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Resumo

A mudanca organizacional ¢ um fendmeno presente no cotidiano das empresas e
extensivamente estudado na area de organizagdes. Neste estudo, objetivou-se verificar
se ocorriam alteragdes nas redes intraorganizacionais de uma empresa publica,
considerando intervengdes para mudanca organizacional. Para tanto, realizou-se o
mapeamento das redes de amizade e comunicacdo da empresa, por meio de um
questionario aplicado aos empregados, em dois momentos distintos: durante a
implementacdo da mudanca e 11 meses apds a primeira aplicacdo. As respostas foram
organizadas em matrizes analisadas com o software Ucinet. Os resultados encontrados
revelaram alteracdes mais significativas na rede de amizade: reducdo no tamanho da
rede e diminuicdo da distancia geodésica. Observou-se um aumento da densidade na
rede de amizade, mesmo ocorrendo reducdo do seu tamanho. A rede de comunicacao
apresentou poucas diferencas, a mudanca pouco a alterou. Esses resultados sdo
contrarios a literatura na qual se baseou o estudo, que afirma que, ap6s um processo de

mudanca, a rede de comunicacao apresenta as maiores diferencas.
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Abstract

Organizational change is a phenomenom which is present on enterprises everyday
life and is extensively studied in the organizational area. The objective of the study was to
verify if interventions aiming at organizational change in a public agency had any
influence on observed alterations of the intraorganizational networks of the agency. To that
purpose, the mapping of the friendship and communication networks of the agency was
accomplished, through the application of a questionnaire to the employees, at two distinct
moments: one during the implementation of the change and 11 months after the first
application. The answers were organized in matrices and analyzed by the software Ucinet.
The results obtained have revealed more significant alterations in the friendship net,
reduction in the size of the net and reduction of the geodesic distance. An increase of the
density in the friendship net was observed, despite the reduction of its size. The
communication net presented few differences, the change had little influence over it. These
results are contrary to the findings in literature, which states that, after a change process,

the communication net presents the biggest differences.



APRESENTACAO

A analise de redes sociais parte do principio de que inumeros fenbmenos sociais
podem ser analisados a partir dos padrdes de relacdo entre individuos, grupos e
organizacbes de uma comunidade ou da sociedade como um todo. Esses padrdes
constituem redes de diferentes tipos de lacos, com diversos contetdos que se transformam
constantemente, influenciando na cognicdo e no comportamento dos sujeitos (atores
sociais).

Analise de redes sociais ndo é somente uma forma de interpretar os padrdes de
relacionamentos entre os atores sociais, mas € em si um método de andlise. Ela permite
captar e analisar esses padrdes, e compreender a influéncia de varios processos e
fendmenos na vida social (Marques, 2003) e no ambiente organizacional. Diversas
medidas podem ser empregadas com o método de andlise de redes sociais. A centralidade
de um ator pode ser analisada pela sua popularidade na rede (nimero de indicagdes),
conectividade (servir de intermediarios entre dois atores na rede), e pela forca de suas
ligacGes. A rede pode ser analisada pelos seus numeros de cliques (pequenas associacdes),
relacBes reciprocas, blocos de atores e suas ligacGes. A pesquisa em redes oferece uma
possibilidade de estudar essas relacdes dos atores tanto a nivel micro quanto a nivel macro.
Além disso, permite uma integracdo entre dados quantitativos e qualitativos e gréaficos para
melhor compreender o fendmeno estudado (Kilduff & Tsai, 2003).

A mudanga organizacional ¢ um fendmeno incontestavelmente presente no
cotidiano da empresas (Paper & Simon, 2005), seja episddica, pontual que atinge a
organizacdo como um todo ou continua, na qual pequenas modificacbes ocorrem na
empresa e depois se tornam substanciais (Weick & Quinn, 1999). A mudanga possuli
grande destaque na area de organizacGes e trabalho e é um alvo de interesse de

profissionais e académicos de diversas areas.



Estuda-se mudanca organizacional ha quase trés décadas (Neiva 2004), mas pode-
se afirmar que ndo foi apreendida completamente e que ndo existe ainda um consenso
sobre uma defini¢cdo Unica. Varios sdo 0s conceitos e 0s tipos encontrados na literatura,
cada qual voltado para um aspecto da mudanca. Logo, os estudiosos da area desenvolvem
diversas estratégias e abordagens de pesquisas para estuda-la.

Este trabalho pretendeu empregar a analise de redes sociais para avaliar
modificacbes nas redes intraorganizacionais de uma empresa publica, derivadas de
mudangas organizacionais, com destaque para reestruturacdo organizacional e para o
programa de demissdo incentivada. Esta pesquisa se diferencia das demais realizadas no
Brasil, por analisar efeitos da mudanca organizacional nas relagfes informais ndo previstos
e ndo intencionados durante o processo. Tencionou-se também verificar se os resultados
gerados em pesquisas anteriores na literatura internacional se reproduziriam na
organizacéo estudada.

O estudo foi desenvolvido em duas etapas, com duas coletas de dados em um ano
de pesquisa. A opcdo de duas coletas resultou da decisdo de desenvolver uma estratégia de
pesquisa que pudesse replicar parcialmente estudos anteriores e de definir o contexto de
mudancga como fator de influéncia nas redes estudadas.

O trabalho apresentado foi organizado da seguinte forma: uma primeira que relata
sobre a andlise de redes sociais, tragca um breve historico e discute conceitualmente as
medidas empregadas para analise dos dados. Em uma segunda parte, relaciona-se o método
das redes sociais com as organizacfes por meio da apresentacdo de estudos realizados na
area. Aspectos particulares das redes sociais dentro das organizacdes também s&o
mostrados nessa parte. Na terceira parte, sdo apresentados conceitos e tipos de mudanca
organizacional pertinentes ao estudo e presentes na literatura. Encerrando a fundamentacao

teorica, a quarta parte relaciona estudos empiricos nacionais e da literatura estrangeira que



lancam méo da analise de redes sociais para pesquisar o fendbmeno da area de mudanca
organizacional. Ainda nesta secdo da dissertacdo sdo expostos o objetivo principal e
objetivos secundarios, bem como a fundamentacéo tedrica que 0s sustentam.

A quinta parte aborda o método empregado no estudo, com descricdes dos
procedimentos e instrumentos e do contexto no qual se desenvolveu a pesquisa. Na sexta
parte, sdo expostos e comparados os resultados encontrados nas duas etapas do estudo. A
sétima e Gltima parte é constituida pelas discussdes relativas aos dados e pelas conclusfes
oriundas dos resultados, além das reflexGes sobre as contribuicdes e limitacbes do estudo e
indicacdes para pesquisas futuras.

Todo esse conjunto pretende mostrar como um processo de mudanca
organizacional pode interferir nas relacBes informais de uma organizacdo (redes sociais

intraorganizacionais).



1. UMA VISAO SOBRE A ANALISE DE REDES SOCIAIS

Nas ciéncias sociais e psicoldgicas, redes sociais sdo formas especificas de
interacdo entre individuos, redes urbanas, redes organizacionais, movimentos sociais, entre
outras. Apesar do grande numero de definigdes, ha um sentido predominante: a ideia de
ligagdo, lago e integracdo. No dicionario Aurélio, rede, entre outras definigdes é:

e Entrelacamento de fios, cordas, cordéis, arames, com aberturas regulares,
fixadas por malhas, formando uma espécie de tecido;

e Qualquer conjunto ou estrutura que por sua disposicdo lembre um sistema
reticulado;

e O conjunto dos meios de comunicacdo ou de informacéo (telefone, telégrafo,
radio, televisdo, jornais, revistas, etc.), ou o conjunto das vias (e do
equipamento) de transporte ferroviario, rodoviario, aéreo, etc., que, pela sua
estrutura e modo de distribuicdo, se assemelha a uma rede, e se difunde em
areas mais ou menos consideraveis;

e O conjunto de estabelecimentos, agéncias, ou mesmo de individuos, que se
destina a prestar determinado tipo de servico;

e Designacdo genérica de entrelacamento de formacdes.

A concepcdo de redes sociais € um dos paradigmas que surgiram nas ciéncias
sociais no século passado. Cada vez mais, a analise de redes sociais é utilizada em diversas
ciéncias para realizar estudos que capturem a interacdo do individuo com seu meio
(Kilduff & Tsai, 2003). Dentro de uma perspectiva psicologica, de acordo com Scott
(2000), a base para entendimento de redes sociais estd na Teoria de Moreno que trabalhou
com sociogramas e matrizes sociais em 1934. Embora tenha orientado sua pesquisa para
métodos psicoterapéuticos e clinicos, ele contribuiu significantemente com o sociograma

como uma forma de representar as propriedades formais das configuracdes sociais. Moreno



desenvolveu métodos de medicdo e analise de diagramas e sociogramas de papéis de
individuos e grupos. Utilizar o sociograma para mapear as estruturas sociais permite ao
pesquisador visualizar os canais de comunicacao, identificar lideres e conexdes entre as
pessoas. O sociograma € um diagrama que representa as forcas de atragdo, repulsdo e
indiferenca que operam nos grupos.

A Teoria de Campo de Lewin de 1936 é um marco nos estudos de Cogni¢do Social.
Lewin destacou-se pelos seus estudos sobre percepcao social e estrutura grupal. Em seus
estudos, ele desenvolveu técnicas matematicas na quais representava os individuos por
meio de ponto e suas interacbes eram representadas por linhas (Scott, 2000).

Cartwright e Harary uniram as ideias dos autores anteriores e foram os pioneiros na
aplicacdo da teoria dos grafos (Santos, 2004). Um grafo € um conjunto de pontos (nodos)
ligados por linhas (arcos). Os autores apropriaram-se da ideia de pontos conectados por
linhas (sociograma) e acrescentaram sinais e dire¢do, o que possibilitou a analise do ponto
de vista de cada membro do grupo, cada ator (Santos, 2004).

Com a criacdo dos grafos, a metodologia de analise de redes avangou e
permitiu a utilizacdo de modelos matematicos para estudar as relacGes entre 0s
participantes de uma rede. Por meio das diferencas matematicas entre os atores é
possivel tracar seus limites e oportunidades dentro das redes (Hanneman & Riddle,
2005). Hanneman e Riddle (2005) comentam que as interacGes entre 0s atores
sinalizam seus atributos e comportamentos. Por exemplo, um individuo com um
maior numero de conexdes significa frequentemente que ele tem uma maior
influéncia dentro do seu ambiente social que outro com poucas conexges.

A analise de redes sociais tornou-se uma nova via de compreensdo dos
processos psicossociais. Em um exame das diferencas entre as conexdes das pessoas

pode-se prever o comportamento de alguns fendmenos; as doencas e boatos



espalham-se mais rapidamente onde ha taxas mais elevadas de conexdo. As pessoas
mais conectadas podem mobilizar melhor seus recursos, e encontrar um maior
numero de solugbes para resolver problemas (Hanneman & Riddle, 2005).

Na proxima subsecdo, serdo apresentados conceitos e medidas inerentes a
analise acima descrita. Essas medidas permitirdo analisar os fenbmenos sociais que

sdo o foco desta dissertacéo.

1.1. Conceitos e Medidas em Redes Sociais

Para uma melhor compreensdo das analises de rede aqui empregadas, serdo
descritos conceitos e medidas proprios da sociometria e da metodologia de redes
sociais. A analise de redes tem um vocabulério proprio para descrever as conexdes e
relacdes entre as pessoas que, a primeira vista, parece abstrato e formal, contudo
busca comunicar claramente as propriedades importantes das estruturas sociais
estudadas por meio de conceitos bem definidos.

O conceito mais basico é o de ator. Ator € uma pessoa, um grupo, uma organizacgao
ou entidade ou unidades sociais coletivas (Silva, 2003). Na metodologia de redes
sociais, ator ¢ uma unidade, individuos de um grupo, um departamento de uma
organizacdo. Aqui, ator serd cada empregado da Unidade Sede da empresa
estudada.

A conexdo entre um ator e outro € uma ligacdo. As ligacdes sdo diversas, de
amizade, troca de informacg0es, transferéncias de recursos, associacdo ou filiacéo,
interacbes comportamentais, relagdes formais, parentesco, entre outras (Silva, 2003). Ao
conjunto de ligagdes de um tipo especifico entre 0os membros de um grupo chama-se

relacdo. Por exemplo, um conjunto de ligac6es de amizade entre 0s atores de um



grupo ou o conjunto de ligacdes de lacos bioldgicos séo ligacbes que caracterizam uma

relacéo.

1.1.1 Medidas Estruturais e Relacionais

H& duas abordagens possiveis para a analise estrutural de uma rede social. A
primeira examina a estrutura da rede como um todo. A segunda desce ao nivel dos atores e
de suas ligacbes. A primeira abordagem € feita através do levantamento de critérios
estruturais significativos, oriundos da teoria dos grafos, como o tamanho, a densidade,

as distancias geodésicas e o diametro da rede social estudada (Silva, 2003).

1.1.1.1 Tamanho
O tamanho de uma rede € muito importante e critico para a estrutura das relagdes
sociais porque a capacidade e 0s recursos de cada ator para manter os lacos sdo limitados.
O tamanho de uma rede é o total de ligacGes efetivas existentes nela. Este é o mais
importante critério estrutural da rede pessoal de um ator ou da rede social de um grupo,
seja ela total ou parcial, pois todos os demais critérios estruturais sdo calculados a partir do

tamanho da rede (Silva, 2003).

1.1.1.2 Densidade
A densidade de uma rede é simplesmente a proporcdo entre os lagos existentes e
todos os lacos possiveis, isto é, a densidade é definida pela soma das ligagdes atuais
dividida pelo ndmero de ligacbes em potencial (Hanneman & Riddle, 2005). A
densidade da rede pode indicar em que velocidade e como se difunde a informacé&o entre 0s
atores. A densidade também fornece indices de potenciais trocas dentro da rede, o quanto

de conteudo transacional (aquilo que é trocado entre os atores) percorre a rede.



1.1.1.3 Distancia Geodésica, Diametro e Indice de Coes&o

A distancia geodésica, o didmetro da rede e o indice de coesdo sdo trés medidas
relacionadas entre si e refletem as relacfes dentro da rede. A distancia geodésica é 0 menor
namero de relagBes entre um ator e outro da rede, isto é, a distancia mais curta entre dois
atores. A distancia geodésica é amplamente utilizada na analise de rede, é uma medida que
permite inferir o grau de influéncia ou coesdo, uma vez que a influéncia de qualquer tipo
de um ator em outro diminui conforme aumenta a distancia entre eles (Borgatti, Everett &
Freeman, 2000).

