir aleogo de capital social dos colaboradores
e de outros gestores, com lagos de intermediagao.

Os buracos estruturais estao presentes nas redelsclenamentos funcionais, porque
nao séo todos os gerentes que conseguem mantge®laroximas em todos os niveis. Ha
relativa dependéncia para intermediacdo de recursyao no caso da area de recursos
humanos, que depende dos gerentes de comunicadée do gerente de suprimentos para
fazer a intermediacdo com a diretoria.

A falta dessas conexfes € percebida na auséncieomienicacdo direta entre
departamentos. A falta de reciprocidade entre @&sideixa a rede pouco coesa, 0 que afeta
a confianga em pessoas fora da rede dos departzsnoando as redes informais com maior
densidade no interior dos departamentos.

A maior concentracdo ficou na rede de competénaaagpresentou menor diametro,
mostrando que 0 conhecimento e a competéncia #a&dio recursos importantes para a
vantagem competitiva da empresa e sua sobrevivémajae € reconhecido pelos gestores.
Este conhecimento e competéncia estao centralizedpssicao do gerente de producao, que
também faz sua intermediacéo entre os atores pa red

A rede menos densa € a de confianca e estd ma@aaksaos lacos de emocoes. Este
rede é mantida pelo nivel hierarquico abaixo doerges, o que demonstra que a confianca

nao é percebida como um recurso fundamental.
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Estudos futuros podem identificar se a baixa ckdé@de de alguns gerentes € apenas
em funcéo da posicdo na hierarquia da estruturadaipmue impde as relagbes “permitidas”

ou se esta mais associada ao seu perfil pessoal.
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