O diametro da rede é a maior a distancia geodésica na rede, isto é, 0 nimero de
passos entre os dois atores mais distantes da rede. O didmetro nos diz quao “grande” ¢ uma
rede, quantas etapas sdo necessérias para uma informacéo ou um contetdo “atravessar” de
um lado para outro da rede.

O indice de coesdo indica 0 quanto a rede estd compactada. Ele varia de 0 a 1, dentro
de uma escala de 0 a 100% de coesdo. A coesdo de uma rede indica a reciprocidade de
ligacOes e esta relacionada com a interacdo entre os atores. Em redes mais coesas a forga
dos contatos reciprocos ‘“‘encurta” os canais de comunicagdo, aumentando o
compartilhamento de ideias, conceitos e crengas, 0 que pode gerar uma maior
conformidade do pensamento grupal. Quanto mais coesos estdo os atores de uma rede,

mais eles sdo afetados por padrbes grupais (Wasserman & Faust, 2006).

1.1.1.4 Cliques
Em uma traducéo livre, clique significa pequena associacdo. O conceito de clique
(ou pequena associacao) é simples, um clique € um subconjunto de uma rede em que 0s
atores sdo ligados de forma mais proxima e mais intensa do que aos outros membros da

rede. Em termos de relacGes de amizade e grupos sociais, pessoas se associam em cliques



com base na idade, género, religido, ideologia, afinidade tedrica, entre outras. E possivel
afirmar que o menor clique é composto por um par de atores que se indicam mutuamente,
que formam uma diade. Mas, as diades podem se prolongar e tornarem-se cada vez mais
inclusivas — formando regides fortes ou altamente ligadas na rede. Um numero de diades
“prolongadas” pode se encontrar com outros grupos, fechar acoplamentos de diades e
transformar em cliques. Formalmente falando, um clique é formado pelo grupo de, no
minimo, trés pessoas, cujos participantes se indicam entre si, isto é, o clique é um subgrupo

de atores no qual “todos escolhem a todos como pares em suas ligagcdes™ (Silva, 2003).

1.1.2 Medidas Centradas em Egos (nos Atores)

Nesta abordagem, o enfoque sera nos atores. As medidas aqui analisadas terdo
como principal objetivo definir o papel que alguns atores exercem na rede. A depender do
papel que o ator “assume” dentro da rede, ele pode realizar a manuteng@o e/ou a expansao
da estrutura da rede. Outros atores se sairem da rede, diminuem ou cortam o fluxo de
informacdes e recursos dentro para fora, de fora ou para dentro da mesma (Silva,
2003).

No presente estudo, conforme Silva (2003), a centralidade do ator sera a medida para
avaliar qual o papel que este desempenha dentro da rede. Wasserman e Faust (2006) descrevem
diversas medidas de centralidade. Neste trabalho, para determinar o posicionamento dos atores
centrais, serdo utilizadas as seguintes medidas de centralidade: a) centralidade de grau,

b) centralidade de Bonacich, e ¢) centralidade de intermediacéo.

1.1.2.1. Centralidade de Grau
A centralidade de grau é uma medida bésica e eficaz para avaliar o potencial de

centralidade de um ator. A centralidade de grau mede o nimero de lagos de um ator. Em
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uma rede é possivel que dois ou mais atores apresentem o mesmo valor de grau de
centralidade, em uma analise superficial, se afirmaria que todos sdo centralmente iguais.
Mas, ao se analisar as relacGes destes atores, observa-se que eles se diferenciam na
qualidade das conexdes. Eles se distinguem nos lagos que recebem e nos lagos que buscam.
Os atores que recebem mais lagcos, possuem um grande prestigio e importancia. Para medir
os lacos que entram (que s&o recebidos), utiliza-se a medida grau de entrada. Outros
atores buscam mais lacos sdo aqueles mais habeis para acessar recursos e compartilhar
suas opinifes, também chamados de influentes (Wasserman & Faust, 2006). A medida que

avalia a quantidade de relagdes que “saem” do ator denomina-se grau de saida.

1.1.2.2. Centralidade de Bonacich

Phillip Bonacich propds uma modificacdo da aproximacdo da centralidade do grau
que foi aceita extensamente como superior a medida original (Wasserman & Faust, 2006). A
aproximacéo original da centralidade do grau discute que os atores que tém mais conexdes
sd0 mais provaveis de possuir poder, pois podem atingir diretamente mais atores. Contudo,
0 mesmo grau de centralidade nem sempre corresponde ao mesmo nivel de poder e
importancia na rede. Portanto, o grau de centralidade de Bonacich considera o nimero de
atores que um ator especifico pode alcancar, considerando as intermediaces.

Para Bonacich, os atores mais centrais ndo Sdo necessariamente 0s mais poderosos.
Ele coloca que centralidade do ator € uma funcdo de quantas conexdes ele tem, e de
quantas conexdes as pessoas diretamente relacionadas a ele também possuem (Wasserman
& Faust, 2006). Isto €, a centralidade do ator ndo € somente medida por meio daqueles que
estdo ligados diretamente a ele, mas também todos aqueles que o ator pode indireta e
rapidamente alcancar. Bonacich defende que estar conectado a muitos atores que ndo séo

altamente conectados a outros atores faz o individuo ser central, mas ndo poderoso, pois
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estes sdo dependentes dele. O ator central e poderoso possui um alto grau de centralidade e
aqueles da sua vizinhanca (conectados a ele) sdo também altamente conectados. Logo, na
medida de centralidade de Bonacich, séo integradas a centralidade do ator e o grau de

centralidade dos atores ligados ele.

1.1.2.3. Centralidade de Intermediacao

Dentro de uma rede, determinados atores exercem um papel de intermediacdo entre
outros atores. Esses atores intermediarios tém uma posicdo favorecida, pois controlam trajetos
de recursos e informacdo entre outros atores. Ou seja, outros membros dependem deles para
fazer ligacGes com outras pessoas. Em algumas estruturas sociais, determinados atores sao
caminho obrigatdrio para um ator ou para um grupo ter acesso a outros atores. O grau de
intermediacédo é a medida de quanto um ator influencia na ligacdo entre outros pares de atores.
Se dois atores dependem somente de outro para ter contato, este tem um poder grande sobre 0s
outros dois. Entretanto, quando esses atores possuem mais de uma forma de se ligarem (mais de

um ator intermediando), o poder dos atores intermediarios € menor.

1.1.3. Medidas de Buracos Estruturais
Buracos estruturais sdo um conceito cunhado por Burt (citado por Hanneman &
Riddle, 2005) para discutir determinados aspectos da aproximacéo entre atores. De uma
forma simples, um buraco estrutural séo o espaco, a falta de ligagéo entre dois atores. Mais
especificamente, buracos estruturais é a auséncia de ligacdo entre um ator e fontes de
recursos ou de informacgdo. O numero de buracos estruturais vai determinar o nimero de
contatos dos individuos nas redes e sub-redes de uma organizacdo. Nas redes que

apresentam um baixo numero de buracos, maior é o nimero de contatos redundantes
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(contatos de mais de uma via) nas sub-redes e maior também o numero de ligagdes com
outras sub-redes (Susskind, Miller & Johnson, 1998).

O ndmero de buracos estruturais (assim como seu posicionamento na rede) pode
também criar desigualdades entre os atores, uma vez que alguns deles sdo privilegiados
com acessos Unicos a informacgdo e aos recursos (Susskind et al., 1998). Processos de
mudanca organizacional que impactam nas redes sociais podem criar desigualdades entre
0s atores de uma organizagdo. Isso porque, mudangas com impactos nas relacbes geram
perdas de conexdes e consequentemente criam dependéncia de membros a poucas fontes
de recursos e informacgédo. Os lagos sociais perdidos em processo de mudanga podem ser
particularmente dificeis de substituir e podem deixar membros da rede isolados.

Dentre as medidas utilizadas por Burt (1992, citado por Susskind et al., 1998) para
avaliar os buracos estruturais, no presente estudo elegeu-se trés para serem avaliadas: a)
Tamanho Eficaz da Rede, b) Eficiéncia dos Contatos da Rede, c) Limite dos Atores da

Rede.

1.1.3.1. Tamanho Eficaz da Rede (Effective Size)

O tamanho eficaz da rede é o numero de contatos do ator menos os contatos
redundantes. Esta medida revela os contatos ndo redundantes da rede do ator. Os contatos
ndo redundantes sao fontes de informacéo e/ou de recursos ndo duplicadas ou Unicas de um
membro da rede. Esses contatos representam uma fonte de vantagem ao receptor do
contato ndo redundante. Mudancas organizacionais podem fazer com que Se perca o
contato ndo redundante ou torna-lo redundante. Quando os contatos ndo redundantes séo

perdidos e néo substituidos, o espago criado representa um buraco estrutural.
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1.1.3.2. Eficiéncia dos Contatos da Rede (Efficiency)

A eficiéncia de contato é a proporcdo do numero dos lacos ndo redundantes pelo
numero total dos contatos. A eficiéncia indica qual a proporcdo (a porcentagem) de
contatos de um membro que ndo sdo redundantes. A perda da eficiéncia em uma rede pode
resultar de uma diminuicdo em contatos ndo redundantes e/ou em um aumento em contatos
totais. Mudancas organizacionais podem aumentar ou diminuir a eficiéncia da rede dos
membros dependendo da perda (ou ganho) de contatos. Os buracos estruturais emergem da

eficiéncia perdida (Susskind et al., 1998).

1.1.3.3. Limite dos Atores da Rede (Constraint)

O limite do ator representa a distribuicdo dos relacionamentos através da rede de
um membro. O limite indica em que extensdo um ator depende de um nimero limitado de
membros da rede, em outras palavras, o limite se refere a capacidade que o ator tem em
negociar ou explorar buracos estruturais potenciais em sua rede. O limite indica quantas
ligacOes diretas e indiretas (em uma medida relativa) um ator possui na rede. A medida
varia de 0 a 1, e quanto maior o valor da medida, maior é o limite do membro dentro da
rede. O limite é relacionado positivamente a formacdo de buracos estruturais, um limite
elevado indica um namero elevado de buracos estruturais experienciados por um
empregado. Mudangas organizacionais podem deixar membros da rede mais limitados e
com poucas oportunidades para contatos ndo redundantes, e consequentemente com mais
buracos estruturais.

As medidas aqui descritas serdo empregadas nas andlises dos dados conforme
podera ser visto no capitulo 7 da dissertacdo. No proximo capitulo, serdo demonstradas a
relacdo entre as redes sociais e as organizagdes, e a influéncia das relagdes informais no

cotidiano da empresa.
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2. REDES SOCIAIS E ORGANIZA(;GES

A anélise de redes caracteriza-se por ser um método multinivel que possibilita avaliar
as relagcdes de uma organizagdo no seu ambiente macro (redes interorganizacionais), e as
relagcbes de seus empregados, tanto na organizagdo como um todo ou em grupos ou em
departamentos (redes intraorganizacionais). No presente estudo, o foco serdo as redes
sociais intraorganizacionais informais de uma empresa publica.

A organizacdo é um espaco de interacdo, no qual os empregados tendem a se
relacionar com 0s colegas por caracteristicas similares ou para ajuda mdtua e trocas
(Minhoto & Martins, 2001). Esses relacionamentos se configuram em redes sociais formais
e informais (redes sociais intraorganizacionais) nas quais transacionam diversos contetdos
e que interferem na forma com a qual a organizacdo lida com suas atividades rotineiras
como também com os problemas imprevistos (Santos, 2004). O método da andlise de redes
sociais vem se mostrando como uma ferramenta extremamente Gtil para anédlise e
compreensdo de como se configuram e funcionam estas estruturas e suas influéncias no
cotidiano da organizagao.

Cross e Park (2004) indicam a analise de redes sociais como um instrumento para
obtengdo de sucesso nos objetivos organizacionais. Segundo 0s autores, 0S gerentes que
desenvolvem e intervém em pontos estratégicos das redes sociais, podem aumentar
rapidamente efetividade e eficiéncia da organizacdo, bem como as oportunidades para
inovacgdo e mudanca. A analise de redes sociais possibilita melhorar a colaboragéo entre os
grupos internos da organizacdo e evitar a sua fragmentacdo, por meio do exame dos
padrdes de conexdes entre funcdes especificas, departamentos e unidades da empresa. Na

Tabela 1, sdo relacionadas cinco aplica¢des da analise das redes sociais na organizagao.
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Tabela 1 - Aplicacdes da Analise de Redes Sociais nas Organizac6es (Adaptado de Cross

& Park, 2004).

Suporte para

Parcerias e Aliangas

Avaliacdo da
Execucédo de

Estratégias

Aperfeicoamento da
Toma de Decisao de

Lideres de Topo

Desenvolvimento de
Comunidades de

Pratica

A andlise de redes pode avaliar a efetividade das
parcerias e aliangas organizacionais em termos de troca
de informag0es, transferéncias de conhecimento e

tomada de decisdo;

Por meio da andlise de redes sociais, executivos sao
capazes de determinar se a colaboragéo entre
departamentos e/ou profissionais esta sendo adequada

para o alcance de objetivos estratégicos.

Os lideres de topo necessitam de informacdes para tomar
decisOes acertadas e fazer com que as mesmas sejam
amplamente disseminadas na organizacdo. Analise de
redes permite examinar as conexdes dos lideres de topo
com seus subordinados assim como a entrada e saida de
informac&o desse grupo de lideres, oferecendo um
valioso diagnostico das informacgdes e disseminagdo de

decisodes.

Comunidades de Pratica sdo grupos de pessoas de uma
mesma area de conhecimento que compartilham

experiéncias na solugdo de problemas, ideias e melhores
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Apoio a Mudanca

Organizacional

praticas, visando preservar e aprimorar sua capacitacéo e
competéncia. A analise de redes permite identificar
membros chave e a qualidade das conexdes dessas

comunidades.

Mudancas, principalmente em larga escala, dependem de
uma boa integracao das redes intraorganizacionais. A
analise de redes pode auxiliar na identificacdo de pessoas
centrais dentro da organizacdo, antes da implementacao
da mudanca. E com isso, colocar esses empregados como
multiplicadores das informaces e contetdos relativos a
mudanca. A analise pode também ajudar na avaliacdo da
mudanca e na revisdo de estratégias para que as acdes de

mudanca sejam bem sucedidas.

A éarea de pesquisa sobre redes nas organizacdes focam-se em quatro aspectos
basicos: a) a importancia das relagbes, b) o quanto o ator esta inserido (embebido) no
campo social (actor’s embeddedness), c) a utilidade social das conexdes, e d) a modelagao
estrutural da vida social (Balkundi & Kilduff, 2006). Esses autores discorrem sucintamente
sobre esses quatro aspectos, enfatizando a importancia de cada um deles e alguns estudos
realizados na area. Dos quatro aspectos levantados, segundo os autores, 0 mais importante
e mais estudado seria a interacdo entre os atores sociais e suas implicacfes na dinamica
organizacional. A interacdo entre os atores sociais, a estrutura que eles formam e suas

implicacdes na dindmica organizacional (no caso, a dindmica de mudanga) sdo o foco

central do estudo aqui relatado.
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O destaque dado a interacdo entre os atores fica claro na literatura da area de redes
sociais, na qual se sobressai a pesquisa pioneira de Bruce Kapferer, da década de 70.
Kapferer utilizou a analise de redes sociais para avaliar interacdo social, mudanca e
conflitos organizacionais em uma organizacdo africana (Kilduff & Tsai, 2003). Ele estudou
como as interacBes entre os empregados mudavam através do tempo, relacionando com
eventos que aconteciam no ambiente de trabalho. Kapferer enfatizou que composicao
social do empregado na fabrica era propriedade emergente das escolhas e decisdes tomadas
por meio das influéncias individuais. Ele coletou dados das redes em trés momentos
distintos e por meio da andlise de redes sociais conseguiu redizer uma greve na fabrica
africana. Kapferer obteve sucesso no seu estudo, pois além de se utilizar dos dados
quantitativos, ele também se valia do conhecimento especifico que possuia de cada
membro da rede, por exemplo, as atividades que o empregado exercia dentro da
organizacdo, e sua vida social fora da fabrica. (Kilduff & Tsai, 2003).

Outro fendmeno intraorganizacional estudado com o método de redes € a intencdo de
saida ou permanéncia de empregados na organizacdo (turnover). Moynihan e Pandey
(2008) examinam a influéncia das redes sociais na intencdo de turnover entre empregados
publicos. Os autores colocam que os empregados estao inseridos em redes sociais dentro e
fora de sua organizacéo, e essas redes servem de base para atitudes e comportamentos do
empregado. Para Moynihan e Pandey (2008), a organizacdo negligencia que o0s
empregados estdo encaixados na engrenagem das relagdes sociais que interferem nas suas
decisbes. No artigo, os autores avaliam a influéncia das redes sociais na intencdo de
turnover em duas perspectivas, a primeira na visdo das redes intraorganizacionais. Uma
rede social do intraorganizacional forte e caracterizada por boas relagdes na qual existe um
sentimento de obrigacdo para com a equipe, provavelmente fard com que os empregados

permanecam na organizacao.
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A outra perspectiva, analisada pelos autores, estd relacionada com a rede social
externa na qual o empregado esté inserido. Uma rede social externa forte aumentaria as
oportunidades de o empregado sair da organizagdo. Os resultados do estudo ddo base para
a perspectiva das redes intraorganizacionais. Constatou-se que a rede intraorganizacional
forte na qual existe um sentimento de obrigacdo para com a equipe caracteriza-se como um
fator para permanéncia do empregado na organizagdo. Contudo, os achados ndo sustentam
a hipdtese de que empregados com redes sociais externas fortes teriam uma maior
propenséo em deixar organizagao.

Em uma visdo mais macro, Bond 111, Houston e Tang (2008) realizam uma analise
dos chamados grupos de negdcios (business group). Para os autores, um grupo de negdcios
que na literatura possui diversos nomes e diversas conceituacdes, ¢ um fendmeno
interorganizacional no qual os atores sdo empresas. Bond Il et al. (2008) defendem que
business group € uma rede interorganizacional e para isso, adotam trés focos analiticos:
a) as empresas interrelacionadas em rede; b) a logica institucionalizada da reciprocidade; e
C) a interpretacdo intersubjetiva dos atores tanto no interior como fora do grupo. Na visao
dos autores, o grupo de negdcios € governado por uma ldgica da reciprocidade, no qual séo
realizadas interacOes e trocas (existe um fluxo de contetdo transacional) entre atores, 0s
quais séo interdependentes. Estes elementos configurariam uma rede, e dariam base para
utilizar o método de rede social para analisar os grupos de negocio.

Para analisar como se iniciam as redes de transferéncia de conhecimento (Knowledge
Transfer Networks - KTNs), Bond Il et al. (2008) constroem um modelo conceptual
utilizando analise de rede social, a identidade social, e teorias relevantes da atribuicéo e da
motivacdo. As KTNs sdo redes compostas por organizacdes interconectadas, por entidades
do governo, e por empresas de pesquisa que desempenham um papel critico no

financiamento, no desenvolvimento e na disseminacao do conhecimento em industrias de
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alta tecnologia (Bond IlI et al.,, 2008). Para testar o modelo proposto, os autores
desenvolveram uma investigacdo em uma grande KTN que estava se iniciando no Reino
Unido. Os achados evidenciam que a identificacdo social com a rede € um mecanismo
chave de moderacdo. A identificacdo age de maneira pratica na criacdo positiva de
beneficios da transferéncia de conhecimento para as empresas que Sdo centrais na rede
social da KTN. A identificacdo também exerce um papel simbdlico afetando as percepcbes
dos participantes de toda KTN.

Na literatura nacional, os estudos que se destacam sao os que relacionam a analise de
redes sociais e mudanca organizacional. Entre eles, ha o estudo de Marques (1999) que
investiga as redes intra e interorganizacionais de uma empresa de saneamento basico e 0s
estudos de redes intraorganizacionais de Silva (2003); de Janior (2005); de Santos e Bastos
(2007), Neiva e Pantoja (2008), Neiva, Vieira e Oliveira (2008) que serdo descrito no
capitulo 4. Na proxima subsecado, serdo apresentados aspectos mais especificos das redes

intraorganizacionais.

2.1. As Redes Sociais Informais Intraorganizacionais

Estudos demonstram que as redes sociais intraorganizacionais sdo compostas por
relagbes que se destacam e se diferem das relagdes formais no ambiente do trabalho.
Krackhardt e Hanson (1993), em seu artigo sobre a relacéo entre redes sociais informais e
organograma de uma empresa, observaram que a adesd@o estrita as relaces da estrutura
formal nem sempre resultava em efetividade na organizacdo. Os autores explicam que
parte da frustragdo dos executivos com o0s baixos resultados das reestruturacbes em suas
organizacOes deve-se a incompreensdo destes a respeito do papel das redes informais de
relacionamentos que o0s empregados desenvolvem para realizar suas tarefas mais

rapidamente ou mais eficientemente.
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Krackhardt e Hanson (1993) analisaram os aspectos positivos das relagdes informais
e como as redes informais podem facilitar os processos organizacionais. Eles verificaram
que redes informais de relacionamentos aumentavam a facilidade de comunicacéo,
desenvolviam confianga mutua entre os pares e corrigiam falhas da estrutura formal.
Adicionalmente estas redes informais fornecem conexdes para os individuos resolverem
problemas e ganharem autoconfianca.

Os autores indicam a diviséo das redes informais em trés tipos de relagdo:

a) A Rede de Aconselhamento, que mostra a dependéncia entre os funcionarios para
solucdo de problemas e troca de informacdes técnicas;

b) A Rede de Confianga, que mostra com quem eram trocadas informagoes
confidenciais e temas mais delicados;

c) A Rede de Comunicacdo, que revela os funcionarios que regularmente tratam de
assuntos relacionados ao trabalho.

Krackhardt e Hanson (1993) escolheram as relacGes de aconselhamento, confianca e
comunicacdo por identificarem esses contedos como 0s mais importantes a rastrear e
mapear dentro das organizacfes gracas as possibilidades de sincronizagcdo com 0s
objetivos formais da organizacao que tais conteldos apresentam.

Diferente de Krackhardt e Hanson (1993), Cross e Prussak (2002) estudam a rede
intraorganizacional ndo a partir do contetdo transacionado, mas com foco nos atores
sociais. Eles postulam que nas redes intraorganizacionais atores com papéis centrais e
especificos que se destacam dos demais empregados da organizacdo. Esses atores,
frequentemente, usufruem de um maior prestigio informal e sdo pecas chaves para a
execucdo das tarefas e para o funcionamento da rede. Cross e Prussak (2002) definem

quatro tipos de papéis criticos de ligacdo que esses atores exercem dentro da rede: 1) O
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Conector Central, 2) O Expansor de Fronteiras, 3) O Corretor de Informacéo, e 4) O
Especialista Periférico.

O conector central é ator que liga a maior parte das pessoas de uma rede informal
umas com as outras. Ele também é chamado, por Cross ¢ Park (2004), de o “Her6i Nao-
Valorizado”. Alguns atores se engajam em varios aspectos do trabalho e dao suporte para o
grupo, respondendo diretamente a varias demandas e auxiliando na solucao de problemas.
Todas essas atividades exigem dedicacao pessoal e sdo imprescindiveis para execu¢do das
tarefas e para a manutencdo das redes intraorganizacionais. No entanto, por ser um
trabalho ndo prescrito ou ndo formalizado, dificilmente € reconhecido ou recompensado
formalmente (Cross & Park, 2004).

O expansor de fronteiras € o ator que providencia links criticos entre uma
determinada rede informal ou sub-rede com outras partes da empresa ou com redes
similares em outras organizacdes (Cross & Prussak, 2002). O expansor de fronteiras
exerce um papel muito importante para a rede, pois ele € uma via pela qual o grupo acessa
OU repassa para outros grupos recursos e informacdes imprescindiveis para realizacdo de
tarefas.

O corretor de informacdo mantém a comunicacdo entre os diferentes
subgrupos de uma rede informal, unindo-os e impedindo que a rede se fragmente em
subunidades menores e menos eficientes (Cross & Prussak 2002). O corretor de informacéao
auxilia a organizagdo disseminando determinadas informagdes e promovendo a conectividade
entre sub-redes (Cross & Park 2004).

O especialista periférico sao pessoas que ficam nas bordas ou nas “pontas” da rede e
sdo fonte de conhecimento especifico a quem o0s outros atores recorrem quando
necessitam. Esses atores, frequentemente, de forma intencional, se colocam na periferia da

rede e dominam uma expertise e/ou habilidade unicas (Cross & Park 2004). No presente
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trabalho, com anélise das centralidades vistas na se¢do 2.1 serdo identificados os
conectores centrais, 0s expansores de fronteira e os corretores de informacdo das redes
estudadas.

A anélise de redes sociais permite examinar a dindmica organizacional com outra lente,
e perceber e compreender fendmenos da realidade por meio de uma visdo das relagdes
sociais entre os individuos no ambiente de trabalho e dos papéis que eles exercem dentro do
meio social onde estdo inseridos.

No préximo capitulo, serdo apresentados conceitos e tipos de mudanca organizacional

que apresentam grande relacdo com esta dissertacao e presentes na literatura.
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3. MUDANGCA ORGANIZACIONAL
3.1 Conceito

Mudanga organizacional € um fendmeno multifacetado e que ocupa um lugar de
destaque nos estudos realizados na area de comportamento organizacional (seja ele macro,
meso ou micro). O interesse por esse fenbmeno data dos anos 70/80, nos quais estudiosos
focavam em técnicas de Desenvolvimento Organizacional que buscavam provocar
mudancas nas organizagdes de trabalho por meio de mudancas nos comportamentos
individuais (Neiva, 2004). Mesmo com estudos iniciados ha mais de 20 anos, a mudanca
organizacional é de dificil conceituacdo e a literatura apresenta uma miriade de conceitos e
definicdes.

Lima e Bressan (2003) realizam um levantamento historico na literatura sobre o

tema em um intervalo de aproximadamente 20 anos, conforme Tabela 2:

Tabela 2 - Levantamento historico do conceito de Mudanca Organizacional (Adaptado de

Lima e Bressan, 2003).

Autor Definicéo

Araujo, 1982 Alteracdo significativa, articulada, planejada e
operacionalizada por pessoal interno ou externo a
organizacgéo, que tenha apoio e supervisao da administragao
superior e atinja integralmente os componentes de cunho
comportamental, estrutural, tecnoldgico e estratégico.

Woodman, 1989 Abstracdo de segunda ordem, comparacédo entre duas
medidas retiradas em dois momentos distintos.

Porras & Robertson, Intervencdes planejadas de desenvolvimento organizacional

1992 que buscam a melhoria do desempenho da organizacao ou
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Ford & Ford, 1994

Nadler et al., 1994

Van de Ven & Poole,

1995

Robbins, 1999

Wood Jr., 2000

Bressan, 2001

Bruno-Faria, 2003

do individuo.

Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma
l6gica, ou ponto de vista individual, que possibilita as
pessoas pensarem e falarem sobre a mudanga que
percebem.

Resposta da organizacgéo as transformagdes ocorridas no
ambiente, com o objetivo de manter a congruéncia entre 0s
componentes organizacionais.

Evento, uma observacdo empirica que difere na forma,
qualidade ou estado, sobre o tempo, em uma entidade
organizacional.

Atividades intencionais, proativas e direcionadas para a
obtencdo das metas organizacionais.

Mudanca Organizacional é qualquer transformacao de
natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica,
humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar
impacto em partes ou no conjunto da organizacao.
Qualquer modificagdo, planejada ou ndo, nos componentes
organizacionais formais e informais mais relevantes;
modificagdo que seja significativa, atinja a maioria dos
membros da organizacéo e tenha por objetivo a melhoria do
desempenho organizacional em resposta as demandas
internas e externas.

Toda alteracdo, planejada ou ndo, ocorrida na organizacao,
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decorrente de fatores internos e/ou externos a mesma, que
traz algum impacto nos resultados e/ou nas relacdes entre as

pessoas no trabalho.

No levantamento, as autoras atentam para a falta de um eixo norteador comum a
todas as definicdes, contudo identificam dimensdes da mudanca congruentes, entre elas:
a) intencionalidade, b) relevancia do impacto da mudanca, ¢) construcao social da mudanca
d) temporalidade e, e) resposta ao ambiente.

Outro aspecto sobre a mudancga organizacional relevante no levantamento das
autoras é a evolucdo do conceito através desses 20 anos. Observa-se que parte do ponto de
vista de que a mudanca é planejada e com apoio da administracdo da organizacdo, passa
por um conceito mais abstrato que define mudanca como uma observagdo empirica
individual, chegando a uma conceituagdo mais ampla que engloba toda alteracéo planejada
Ou ndo com impactos na organizagao.

Mesmo com um levantamento amplo, Lima e Bressan (2003) ndo conseguem
abarcar todas as vertentes do periodo analisado, por exemplo, o trabalho de Hannah e
Freeman (1984). Eles consideram a mudanca organizacional como reposta ao ambiente.
Sob a perspectiva da ecologia das populagdes organizacionais, Hannah e Freeman (1984)
defendem que as empresas sdo adaptaveis ao seu meio ambiente e que possuem uma
grande dificuldade em mudar. Baseados neste pressuposto, eles desenvolvem o conceito de
inércia estrutural, no qual as empresas dificilmente mudam, porque apos se estabilizarem
no mercado, as organizacdes adquirem confiabilidade e credibilidade, duas qualidades
valorizadas no ambito social. Mudar poderia gerar fragilidade na estrutura fazendo com

que a organizacéo perca a confiabilidade e credibilidade adquiridas.
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Glenn e Malote (2004) em um artigo sobre a complexidade organizacional e
selecdo comportamental e cultural, discutem a natureza e os objetivos da mudanca
organizacional. Os autores defendem que as organizacGes séo entidades culturais que estdo
inseridas em um ambiente complexo e possuem um funcionamento e uma hierarquia
também complexos (quanto maior a organizacdo, mais complexa ela é). Essas entidades
selecionam comportamentos e padrdes culturais para melhor se adaptarem ao ambiente
complexo no qual estdo inseridas. Desta forma, a mudanca organizacional é o
gerenciamento da complexidade ambiental e a selecdo de contingéncias comportamentais e
culturais para uma melhor adaptacdo. Conforme o ambiente muda, a organizagdo busca
mudar as contingéncias culturais e comportamentais internas para melhor se adaptar.

Numa visdo mais recente de mudanca organizacional, Paper e Simon (2005)
definem mudanca como um processo continuo e onipresente no ambiente organizacional.
Para eles, a mudanca organizacional ndo pode ser evitada ou ignorada pelas organizacoes,
isto é, ela esta arraigada e permeia toda a vida organizacional. Os autores lembram que
algumas organizagdes investem somas significativas em consultoria externa, mas sdo
poucas aquelas que abracam a mudanca e tentam integrd-la em seu planejamento
estratégico.

Trazendo o fendmeno da mudanca organizacional para uma perspectiva do
individuo, Neiva (2004) concorda com Woodman (1989) e define a mudanca como uma
abstracdo de segunda ordem, “tanto da perspectiva da psicometria quanto da perspectiva da
mente que adiciona significado as coisas percebidas” (Neiva, 2004, p. 14), e esta
relacionada diretamente com a cognicdo. Para Neiva, a mudanga organizacional é
percebida “pelos individuos, mas ocorre em um organismo que transcende o nivel
individual” (Neiva, 2004, p. 25). Isso ndo difere muito do que ja foi discutido, a mudanca

acontece no nivel macro na organizacdo, porém com um fator a mais, € percebida pelo
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empregado (nivel micro). Em complemento, a mudanca, além de ser percebida, tem um
impacto sobre o empregado.

O empregado pode perceber a mudanga como ameaca ou como oportunidade
(Kruglanski, Pierro, Higgins & Capozza, 2007), gerando impactos nos empregados como
sofrimento, estresse (quando €é considera uma ameaca), ou excitacdo, motivacdo (quando
percebida como oportunidade). Kuglanski et al. (2007) explicam que a mudanca
(especificamente a episodica) € vista como uma ameaca, pois gera sentimentos de incerteza
sobre a natureza e as demandas das novas tarefas, e questionamentos sobre as novas
habilidades para executa-las, a estabilidade nos seus cargos e a possibilidade de demissao.
Os trabalhadores encaram a mudanca como um desafio quando esta representa a
possibilidade de eliminar rotinas aborrecedoras, permitindo o avanco e a exploracao de
suas habilidades, e quando gera dinamismo e potencial para o desenvolvimento individual.
Em suma, mudanca organizacional (especificamente a episddica') sdo alteragdes que
ocorrem na organizacdo que geram impactos nos empregados e sdo percebidas como
ameaca ou desafio.

As definicBes anteriormente apresentadas revelam diversos aspectos particulares da
mudanca organizacional. Neste estudo, o aspecto focado € a compreensdo desse fendmeno
por meio da andlise das alteracBes nas relages informais da organizacdo. Com base na
literatura, e reformulando os conceitos expostos, mudanca organizacional € qualquer
alteracdo na organizacao que gera impactos em parte e/ou em seu todo, e que é percebida
e/ou medida ao longo do tempo.

Tao fundamental quanto definir mudanca organizacional, classificar e/ou tipificar a

mudanca é imprescindivel para o estudo e a compreensao do fenémeno. Na préxima secao,

1 Weick e Quinn (1999) tipificam a mudanca entre episddica e continua. Na préxima sec&o os tipos

de mudanca serdo melhor explanados.
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serdo apresentadas algumas classificagdes encontradas na literatura que auxiliardo na
apreensdo mais ampla do fenémeno aqui apresentado.
3.2. Tipologia
Orlikowski (1996) realiza uma revisdo de literatura na éarea de mudanca
organizacional e constata que durante o periodo de 1950 a 1996 a mudanga organizacional

era considerada a partir de trés perspectivas:

1. Mudanca Planejada;
2. Imperativo Tecnoldgico;
3. Equilibrio Interrompido.

Na mudanga planejada, os atores iniciam deliberadamente a mudanga em resposta
as oportunidades percebidas de melhorar o desempenho organizacional. De acordo com
Pettigrew (citado por Orlikowski, 1996), essa perspectiva foi criticada por tratar a mudanca
como um evento discreto a ser controlado separadamente dos outros processos em curso na
organizacao pela importancia impropria dada aos gerentes que conduzem a mudanca.

No imperativo tecnoldgico, a tecnologia é considerada como um gatilho para a
mudanca organizacional. A ado¢do de uma nova tecnologia gera mudancas previsiveis na
estrutura da organizacdo, nas rotinas, nos fluxos de informacéo e no desempenho. O lado
negativo desta perspectiva é que retira dos atores organizacionais a iniciativa e controle
sobre o processo de mudanga.

Ja na perspectiva do equilibrio interrompido, define-se a mudanga como uma
revolucdo dentro da organizacdo e que nem sempre a Ultima esta disposta a levar a
primeira em frente. As organizages, principalmente as mais novas no mercado, quando
alcancam um estado de equilibrio, preferem ndo interrompé-lo (Orlikowski, 1996).

Orlikowski (1996) afirma que apesar da supremacia dessa triade por mais de 40

anos, estes ndo s@o 0s unicos tipos de mudanca observados nas organizacfes. Para a autora,
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esses trés tipos descartam a mudanca emergente, aquela que é realizada no cotidiano, ndo
prevista, nem antecipada e nem planejada.

Ja Nadler, Shaw e Walton. (1994) consideram a mudanga como uma resposta as
demandas ambientais e apresentam quatro dimensoes:

a) Incremental, pequenas alteragdes em momento de equilibrio,
séo focalizadas e adaptativas;

b) Descontinua, mudancas efetivas, um novo arranjo
organizacional, em momentos de desequilibrio, uma resposta radical as
mudancas no ambiente;

c) Pré-ativa, antecipacdo as modificacGes, visdo de futuro.

d) Reativa, uma reacdo da organizacdo as mudancas ambientais.

As duas primeiras dimensdes estao relacionadas a como a organizagdo responde as
alteracdes ambientais e as duas Ultimas ao tempo de resposta a essas alteracdes. A partir
dessas quatro dimensdes e conforme elas se combinam tém-se quatro tipos diferentes de
mudanca como descreve a Figura 1.

Figura 1: Quatro Tipos de Mudanca Organizacional (Adaptado de Nadler et al.,

1994).
Incremental Descontinua
Pro-ativa Ajuste Reorientacdo
Reativa Adaptacéo Recriacao

Weick e Quinn (1999) classificam a mudanca em dois tipos: a) episodica (radical,
ampla, descontinua e intencional) e, b) continua (frequente, incremental e ndo intencional).

A ideia de “episddica” esta associada a um evento bem delimitado no tempo, cuja
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emergéncia se da em funcdo de fatores externos a organizacdo ou fatores internos. A

mudanca continua origina-se da experiéncia cotidiana, variada, improvisada, em que

pequenos elementos sdo repetidos, compartilhados, amplificados e comunicados, gerando,

com a passagem do tempo, modificagdes substantivas nas organizagdes (Tabela 3).

Tabela 3 - Tipologia da Mudanca (Adaptado de Weick & Quinn, 1999).

Mudanca Episédica

Mudanca Continua

Concepgéo de Organizagédo

Caracteristicas da Mudanca

Arcabouco analitico

As organizagdes sdo estaveis e
funcionam com padrées
automatizados em que prepondera a
inércia.

S&o pouco frequentes, descontinuas

e intencionais.

Mudanca equivalente a interrupcéo
ocasional do equilibrio, dramatica e
controlada externamente. Constitui
uma falha da organizagdo em
adaptar-se a um ambiente em

mudanca.

OrganizagOes sdo emergentes e

auto-organizaveis.

S&o constantes e cumulativas.

Mudanca equivalente a um
padréo de alteragdo continua
em processos de trabalho e
praticas sociais. A mudanca é
motivada por instabilidade
organizacional e por reacdes
cotidianas, além de ser

cumulativa.

Ao comparar as tipologias de Orlikowski, Nadler et al. e de Weick e Quinn, é

possivel classificar a mudanca organizacional na forma que a organizacdo reage as

alteracdes ambientais: de forma abrupta e radical ou continua com alteracdes que emergem
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no cotidiano, e também o tempo de reacdo, prevendo as modificacbes no ambiente que
estdo por vir ou respondendo apds ocorrerem as alteracoes.

O panorama geral do campo de mudanga aqui tragcado servira como base para melhor
compreender o contexto no qual o estudo se realizou. A seguir, sera mostrada uma relacéo

entra a mudanca organizacional e analise de redes sociais na literatura.
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4, RELA(;AO ENTRE MUDANCA ORGANIZACIONAL E REDES SOCIAIS

Como explicado na secdo anterior, a mudanca organizacional é um fenémeno
estudado por meio de varios métodos. Encontra-se na literatura internacional e nacional,
estudos que utilizam a anélise de redes sociais para a compreensdo do fendbmeno mudanca
organizacional. A seguir, serdo relatados e comentados aqueles que se mostraram mais
relevantes no ponto de vista desta pesquisa.

Na literatura internacional, destaca-se o trabalho de Gulati (1995) que investiga as
redes interorganizacionais em um estudo longitudinal no qual ele avalia como a estrutura
da rede social influencia em padrbes de formacgdo de alianca entre empresas em um
ambiente de mudanca. Esta rede social facilitaria novas aliangas, fornecendo informagao
valiosa as empresas sobre as potencialidades e a confiabilidade especificas de sécios em
potencial. Gulati (1995) também prop8e que o contexto social que emerge das aliancas
prévias e das consideragdes da interdependéncia estratégica influencia nas decisdes de
parceria entre empresas. O autor analisa o papel dos lacos diretos entre empresas e suas
redes totais na formacdo de aliancas estratégicas entre empresas de 1970 a 1989. O estudo
recorre a um complexo método de coleta de dados sobre as aliancas entre firmas japonesas,
americanas e européias (166 empresas) de trés segmentos diferentes da economia, durante
0 periodo estudado. Além dos dados de alianca, o pesquisador também se debruca sobre
indicadores econémicos e financeiros das empresas estudadas. Como variavel dependente
ele utiliza as diades formadas em aliancas estratégicas, como variavel independente, a
interdependéncia entre as empresas, e como varidveis controle, o tempo, dados do setor,
tendéncias do ramo, e atributos do nivel da empresa. Os resultados mostram que as redes
interorganizacionais sdo ndo somente canais valiosos de informacdo sobre praticas
organizacionais especificas, mas também fornecem um incentivo importante que guia a

escolha dos sdcios em lagos novos.
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Em outra perspectiva, Kraatz (1998) realiza um estudo longitudinal para analisar a
mudanca organizacional mimética em uma rede interorganizacional de 230 faculdades que
participavam de uma associacao, durante 16 anos. Kraatz (1998) analisou a adaptacdo dos
associados as mudancas ambientais, principalmente a queda do nimero de matriculados
nessas instituicdes durante os anos de 1971 a 1985. Como medida, 0s pesquisadores
utilizaram dados anuais dos programas oferecidos pelas instituicdes, tais como nimero de
matriculas, financas e o lago que estas mantinham com a associacdo. Os dados revelaram
que os lacos fortes com outras organizacdes diminuem a incerteza e promovem a
adaptacdo através da comunicacdo e do compartilhamento de informacdes; e as redes
podem promover melhor a aprendizagem social das respostas adaptaveis do que outras
formas menos produtivas de imitacdo interorganizacional. Os achados também mostraram
que as faculdades tenderam a imitar os sdcios similares do consorcio que apresentavam
melhor performance que sdcios maiores e mais prestigiosos.

Ja Burkhardt e Brass (1990) estudaram o efeito da mudanca nas redes sociais
intraorganizacionais, analisando as transformacées de centralidade e poder nas redes apo6s a
implantacdo tecnoldgica. Os autores realizaram um estudo longitudinal em quatro
momentos, antes durante e depois da introducdo de um sistema de informacéo
computadorizado, por meio de um questionario sociométrico, no qual constava uma lista
de todos os empregados de uma agéncia e o sujeito deveria circundar os nomes dos colegas
com os quais mantinha ligagdo durante uma semana tipica de trabalho. Verificou-se que os
empregados que adotaram primeiro (adotantes primarios) a nova tecnologia aumentaram
bem mais o seu poder e sua centralidade do que os que adotaram a tecnologia mais tarde
(adotantes secundarios). Segundo os autores, de fato isso ocorreu, pois os adotantes
primarios se tornaram peritos no sistema e conseguiram reduzir a incerteza dos adotantes

secundarios em relacéo a nova tecnologia.
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Em outro estudo, Burkhardt (1994) investiga longitudinalmente fontes alternativas
de influéncia social e o papel dos relacionamentos interpessoais na disseminacdo de
crencas, atitudes, e comportamentos em uma organizagdo que passa por uma mudanca
tecnoldgica. A autora utilizou a analise de rede para testar, dentre aproximadamente 100
empregados de uma agéncia federal americana que era responsavel pela coleta, analise e
disseminacéo de informagdes sobre nutricdo, as relagdes entre matrizes de crengas, atitude,
e diferenca de comportamento e matrizes estruturais que descreviam a distancia e a
similaridade da interacdo entre os atores da rede. Também neste estudo, Burkhardt (1994)
utiliza um questionario sociométrico, com uma lista de todos os empregados da agéncia
para que o sujeito pudesse circundar os nomes dos colegas com os quais mantinham
ligacdo durante uma semana tipica de trabalho. A coleta de dados deu-se em trés
momentos, trés meses antes da inser¢cdo de um novo sistema de computador, trés meses
depois da insercdo e um ano apds a insercdo. A maioria dos achados mostrou que 0s
individuos com quem uma pessoa interage com maior frequéncia, influenciam em suas
crencas sobre a sua habilidade pessoal, e as atitudes e os comportamentos sdo afetados
mais por colegas de trabalho de grau hierarquico equivalente. A autora acredita que isso se
da devido a mudanga nos processos de trabalho que fazem com que o individuo venha a
depender de outros em torno deles para se informar sobre seus proprios comportamentos,
atitudes, e crencgas.

Ainda com foco nas redes intraorganizacionais, Susskind, Miller e Johnson (1998)
analisaram os efeitos de um downsizing nas redes sociais de um escritério de uma grande
companhia hospitalar. Susskind et al. (1998) realizam uma pesquisa longitudinal na qual
medem a variagdo dos buracos estruturais na rede de comunicacéo e avaliam a percep¢éo
de caos organizacional e da abertura para mudanca dos empregados em trés momentos

distintos. Os autores descrevem minuciosamente as medidas de buracos estruturais criadas
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por Burt e desenvolvem, a partir delas, um indice por meio de técnicas estatisticas para
relacionar buracos estruturais e a percepcdo dos empregados. Susskind et al. (1998)
observam que o impacto do downsizing sobre a rede foi modesto, isto é, ndo ocorreu um
grande aumento de buracos. O indice criado pelos autores para analisar os buracos
estruturais se mostrou um preditor para a percep¢do dos empregados em relacdo ao caos
organizacional e para abertura a mudanca.

Outro estudo que relaciona downsizing e redes sociais é o de Shah (2000) que
investiga os efeitos do downsizing nas redes sociais de uma empresa de aparelhos
eletrénicos. O autor buscou captar, por meio de observagdes participantes e questionario
aplicado em um departamento operacional, as reagdes dos “sobreviventes” de uma
mudanca estrutural e a troca de papéis dentro da rede estudada. A analise dos dados
revelou reacdes negativas a perda dos amigos e reacdes positivas a perda dos colegas de
trabalno em posicdes estruturais similares. A rede de amizade dos remanescentes
apresentou um namero de lagos menor em comparacdo com a rede anterior, mas a rede de
aconselhamento foi reconfigurada e apresentou um maior nimero de lagos. O autor conclui
que a rede de aconselhamento é imprescindivel para que o empregado consiga obter um
bom desempenho no trabalho, desta forma, com a perda dos amigos, o0s atores buscaram
novos lagos para obter as informagfes necessarias para executar as suas tarefas.

Em uma pesquisa mais recente, Susskind (2007) analisa o fluxo de informacao
antes e depois de um downsizing e as intencdes de saida e preméncia de empregados que
“sobreviveram” ao processo de downsizing na administracdo central de um hotel. Usando
uma combinacao de analise de rede e de analise de “trajeto”, o autor investiga a relagdo
entre as mudangas na centralidade de intermediagdo de “sobreviventes” do downsizing, as
suas percepgdes de suficiéncia de informacao, e suas intengbes de permanéncia e saida

relatadas, em dois momentos ap6s o downsizing. Susskind (2007) desenvolve e testa um
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modelo de anélise de “trajeto” da informacao dentro da rede para verificar suas hipoteses.
Os resultados encontrados deram suporte para hipoteses levantadas e indicaram que as
mudangas de centralidade dos atores influenciam nas suas percepg¢des de suficiéncia da
informacdo e que as ultimas influenciam nas intencbes de permanéncia ou saida da
organizacao.

No cenario nacional, o primeiro artigo a relacionar rede social com mudanca
organizacional é o de Marques (1999). Nesse artigo, o autor relata um estudo realizado na
Companhia Estadual de Aguas e Esgotos do Rio de Janeiro (Cedae) no qual ele levanta as
redes das trés empresas estatais que foram fundidas em 1975 para a formacgéo da atual
empresa e descreve a relacdo entre elas depois da fusdo. O foco do trabalho de Marques € a
relacdo entre os empregados, as configuracfes de poder e a dindmica organizacional apds a
fusdo. Ele vai além, e relaciona a rede da Cedae com a sociedade, para tal, Marques (1999)
analisa as relagdes da organizagdo com empreiteiras, associagdes representantes de classe e
empregados de cargos eletivos e comissionados. Baseando-se na analise de redes, o autor
constata que a rede da nova empresa, embora organizada em grupos e claramente
estruturada, apresenta grande coesédo e estabilidade, demonstradas pela pequena variagao
de seus membros, assim como pela baixa presenca de individuos de fora. Ele mostra
também que é essa nova rede integrada que insere e medeia a relacdo da Cedae com o seu
ambiente politico mais amplo.

Outro fato interessante é que com a fuséo e as mudancas de governo, a qualificacdo
necessaria para os cargos de presidéncia e de diretorias da Cedae deixa de ser
simplesmente técnica, mas também politica, e passa a representar uma forma de os
politicos penetrarem em determinadas regies das redes intra e interorganizacionais e se

apropriarem provisoriamente das posicdes de grupos técnicos, assim como de individuos.
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Outros estudos que se destacam no Brasil s@o os de Silva (2003); de Junior (2005);
de Santos e Bastos (2007); de Neiva e Pantoja (2008); de Neiva, Vieira & Oliveira (2008).
O estudo de Silva (2003) se destaca por ser um dos primeiros no Brasil que busca mapear
caracteristicas das redes sociais intraorganizacionais e utilizar as informac6es coletadas
como insumo para uma mudanca estrutural dentro da organizacdo. Outro ponto de
destaque no trabalho de Silva (2003) é a descricdo das medidas empregadas na pesquisa.
Ele mapeou trés redes sociais informais existentes num grupo de operadores e técnicos de
manutencdo de uma planta petroquimica. Silva (2003) analisou um conjunto de
caracteristicas estruturais das redes e identificou atores que desempenhavam nelas papéis
centrais para manutencdo e expansdo destas estruturas informais. Os resultados
demonstraram a importancia da investigacdo para a compreensdo da dindmica dos grupos
estudados e para insumo de tomada de decisBes gerenciais para implementacdo da
mudanca.

Junior (2005) desenvolve um estudo, no qual, igualmente a Silva (2003), é
realizada uma avaliacdo para intervencdo na realidade organizacional. A pesquisa se
desenrolou em trés momentos distintos: a) mapeamento de redes informais de amizade,
confianca e informacdo, b) intervencdo organizacional (mudancas baseadas no primeiro
mapeamento), c) avaliagdo dos impactos dessas mudancas nas redes anteriormente
mapeadas, 12 meses depois da primeira coleta. Janior relata que, apds intervencao,
observa-se que as redes estudadas apresentaram aumento na densidade e diminui¢do na
distancia geodésica entre os atores, bem como uma maior percepg¢do, entendimento e
expectativas do cenario das mudancas organizacionais.

Na pesquisa de Santos e Bastos (2007), o objetivo foi captar nos empregados de
uma empresa petroquimica de grande porte que passava por um processo de privatizacao, o

compartilhamento de significados atribuidos & mudanca organizacional no interior de redes
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informais intraorganizacionais. Santos e Bastos (2007) aplicaram questionarios a 52
trabalhadores que levantavam as relaces de amizade, confianca e informacéo constituintes
das suas redes informais. Por meio de itens abertos, os autores levantaram cognicdes sobre
0 processo de mudanga em curso na empresa e analisaram qualitativamente as percepcoes
sobre mudancga levantadas. Os autores encontram uma visdo predominantemente positiva
da mudanca e niveis reduzidos de densidade e coesdo das redes informais. O estudo
mostra-se Unico, pois propde uma estratégia metodoldgica para novas pesquisas embasadas
em uma perspectiva cognitivista.

Neiva e Pantoja (2008) buscaram descrever e analisar a estrutura social e as reagdes
dos individuos durante a implantacdo de uma associacdo de produtores rurais. As autoras
utilizaram entrevistas semi estruturadas e um questionario para investigar as redes sociais
de amizade, informacéo, confianca e influéncia de um grupo de 15 produtores rurais e 5
profissionais de uma empresa de extensdo rural. Os resultados do estudo evidenciaram
desconfianga e temor diante a nova realidade. As redes encontradas apresentaram pouca
interacdo e possibilidade de crescimento. O estudo também indicou atores importantes para
melhor estruturacéo das redes estudadas.

Ja no estudo de Neiva, Vieira e Oliveira (2008), o foco era verificar as diferengas
entre as caracteristicas dos lacos das redes sociais informais em trés unidades (Recursos
Humanos, Engenharia e Informatica) de uma empresa publica que estava passando por um
processo de reestruturagdo. Os autores pesquisaram as redes de amizade e informacao de
18 funcionarios da area de Recursos Humanos, 17 funcionarios lotados no departamento de
engenharia e 16 funcionarios do departamento de informatica. Os resultados encontrados
revelaram redes sociais pouco densas e com muitos lacos fortes entre os participantes.

Segundo Neiva, Vieira e Oliveira (2008), tais resultados podem caracterizar barreiras para
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a mudanca na organizacgdo e estarem relacionados com a natureza complexa da atividade

dos departamentos de informatica e de engenharia.

Como observado nos estudos empiricos, a analise de redes sociais apresenta-se

como uma poderosa ferramenta tanto para investigar os impactos das mudancas

organizacionais ocorridos na organizacao e nos individuos quanto para compreender como

0 ambiente externo influencia nas organizagdes para mudarem. Na Tabela 4, um resumo

dos estudos empiricos levantados.

Tabela 4 — Tabela Resumo dos Estudos nas Areas de Mudanca e Redes Sociais

Estudo

Foco

Gulati (1995), e Kraatz

(1998)

Brass e Burkhardt
(1990), e Burkhardt

(1994)

Susskind et al. (1998),
Shah (2000) e Susskind

(2007)

Mudancas ocorridas nas organiza¢cdes como respostas
adaptativas ao ambiente. A andlise de redes sociais mostra
como associacdo em rede ou aliancas (redes
interorganizacionais) influenciam nessas repostas as demandas

ambientais.

Insercdo de uma nova tecnologia gerando mudancas ndo
somente na organizagdo como também nos empregados € na

forma como estes se relacionam.

Mudancgas estruturais (downsizing) com as quais a organizagéo
tenta se adaptar a um ambiente competitivo e que interferem
nas relagdes do cotidiano de trabalho e na percepgéo dos
empregados. As mudangas nesses estudos interferiram na
centralidade, por conseguinte no poder dentro das redes e

modificaram a configuracdo das mesmas.
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Marques (1999)

Silva (2003) e Junior

(2005)

Santos e Bastos (2007)

Neiva e Pantoja (2008),

Neiva, Vieira e Oliveira

(2008)

Mudanca organizacional, na qual trés organizacgdes estatais se

fundem para o surgimento de uma nova empresa.

Mapeamento das caracteristicas estruturais e relacionais das
relacBes informais de uma organizacdo com intuito de reunir
um conjunto de informacgdes para intervencdes futuras.
Investigacao das cognigdes dos empregados em relacdo ao
processo de mudanga ocorridos na organizacgdo. Os autores
associaram as cogni¢des dos empregados com caracteristicas
das informais da organizagao.

Reac0es e atitudes de produtores rurais frente a uma mudanca
organizacional e a identificacdo das caracteristicas estruturais,
relacionais e de atores criticos das redes sociais de produtores

participantes de uma associacao.

Levantamento das caracteristicas estruturais, os atores
estratégicos e a natureza das ligacOes entre as redes sociais de
amizade e informacdo de trés unidades de uma organizagao
publica em processo de mudanga organizacional, e a relacdo
de tais caracteristicas com as atividades realizadas nas

unidades pesquisadas.

Os estudos aqui relatados exemplificam o esforgo de investigar as mudancgas do

ponto de vista da analise das redes sociais. Na sua maioria sdo estudos de caso, isto &,

estudos focados em uma organizacao. Contudo, enfatizam os aspectos sociais e individuais
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em relacdo a mudanca, importantes na dinamica organizacional e preteridos nas avaliacGes
dos processos de mudanca (Kuglanski et al. 2007). Os estudos demonstram que a mudanca
pode interferir nas redes informais intraorganizacionais que, por sua vez, impactam na
forma que os individuos véo se reorganizar, nas suas percepgdes e nas suas intencdes de
permanecer ou ndo na organizacao.

No presente estudo, buscou-se observar as transformacbes ocorridas em redes
informais que possam estar relacionadas a um processo de mudanca organizacional,
examinando as relagdes informais de individuos que compartilham um mesmo ambiente de
trabalho. Mais especificamente, objetivou-se verificar as transformacgdes nas redes
informais intraorganizacionais (de informacdo e de amizade) decorrentes de mudancas
realizadas em uma empresa publica federal.

Para alcancar o objetivo principal, realizou-se um levantamento das redes sociais
intraorganizacionais em dois momentos distintos e buscou-se responder questionamentos
baseados nos artigos de Susskind et al. (1998), Shah (2000) e Cross e Prussak (2002). As
questdes de pesquisa que auxiliaram a atingir o objetivo sdo as seguintes:

1. Serdo encontradas diferencas nas medidas estruturais das redes (distancia
geodésica, tamanho, densidade da rede) entre as redes de amizade do primeiro e
do segundo momento? Shah (2000) observa, por meio de duas coletas de dados
em uma organizagdo que passava por mudanca, que a rede de amizade ap0s um
processo de downsizing sofreu modificagdes e poucos lagos foram recuperados.

2. Serdo encontradas diferencas entre as redes de informacao do primeiro e do
segundo momento? No estudo de Shah (2000), a rede de informacdo sofreu
grandes modificacdes ao longo de seis meses e ap6s a mudanca organizacional.
Para Shah (2000) a reconfiguracdo da rede de informacdo ocorreu porque

informacdes sdo cruciais para 0 bom desempenho das tarefas.
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3. As mudancas organizacionais influenciardo nos papéis que atores exercem
nas redes sociais? Cross e Prussak (2002) defendem que existem atores dentro
das redes que exercem papéis centrais. Esses papéis estdo diretamente
relacionados a centralidade dos atores. Susskind et al. (1998) identificam
mudancas nas centralidades dos atores apds um processo de downsizing em uma
organizacao.

4. As mudancas estruturais influenciardo nos buracos estruturais das redes de
amizade e de comunicagdo? Susskind et al. (1998) demonstram que uma
mudanca organizacional (downsizing) aumentou os buracos estruturais de uma
rede intraorganizacional de comunicagdo. O aumento dos buracos dificulta o
fluxo de informacgdo e recursos nas redes e impacta no desempenho dos

empregados.

No préximo capitulo, serdo apresentados os procedimentos e instrumentos

utilizados na tentativa de responder as perguntas acima, bem como uma descricdo do

contexto no qual se desenvolveu a pesquisa.
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5. METODO

O presente estudo foi desenvolvido em um periodo de aproximadamente um
ano, com duas aplicacGes de um questionario para mapear as redes informais de
amizade e de comunicacdo (uma aplicacdo em cada etapa) junto a empregados de
empresa publica federal sediada em Brasilia. Estas aplicacBes se deram em dois
momentos: no primeiro, durante implementacdo de mudanca na estrutura da empresa (entre
novembro de 2006 e abril de 2007) e 11 meses ap0s a primeira aplicacdo (entre marco e
maio de 2008). Neste segundo, momento a mudanca estrutural ja se encontrava
implementada. Desta forma, buscou-se captar do trabalhador as redes sociais que ele

estabeleceu durante e depois da mudanca.

5.1. Caracterizacdo da Empresa

A empresa estudada € uma empresa publica federal que surgiu como uma autarquia
vinculada ao entdo Ministério do Interior e que através de uma lei federal foi instituida
como Empresa Publica, atualmente vinculada ao Ministério da Integracdo Nacional, com
sede e foro no Distrito Federal e com o objetivo de promover o desenvolvimento regional.
A empresa € composta por uma sede, 7 regionais espalhadas no territério nacional e um
quadro composto de 1462 empregados. A organizacdo € dirigida por uma Diretoria
Executiva de natureza colegiada, composta pelo presidente e por trés diretores.

A Empresa tem por missdo promover o desenvolvimento e a revitalizagdo de duas
bacias hidrograficas, com a utilizacdo sustentavel dos recursos naturais e estruturacdo de
atividades produtivas para a inclusdo econdmica e social e, por visdo, ser reconhecida
nacional e internacionalmente por pessoas, empresas e governos como a referéncia na
utilizacdo sustentavel dos recursos naturais; estruturacdo de atividades produtivas e

lideranca do processo de articulagdo para o desenvolvimento das regides onde atua.
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A Empresa atua na coordenagdo e execucdo de obras de infraestrutura hidrica,
implantagcdo de distritos agropecuarios e agroindustriais, obras de saneamento bésico,
eletrificacdo e transportes, diretamente ou mediante contratagéo e estabelecendo parcerias
na implementacdo dos programas. Desenvolve, ainda, programas de reabilitacdo de
perimetros irrigados e de preparacdo da juventude rural, e executa acdes integradoras
voltadas para a construcdo de barragens, construcdo/instalacdo de adutoras,
perfuracdo/instalacdo de pocos tubulares e amazonas, instalacdo de cisternas simplificadas
de abastecimento d’agua, implantacdo de linhas de distribui¢do de energia e construgdo de
estradas que tém provocado impactos favoraveis no que se refere a reducdao da migracao e
a incluséo social.

Constituem-se diretrizes politicas da Empresa: revitalizacdo das bacias de dois rios
nacionais; implantacdo de projetos para os Arranjos Produtivos Locais, APLS; capacitacao
de produtores para o desenvolvimento regional sustentavel; abastecimento de agua para
consumo por meio de pequenas obras para a comunidade; saneamento ambiental; atragdo
de investimentos privados para maior viabilizacdo dos projetos; promocao de projetos de

infraestrutura e apoio a producao e outros.

5.2. Contexto e Mudancas da Organizagédo Pesquisada
A Empresa, no ano de 2003, com a entrada de um novo governo, mudou de
presidéncia ap6s 12 anos, e reformulou totalmente a sua diretoria executiva. A
nova direcdo contratou uma consultoria para realizar um estudo de avaliacdo do
modelo de gestdo existente e recomendar acdes para a readequacdo organizacional

para as novas demandas que surgiam.
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O principal objetivo da contratacdo da consultoria era estabelecer uma nova
orientagdo estratégica para Empresa e seus respectivos planos de acdo, a partir da
avaliacdo do modelo de gestao.

O Projeto foi executado entre dezembro de 2004 e junho de 2005 e contou com a
participacdo efetiva de varios funcionarios da Empresa, tanto da sede quanto das regionais.
Durante todo o processo desenvolvido pela consultoria, eram realizados palestras e
relatorios orais para que os empregados estivessem a par das acdes que vinham sendo
executadas.

Na conclusdo do estudo, a consultoria contratada prop6s uma reorientacdo
estratégica. A Empresa deveria promover uma revisdo do seu foco de atuacdo, pois
o trabalho realizado por ela, ndo contribuia na efetividade para atender a demanda
social no seu campo de atuacdo e para que a mesma obtivesse resultados positivos
que fossem percebidos pela sociedade.

Sob a orientacdo da consultoria, a Empresa realizou as seguintes agdes:

— Estabeleceu uma nova misséo e visdo de futuro;

— Implantou novos macroprocessos de planejamento e de gestao;

— Implantou uma nova estrutura organizacional (aprovada em julho de 2006 e
implementada em novembro do mesmo ano);

— Iniciou o desenvolvimento de indicadores de resultado e;

— Implantou o programa de desligamento voluntario de empregados proximos da
aposentadoria (implementado em janeiro de 2007 e sera finalizado em 2010).

A empresa ainda passou por duas modificagBes cruciais: em maio de 2007,
mudou novamente de presidéncia e diretoria executiva, e nesse ano ainda foi
criada mais uma area dentro da organizacdo. Das mudancas listadas, focou-se duas

que teriam um impacto direto nas redes estudadas: a) a implantacdo da nova
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estrutura e b) o programa de desligamento voluntario de empregados proximos da
aposentadoria.

A implantagdo da nova estrutura organizacional deu-se no final de 2006,
periodo da primeira coleta de dados. A nova estrutura foi implantada com a
finalidade de suportar uma nova visdo de futuro e um novo modelo de gestdo. Esse
modelo objetivou descentralizar as atividades finalisticas da Empresa, fazendo
com que as Regionais assumissem o planejamento das regides onde atuam
enquanto a Sede exerceria a estratégia de atuacdo e integraria as Regionais com
diversos 6rgaos do governo.

As &reas fim da Empresa sofreram uma maior reestruturacdo com extincao e
criacdo de diretorias, departamentos e cargos de chefia. A area administrativa
sofreu pequenas modificacdes para dar suporte para a nova estrutura. Mudou-se
toda a nomenclatura dos departamentos que passaram a se chamar unidades.
Buscou-se imprimir e configurar uma gestdo mais moderna com a reestruturacao e
com 0s novos nomes das unidades (antigos departamentos).

O fato ocorrido com a reestruturacdo de maior interesse para esta pesquisa é
a transferéncia de empregados entre as unidades da Empresa. Com o0s novos perfis
das unidades, tornou-se necessario realocar os empregados conforme a capacitagao
requerida para cada area. Visto que as areas fim da Empresa sdo aquelas com
maiores alteracdes em sua formacédo, logo, nestas areas ocorreu 0 maior numero de
realocacdo de empregados. Esperava-se que esta realocacdo traria transformagdes
nas redes estudadas.

O Programa de Desligamento Incentivado (PDI) foi uma acédo planejada
para reduzir o custo com a folha de pagamento de pessoal e ao mesmo tempo

realizar uma “renovag¢ao” nos recursos humanos da Empresa, uma vez que a idade
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média do quadro de pessoal era superior a 49 anos de idade. Como incentivo para
0 empregado aderir ao programa, a Empresa, aléem de pagar todos os direitos
trabalhistas relativos a uma demissdo sem justa causa, ofereceu 60% do salario-
base por cada ano trabalhado, bem como liberagcdo e pagamento da multa
rescisoria do Fundo de Garantia do Tempo de Servico (FGTS). Para participar o
empregado deveria ser “elegivel”, isto ¢, atender a determinados critérios, sao
eles:
a. ldade minima de 55 anos;
b. Possuir no minimo 18 anos de exercicio efetivo na Empresa;
c.  Nao ocupar cargo de confianca, precisando se desligar desse com
antecedéncia minima de 30 dias da data de desligamento;
d. Estar aposentado em exercicio ou ter o tempo de contribuicdo para
se aposenta até a saida no PDI.
Com esses critérios pretendia-se limitar a participacdo de empregados e fazer
com que somente os “mais antigos” se inscrevessem no programa. Desta forma, o
PDI alcancaria seus objetivos, desonerava a folha de pagamento e fazia com que
0s empregados com uma cultura organizacional mais antiga, desalinhada com nova
missdo e visdo da Empresa, deixassem a mesma. O programa foi instituido em
marco de 2007 e os primeiros desligamentos ocorreram em maio desse ano.

E possivel comparar o PDI da Empresa estudada com o processo de
downsizing do estudo de Shah (2000), uma vez que todos dois pretendiam enxugamento
de pessoal e causam saida de pessoas da organizacdo. Nos dois casos pode ocorrer a saida
de pessoas-chave e de atores centrais nas redes sociais informais. Uma agdo que em um
primeiro momento mostra-se como uma vantagem, talvez venha se tornar uma

perda de efetividade, de know how e de pessoas centrais da organizagao.
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Com base nesses pressupostos, presumiu-se que o PDI originaria
modificacdes nas relacdes informais dos empregados da Empresa estudada.
Conforme apresentado no final do capitulo 4, esta dissertacdo buscou mapear e
identificar essas modificacdes por meio de duas medidas em momentos distintos
do processo de mudanca da Empresa.

Ao analisar os eventos ocorridos na organizacdo, é possivel classificar a mudanca
pela qual essa organizagdo passou em um critério de mudanca episddica versus continua.
Esse critério foi cunhado por um grupo de especialistas (um doutor, trés mestrandos e
quatro graduandos que realizam pesquisas em mudanca organizacional), em setembro de
2008, conforme a distin¢do entre mudanca episodica e continua de Weick e Quinn (1999),
dimensbGes da mudanca organizacional apontadas por Neiva (2004) e Lima e Bressan
(2003). Segundo o grupo de especialistas, a classificacdo da mudanca como continua ou
episddica deve levar em consideracdo a intensidade (escopo e abrangéncia) e ritmo, sendo
a primeira a condi¢cdo mais importante para a classificacao.

A partir desse critério, o autor deste trabalho classificou a mudanca pretendida pela
organizagdao como uma mudancga continua com:

1. Aspectos concretos (nivel estreito) como alvo;

2. Abrangéncia em toda a organizacéo e;

3. Ritmo abrupto e rapido.

5.3. Amostras

A empresa estudada, em novembro de 2006 (data da primeira aplicacdo), possuia no
seu quadro funcional o nimero total de 384 colaboradores, sendo 363 empregados com
vinculo empregaticio e 21 pessoas nomeadas para exercerem funcéo de confianga. Para um

mapeamento fiel das redes a serem estudadas, buscou-se que todos 0s empregados
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respondessem a pesquisa. Dos 384 empregados, 174 aceitaram responder ao questionario,
totalizando uma amostra de 46% do universo pesquisado. Esta amostra demonstra um
grande potencial de informacéo sobre as redes.

Na segunda aplicacdo, priorizou-se 0s respondentes da primeira. Contudo, algum
empregado que por qualquer motivo ndo pbde participar da primeira aplicacdo também
respondeu ao questionario. Nesta segunda etapa, 114 dos 357 empregados da empresa
compuseram a amostra, representando 32% do universo pesquisado. Dos 114 respondentes
da segunda etapa, 89 participaram também da primeira. Este dado revela uma mortalidade
de 35% em um ano. Dos empregados participantes da primeira etapa que nao responderam
na segunda: 22 (25%) se desligaram da empresa ou foram transferidos para alguma
regional da empresa ou foi trabalhar em outro 6rgéo federal, e 66 (75%) ou ndo estavam

presentes no dia da coleta de dados no seu setor ou se recusaram a responder.

5.4. Instrumentos

O instrumento aplicado na primeira coleta foi uma versdo do questionéario de
Neiva e Pantoja (2006), composto de trés partes: 1) Instrucbes e Termo de
Consentimento Informado; 2) Questdes sobre rede de amizade, 3) QuestBes sobre
rede de informagdo/comunicacdo. A primeira parte constou de um texto breve que
fornecia algumas informacdes sobre a pesquisa e solicitava o consentimento do
empregado em responder a pesquisa e futura utilizacdo das suas respostas para fins
académicos. A segunda parte era composta por: uma questdo que solicitava que o
sujeito escrevesse o nome de 5 pessoas da empresa, as quais ele considera como
amigos, companheiros, na segunda questdo foi solicitado que ele colocasse ha
quanto tempo essas pessoas eram suas amigas, e a terceira foi composta por uma

escala com dois extremos, de 1 a 4, com a qual o respondente sinalizou o quanto
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ele considerava as pessoas relatadas como suas amigas. As outras partes
subsequentes do questionario foram compostas da mesma forma, com perguntas do
mesmo formato das perguntas da segunda parte, transformadas para questionar o
respondente sobre pessoas de suas redes de comunicacéo.

Além do questionario, o respondente recebeu uma lista cédigo, a qual ele
deveria utilizar para indicar os colegas de trabalho que ele considerava como
amigos e com o0s quais ele frequentemente se comunicava, e também para
identificar o questionario que ele respondeu. Essa lista cddigo era composta por
uma tabela de trés colunas, na primeira coluna constavam o0s nomes de todos 0s
empregados da empresa (que entraram até novembro de 2006, lotados na sede da
empresa e na ativa), na segunda coluna o setor que cada empregado estava ligado
antes da mudanca e na ultima coluna um nome de um rio brasileiro que
representava o empregado. A codificacdo dos empregados em nome de rios
configurou-se em uma estratégia de pesquisa que visava manter o anonimato dos
respondentes e a0 mesmo tempo tornar o processo de reposta ao questionario mais
agradavel para o sujeito pesquisado. A escolha do nome do rio ocorreu de forma
aleatoria pareando os nomes dos rios brasileiros com os nomes dos empregados e
no final, retirou-se nomes de rios que possivelmente gerariam constrangimento a
algum empregado (por exemplo: Rio Cascavel, entre outros).

O questionario foi aplicado durante o horario de trabalho aos empregados da
Empresa estudada. O pesquisador combinou previamente um dia e horario com a
chefia do setor para realizar a aplicacdo dos questionarios. Uma equipe treinada
aplicou o questionario, com o intuito de evitar qualquer interferéncia do fato do
pesquisador ser empregado da empresa. Os integrantes da equipe distribuiam o

questionario entre os empregados, explicavam em linhas gerais o intuito da
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pesquisa e orientavam a cada um para identificar o seu questionario e respondé-lo
a lista codigo.

Na segunda aplicacdo, utilizou-se o0 mesmo instrumento da primeira sem o
Termo de Consentimento, uma vez que se buscava atingir os mesmos respondentes
da primeira aplicacdo, mas manteve-se uma parte reformulada com instrucdes.
Nesse segundo instrumento, as partes dois e trés do primeiro foram utilizadas sem
alteracdo. lgualmente a primeira aplicacdo, os participantes receberam uma tabela

com 0s nomes e os codigos dos colegas para responder ao questionario.

5.5. Procedimentos de Analise de Dados

Para realizar a analise dos dados coletados, montagem e representacdo grafica das
redes, utilizou-se os programas Ucinet 5.0 e Netdraw. O Ucinet 5.0 é um programa para
analise de redes com o qual é possivel montar uma matriz a partir das indicacdes dos
empregados, e analisar estruturalmente as redes informais e seu o tamanho, bem como 0s
papéis dos empregados dentro das redes, por meio de rotinas e funcbes de analise de varios
atributos de redes pré-definidas e automatizadas baseadas em calculos matematicos. As
analises se concentraram principalmente nas medidas estruturais, relacionais, no
posicionamento dos sujeitos dentro das redes, e nas medidas dos buracos estruturais
encontrados. O Netdraw, por sua vez, representa graficamente a relagdes entre os sujeitos,

permitindo ver, por meio de pontos e setas, os dados relatados pelos pesquisados.

5.5.1. Tratamento dos Dados
Como forma de viabilizar o langamento dos dados, criou-se no Ucinet uma matriz
quadratica com todos 384 empregados levantados e codificados na primeira etapa do

estudo. Confeccionou-se a matriz a partir dos codigos dos rios. Com essa matriz de base,
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foram criadas as quatro matrizes para analises dos dados das redes informais de amizade e
de comunicacdo dos dois momentos da pesquisa. Ap6s o lancamento das indicagdes,
procedeu-se com a limpeza matriz que consistia em verificar quais empregados néo
participaram como respondentes ou que nao foram indicados, e retira-los da matriz base.
Ao final do procedimento, obteve-se quatro matrizes distintas, nas quais apenas continha
respondentes e indicados, denominadas de: a) Rede de Amizade/2007, b) Rede de
Comunicacdo/2007, c) Rede de Amizade/2008 e d) Rede de Comunicacao/2007.

Com a identificacdo de uma mortalidade de 35% dos respondentes, decidiu-se por
formar, a partir das quatro matrizes acima citadas, mais quatro matrizes somente com 0s
respondentes que participaram das duas etapas da pesquisa e com os empregados indicados
por eles. Logo, eliminou-se das quatro primeiras matrizes as respostas dos empregados que
participaram somente em um momento e aqueles que somente foram indicados por eles,
restando os respondentes comuns as duas etapas e seus indicados. Essas quatro matrizes
que continham somente os participantes dos dois momentos e seus indicados foram
definidas como: a) Rede de Amizade/2007 — Dois momentos, b) Rede de
Comunicacdo/2007 — Dois momentos, ¢) Rede de Amizade/2008 — Dois momentos e d)
Rede de Comunica¢&o/2008 — Dois momentos.

A comparagédo entre os dois momentos sera feita somente com as quatro ultimas

redes.

5.5.2. Rotinas e Medidas
As rotinas utilizadas do software buscaram extrair os seguintes dados:
1) Medidas estruturais da rede: tamanho, densidade, distancia geodésica,
indice de coesdo e diametro.

2) Medidas relacionais da rede: cligues.
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3) Medidas centradas em egos (nos atores): centralidade de grau, centralidade
de intermediacao e centralidade de Bonacich.
4) Medidas de buracos estruturais: tamanho eficaz da rede, eficiéncia de contato, e
limite dos atores.
Os dados foram exportados do Ucinet 5.0 para o Netdraw a fim de gerar as
representacdes graficas das redes informais dos sujeitos investigados.
As redes captadas nos dois momentos foram comparadas por meio dos dados
matematicos gerados pelo Ucinet. O confronto entre as medidas obtidas das redes nos
momentos 1 e 2 revelaram diferencas entre as redes conforme serdo demonstradas no

préximo capitulo.
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6. RESULTADOS

Para uma melhor compreensdo dos resultados, este capitulo do estudo foi divido em

quatro partes distintas:

1)

2)

3)

4)

Panorama Geral, com principais dados coletados e a justificativa para algumas
decisbes metodoldgicas para a analise dos dados.

Resultados Momento 1, na qual se encontram os resultados dos dados coletados
na primeira aplicacdo. Os resultados desta parte sdo subdivididos entre rede de
amizade e rede de comunicacéo.

Resultados Momento 2, nesta parte sdo relatados os resultados da segunda
coleta, realizada apds 11 meses da primeira. Conforme a parte anterior, 0s
resultados se subdividem em rede de amizade e rede de comunicacao.
Comparacdo entre as redes, compara-se as redes de amizade e comunicacdo dos
dois momentos, buscando identificar possiveis alteracdes geradas pelas

mudancas.

6.1 Panorama Geral

Nesta se¢do, foram colocados os principais dados trabalhados nas redes levantadas.

Esta visdo geral dos dados pretende esclarecer a necessidade de, a partir das redes

“originais”, gerar redes cujos dados sdo somente de participantes em ambas as coletas. A

Tabela 5 demonstra que a mortalidade sofrida na pesquisa gera grandes alteragdes nas

redes, causando possiveis vieses nas analises de dados.

Ao comparar todos os dados e medidas, observa-se variagdes no tamanho da rede,

(por exemplo, Rede de Amizade/2008 de tamanho = 508, e a Rede de Amizade/2008 —

Dois momentos = 398, originada da primeira). Outras medidas que sofrem grandes
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variacdes entre as redes primarias e as redes originadas delas sdo: a distancia geodésica
(Rede de Comunicagdo/2007 = 5, e Rede de Comunica¢ao/2007 — Dois momentos = 2,5);
diametro da rede (Rede de Comunicacdo/2008 de diametro = 13, e a Rede de
Comunicacdo/2008 — Dois momentos, diametro = 8); coesdo (Rede de Amizade/2007 =
10,2%, e a Rede de Amizade/2007 — Dois momentos = 3,3%) Desta forma, justifica-se o

procedimento de “limpeza” das redes para investigar os efeitos das mudangas.



Tabela 5 — Tabela de Comparacéo das Oito Redes

Redes
. Amizade Comunicacdo Amizade/2007 — Comunicacdo/2007 Amizade Comunicacdo Amizade/2008 Comunicacéo
Indicadores 12007 12007 Dois momentos - Dois momentos /2008 12008 - Dois /2008 — Dois
momentos momentos
Participantes da
Rede 304 270 223 194 239 205 217 182
Tamanho da Rede 891 592 459 297 508 373 398 293
Densidade 0,97% 0,82% 0,83% 0,79% 0,89% 0,89% 0,85% 0,88%
Distancia Geodésica 5,6 5 7,1 2,5 6,9 3,5 4,2 2,7
Diametro da Rede 15 14 21 5 18 13 12 8
Coesao 10,2% 3% 3,3% 1,4 % 4,5% 2% 2,4% 1,7%
Cliques 23 0 5 0 8 1 7 0
Expansores de
Fronteiras 6 6 13 18 15 8 18 16
Conectores Centrais 43 22 26 10 36 20 24 10
Corretores de
Informacéo 114 101 74 63 79 72 88 66
Tamanho Eficaz da
Rede 4,14 4,69 3,08 2,76 3,12 3,05 2,75 2,72
Eficiéncia de
Contatos 85% 89% 88% 94% 88% 90% 88% 91%
Limite dos Atores 57 58 85 72 85 50 88 72

9
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6.2. Momento 1
6.2.1. Rede de Amizade/2007 — Dois momentos

O conceito de amizade neste estudo e no questionario foi definido como uma
interacdo com outros empregados que sdao considerados como bons companheiros. A Rede
de Amizade/2007-Dois momentos é uma rede formada apenas com os dados coletados no
primeiro momento dos empregados que responderam secdo de amizade nas duas
aplicacdes e os indicados por eles. Em um grupo de 89 respondentes, 218 empregados
foram indicados, resultando em uma rede com 223 atores, entre indicadores e indicados.

Na Figura 2, esta representada a Rede de Amizade/2007 — Dois momentos.



Figura 2: Mapa da Rede de Amizade/2007 — Dois momentos

8¢
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6.2.1.1. Medidas Estruturais de Rede de Amizade/2007 — Dois momentos

O tamanho da Rede de Amizade/2007 — Dois momentos é de 459 relaces efetivas de
um total de 55.301 relacGes potenciais 0 que resulta em uma densidade de 0,0083 para a
rede. Isso significa que somente 0,83% do potencial de relagdes da rede estd sendo
utilizado.

O calculo da distancia geodésica média da Rede de Amizade/2007 — Dois momentos
revelou que em média, cada empregado necessita de 7,1 contatos para alcancar qualquer
outro ator na rede. O indice de coesdo é igual a 0,033, isto é, a rede apresenta 3,3% de
coesdo. O diametro da rede foi calculado em 21 relacGes, ou seja, a distancia maxima a
separar quaisquer dois atores sdo 21 relacdes. E uma rede pouco densa e com um grande

diametro, pois se observa contatos de 21% ordem.

6.2.1.2. Medidas Relacionais da Rede de Amizade/2007 — Dois momentos

Nesta secdo foram analisados os padrbes das relacdes entre os atores do grupo sob o
ponto de vista dos subgrupos nos quais pode ser identificado algum tipo de coesdo. Os
padrdes analisados sdo os cliques.

Para encontrar os cliques da Rede de Amizade/2007 — Dois momentos, a rotina
CLIQUES foi aplicada sobre a matriz desta rede simetrizada pelos minimos. A rotina
CLIQUES exige que a matriz adjacéncia seja simetrizada. Optou-se por simetrizar pelos
minimos para que a rotina fosse rodada pelas relagbes efetivas, uma vez que a
parametrizacdo pelos méximos duplica as relacfes nos dois quando um dos atores relata a
relacdo. Para uma parametrizacdo de minimo de 3 atores por clique, a rotina encontrou 5

cligues na Rede de Amizade/2007 — Dois momentos.
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6.2.1.3. Atores Criticos na Rede de Amizade/2007 — Dois momentos

6.2.1.3.1. Expansores de Fronteira da Rede de Amizade/2007 — Dois

momentos

Identificou-se quarenta atores como pontos de corte na Rede de Amizade/2007 —

Dois momentos, conforme podem ser vistos na Tabela 1. Removendo-se esses atores da

rede, suprime-se blocos da mesma, tornando-a menor.

Para classificacdo da relevancia dos atores com relacdo ao papel de expansor de

fronteiras, foi extraida a media aritmética da quantidade de blocos segmentados (Tabela 1)

por cada um dos atores identificados como pontos de corte na lista da mesma Tabela.

Tabela 6 - Atores Pontos de Corte e Expansores de Fronteiras da Rede de Amizade/2007 —

Dois momentos

Atores

Participacdo em Blocos

Rio Caracu*

Rio Jucu*

Rio Lajeado Grande*
Rio Piripucu*

Rio Pomba*

Rio Dourado*

Rio Guandu*

Rio Jutai*

Rio Lajeado*

Rio Lajeado Grande dos Indios*
Rio Parati*

Rio Paratinga*

Rio Passa Trés*

Rio Amanguija

Rio Bandeira

Rio Benjamim Constant
Rio Boa Vista

Rio Branco

Rio Camisas

Rio Cantu

Rio Capanema

Rio Cipamaroti

Rio do Funil

Rio do Salto

NN NNPNPDNODNPDNNNNNNNOOWOOWWWWWWSErrEREAEA_PO
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Rio dos Corvos
Rio dos Porcos
Rio Floriano
Rio Fortaleza
Rio Gurguéia
Rio Ica
Rio Imbituva
Rio Itaina
Rio Itatinas
Rio Ivai
Rio Jurua
Rio Maquiné
Rio Maracai
Rio Mouréao
Rio Muguilhédo
Rio Muriaé
Rio Ogarantin
Rio Paraopeba
Rio Pildo Arcado
Rio Pirapo
Rio Pontal
Rio Quebra-Dentes
Rio Reboucas
Rio Ribeira
Rio Roncador
Rio Roosevelt

* Atores que apresentaram um nimero de blocos de segmentacdo acima da média

NN DNPNPNPNPNODPNPNNPNNPNDPNNPNDNDNDNDNPNDNPNDNDDNDNDNDNDDNDDNDNDDNDN

-

Para definir os atores que exercem o papel de expansor de fronteiras na Rede de
Amizade/2007 — Dois momentos, foi extraida a média aritmética da quantidade de blocos
segmentados por cada um dos atores identificados como pontos de corte (I=2,4). Os atores
foram ordenados de forma decrescente por relevancia de acordo com a quantidade de
blocos de segmentacao.

Dentre os atores que sdo pontos de corte na rede, treze deles ressaltam-se como
expansores de fronteiras: Rio Caracu, Rio Jucu, Rio Lajeado Grande, Rio Piripucu, Rio
Pomba, Rio Dourado, Rio Guandu, Rio Jutai, Rio Lajeado, Rio Lajeado Grande dos indios,
Rio Parati, Rio Paratinga, Rio Passa Trés, o mais critico é o Rio Caracu (participacdo em

5 blocos de segmentacéo).
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6.2.1.3.2. Atores Centrais da Rede de Amizade/2007 — Dois momentos

Conforme nas matrizes anteriores, a matriz de adjacéncia, usada para o calculo das
centralidades listadas na Tabela 7, é composta pelos dados brutos sem simetrizacdo. A
partir dos dados da tabela formada pelas centralidades, definiu-se os atores que exercem 0s
papéis de conector central e de corretor de informac&o. Para classificar os atores, calculou-
se a média aritmética de cada centralidade.

Os indices de Grau de Centralidade, Grau de Entrada e Saida, e Bonacich (colunas 1,
2, 3 e 4 da Tabela 7) foram os parametros para definir os atores que exerciam o papel de
conector central na Rede de Amizade/2007 — Dois momentos. Os atores que apresentaram
centralidades acima das respectivas médias foram selecionados como criticos para a rede,
com relevancia para o indice de centralidade de Bonacich. Quanto maior o indice de
Bonacich, mais central é considerado o ator. Foram identificados 26 atores como
conectores centrais com destaque os atores: Rio Sdo Lourenco (Bonacich = 46,998) e Rio
Gurguéia (Bonacich = 52,357).

Para definir os atores que exerciam papel de corretor de informacéo, analisou-se 0s
dados do indice de centralidade de intermediacdo (coluna 5 da Tabela 7). Os atores que
apresentaram o indice de centralidade de intermediacdo, associado ao papel de corretor de
informagdo, acima da média foram selecionados como criticos, quanto maior esse indice,
mais forte foi considerado o papel de conector central desempenhado pelo respectivo ator.
Ressaltaram-se os atores Rio Faria (Intermed = 10,514) e Rio das Lontras (Intermed =
14,391).

Ao analisar todos os indices de centralidade, destacavam-se vinte e um atores que

exercem ao mesmo tempo o papel de conector e de corretor de informacgdes. Entre os
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atores centrais da Rede, Rio Paratinga é o ator mais critico, pois se apresenta
simultaneamente como conector central, corretor de informacéo e expansor de fronteira.
Tabela 7 — Conectores Centrais e Corretores de Informacéo da Rede de Amizade/2007 —

Dois momentos

Atores Grau Entrada Saida Bonacich Intermediacao
Rio Abaeté? 2586 1 5 2,061 4,838
Rio Acu® 2,155 1 5 0,694 2,913
Rio Amanguija? 2,155 0 5 0,471 9,522
Rio Apa® 1,724 4 0 1,804 2,826
Rio Barabaqua® 1,724 4 0 0,742 3,205
Rio Benjamim Constant? 3,448 1 8 1,855 7,852
Rio Boa Sorte? 0,862 2 0 0,490 2,445
Rio Boa Vista® 3,017 2 5 8,222 2,818
Rio Camisas® 4,741 7 7 37,877 10,441
Rio Capanema® 3,017 3 5 2,013 4,511
Rio Capiad® 1,724 4 0 1,145 2,016
Rio Caracu® 3,017 2 5 0,634 5,057
Rio Chandless® 2586 1 5 10,468 9,285
Rio Cipamaroti° 3,017 2 5 1,363 6,037
Rio da Anta® 1,724 4 0 11,887 3,200
Rio das Lontras? 2,155 5 0 2,344 14,391
Rio das Pedras® 1,293 3 0 0,757 1,927
Rio do Funil® 2586 0 6 11,261 3,514
Rio do Salto® 3,448 5 6 5,997 6,750
Rio dos Corvos® 2,155 4 5 10,325 3,952
Rio dos Sinos? 0,862 2 0 0,311 2,242
Rio do Veado® 2,586 6 1 25,045 3,519
Rio Dourado? 2,586 2 5 0,507 6,049
Rio Envira® 2,586 2 5 5,046 2,539
Rio Faria® 3,448 5 7 9,089 10,514
Rio Floriano® 3,448 4 5 0,197 8,943
Rio Fortaleza® 2,155 1 5 0,722 2,318
Rio Gorotuba® 3,017 2 5 15,372 4,111
Rio Grande® 0,862 2 0 1,846 2,369
Rio Guandu® 2,155 0 5 3,645 2,036
Rio Gurguéia® 6,034 2 14 52,357 8,874
Rio Gurupi® 2,586 6 0 3,121 9,822
Rio Imbituva® 3,448 2 6 3,235 7,836
Rio Itaguarl'c 3,448 4 5 12,171 10,137
Rio Itapemirim® 3,017 2 5 5,347 5,594
Rio Itatinas? 2,155 1 5 0,692 1,929
Rio Ituim? 2586 1 5 3,723 6,682
Rio Ivai® 2,155 1 5 0,360 3,536
Rio Jangada® 2,155 5 0 2,940 7,336
Rio Jucu® 2,155 0 5 0,043 4,762
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Rio Jurud®

Rio Jutai®

Rio Lajeado®

Rio Lajeado Grande®

Rio Lajeado Grande dos

indios?

Rio Macabu®

Rio Macaé®

Rio Maracai®

Rio Mourao®

Rio Muguilhao®
Rio Muriaé”

Rio Ogarantin®
Rio Palmeiras®
Rio Paracatu®

Rio Paranhana®
Rio Paraopeba®
Rio Parati®

Rio Paratinga®
Rio Passa Trés®
Rio Perdida®

Rio Pereacu”

Rio Piaui®

Rio Pil4do Arcado®
Rio Pirai®

Rio Piripucu®

Rio Pomba®

Rio Poti®

Rio Potinga®

Rio Quebra Anzol”
Rio Rebougas®
Rio Represa Grande®
Rio Ribeira®

Rio Romio®

Rio Santa Rita®
Rio Santana®

Rio Santo Cristo®
Rio Sdo Lourengo®
Rio Séo Luiz”
Rio Tapajos®
MEDIA

2,586
2,586
4,741
3,448

2,155
1,724
2,586
2,155
3,017
2,586
2,155
2,155
4,741
3,448
4,741
2,155
6,034
3,017
2,155
1,293
3,448
2,586
4,310
2,586
3,017
2,155
2,155
2,155
3,448
2,586
3,879
3,017
2,586
2,155
2,586
2,586
5,172
1,724
1,724
1,539

W wwnN
o~ 01 On
-

P NODNNWWRFREFEPENMNNWORPRPPAAPORPPEPNOOOONOLOOOMNWE PR~ROWLWWDNENEDNAPRE
P WPArPRPLPOIOCITOIOITOITOO O1O1TO C1OTOTO1TOITO U1TWOIOTE, 01O o1 O 010101 01O 01

0,656
0,596
3,125
2,057

1,068
2,975
0,078
0,409
0,457
3,709
6,313
3,201
13,110
4,790
17,766
1,863
34,679
10,730
0,127
2,780
23,541
1,460
32,448
6,252
2,433
0,048
0,677
17,924
3,695
0,664
43,545
4,583
20,075
2,033
20,294
11,031
46,998
5,607
24,205
4,183

4,029
4,108
9,489
5,925

3,490
2,282
3,677
1,908
3,638
3,452
0,933
2,829
8,924
5,217
8,670
2,222
6,876
7,394
2,583
1,894
1,097
2,490
6,819
3,769
3,675
2,575
2,168
3,022
4,138
2,485
2,099
3,030
0,864
5,069
2,212
2,234
4,546
1,782
0,301
1,794

Nota. * Corretores de informacao

b Conectores centrais

¢ Corretores de informacio e Conectores centrais



Figura 3: Papéis na Rede de Amizade/2007 — Dois momentos
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6.2.1.4. Buracos Estruturais na Rede de Amizade/2007 — Dois momentos

Como citado anteriormente na subse¢éo 2.1.3, buracos estruturais (Structural Holes)
é um conceito criado por Ronald Burt para se referir a alguns aspectos importantes da
vantagem ou desvantagem posicional dos atores. Esta vantagem ou desvantagem depende
do posicionamento individuos dentro da rede, isto é, 0 nimero de relagcdes e a qualidade
delas (relagbes redundantes ou ndo, com pessoa central, entre outras caracteristicas)
frequentemente definem o acesso a informacodes e recursos.

A rotina Structural Holes examina a posicdo de cada ator em sua vizinhanga
(neighborhood) para a presenca de buracos estruturais. A saida gerada pela rotina é
composta por medidas (a maioria proposta por Burt) que descrevem Varios aspectos da
vantagem ou da desvantagem do ator em relagéo a sua vizinhanca (tamanho eficaz da rede,

eficiéncia de contato e limite).

6.2.1.4.1. Tamanho Eficaz da Rede de Amizade/2007 — Dois momentos

O tamanho eficaz da rede € uma das saidas geradas pela rotina Structural Holes, que
indica o nimero de contatos ndo redundantes de cada ator na rede. Tamanho eficaz da rede
representa a quantidade de contatos de acesso Unico que 0 ator possui e, por conseguinte o
prestigio que ele possui dentro da rede. Se o ator € um acesso unico, informacgdes e
recursos para “fluir” na rede passaram necessariamente por ele. Na Rede de Amizade/2007
— Dois momentos, a média de contatos nao redundantes € de 3,08 contatos, ou seja, nesta
rede, os atores possuem em média 3,08 contatos com acesso Unico. Os dados revelam 90

atores com o tamanho de rede eficaz acima da média, com contatos Unicos.
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6.2.1.4.2. Eficiéncia dos Contatos da Rede de Amizade/2007 - Dois
momentos

O calculo, eficiéncia dos contatos determina a propor¢édo em que 0s contatos do ator
sdo eficientes na rede na qual ele esta inserido. Esta saida define a porcentagem de contatos
unicos (ndo redundantes) de cada ator. Na Rede de Amizade/2007 — Dois momentos, em
média, 88% dos contatos sdo eficientes, isto €, em média, os atores desta rede possuem
88% dos seus contatos ndo redundantes. Dos 233 atores, 146 possuem 88% ou mais de
contatos nao redundantes.

Uma sobreposi¢cdo dos dados de tamanho eficaz da rede e da eficiéncia de contato da
Rede Amizade/2007 — Dois momentos, revela que 85 atores possuem uma rede eficaz
acima da média, com mais de 88% dos seus contatos ndo redundantes. Logo, 85
empregados conseguem ter 3 contatos ou mais de acesso Unico e esses contatos

representam 88% ou mais de todas as suas relacoes.

6.2.1.4.3. Limite dos atores da Rede de Amizade/2007 — Dois momentos

A saida limite demonstra a extensdo dos relacionamentos do ator dentro da rede. O
limite dos atores representa a quantidade de buracos estruturais de uma rede. O nimero de
buracos estruturais é diretamente proporcional ao limite dos atores, conforme aumenta o
limite, maior é o nimero de buracos estruturais na rede. A medida varia entre 0 e 1, e
guanto mais proximo de 1, menor a extensdo dos seus contatos. Logo, quanto menor o
valor do limite, maior é a extensdo dos relacionamentos do ator dentro da rede. Os atores
com maior limite e com apenas um contato efetivo sdo em nimero de 43 na Rede de

Amizade/2007 — Dois momentos.
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6.2.2. Rede de Comunicag¢do/2007 — Dois momentos

A Rede de Comunicacdo/2007 — Dois momentos origina-se da Rede de
Comunicacdo/2007 e nela encontram-se apenas os dados coletados no primeiro momento
dos empregados que responderam secdo sobre colegas que sdo fonte de informacdo nas
duas aplicacdes e os indicados por eles. Em um grupo de 72 respondentes, 153 empregados
foram indicados, resultando em uma rede com 194 pessoas, entre indicadores e indicados.
Na Figura 4, estd representada a rede de Comunicacdo/2007 — Dois momentos. Nela é
possivel observar uma grande rede e trés “sub-redes”, a primeira formada por trés
empregados, os rios Boa Vista e Jaguaraiva, indicados pelo Rio Italna; a segunda formada
pelos rios Abaeté e Quitério, na qual o primeiro indica o segundo; e a terceira, na qual o

Rio Piraquara indica o Jurua.



Figura 4: Mapa da Rede de Comunicac¢ao/2007 — Dois momentos
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6.2.2.1. Medidas Estruturais de Rede de Comunicac¢&o/2007 — Dois momentos
O tamanho da Rede de Comunica¢do/2007 — Dois momentos é de 297 relacdes
efetivas de um total de 36.594 relacbes potenciais 0 que resulta em uma densidade de
0,0079 para a rede (somente 0,79% do potencial de relagdes da rede esta sendo utilizado).
O célculo da distancia geodésica média da Rede de Comunicacdo/2007 — Dois
momentos revelou que em média, cada empregado necessita de 2,5 contatos para alcancar
qualquer outro ator na rede. O indice de coesdo é igual a 0,014, isto é, a rede apresenta
1,4% de coesdo. O diametro da rede foi calculado em 5 relacOes, ou seja, a distancia
maxima a separar quaisquer dois atores sio 5 relagBes. E uma rede com um pequeno
didmetro, pois se observa contatos de 5% ordem, contudo pouco densa, com uma densidade

abaixo de 1%.

6.2.2.2. Medidas Relacionais da Rede de Comunica¢do/2007 — Dois momentos

Nesta secdo foram analisados os padroes das relacOes entre os atores do grupo sob o
ponto de vista dos subgrupos nos quais pode ser identificado algum tipo de coesdo. Os
padrdes analisados sdo os cliques.

Para encontrar os cliques da Rede de Comunicagdo/2007 — Dois momentos, a rotina
CLIQUES foi aplicada sobre a matriz desta rede simetrizada pelos minimos. A rotina
CLIQUES exige que a matriz adjacéncia seja simetrizada. Optou-se por simetrizar pelos
minimos para que a rotina fosse rodada pelas relacGes efetivas, uma vez que a
parametrizacdo pelos maximos duplica as relagfes nos dois quando um dos atores relata a
relacdo. Para uma parametrizacdo de minimo de 3 atores por clique, ndo encontrou-se

cligues na Rede de Comunicagdo/2007 — Dois momentos.
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6.2.2.3. Atores Criticos na Rede de Comunica¢éo/2007 — Dois momentos
6.2.2.3.1. Expansores de Fronteira da Rede de Comunica¢do/2007 — Dois
momentos
Identificou-se quarenta atores como pontos de corte na Rede de Comunicagdo/2007 —
Dois momentos, conforme podem ser vistos na Tabela 8. Removendo-se esses atores da
rede, suprime-se blocos da mesma, tornando-a menor.
Para classificacdo da relevancia dos atores com relacdo ao papel de expansor de
fronteiras, foi extraida a media aritmética da quantidade de blocos segmentados (Tabela 8)

por cada um dos atores identificados como pontos de corte na lista da mesma Tabela.

Tabela 8 — Atores Pontos de Corte e Expansores de Fronteiras da Rede de

Comunicacdo/2007 — Dois momentos

Atores Participacao em Blocos
Rio Mourédo*

Rio Caracu*

Rio Envira*

Rio Lajeado Grande dos Indios*
Rio Passa Trés*

Rio Acu*

Rio Amanguija*

Rio das Minas*

Rio Floriano*

Rio Lajeado Grande*
Rio Laranjal*

Rio Muguilhdo*

Rio Ogarantin*

Rio Paraopeba*

Rio Piripucu*

Rio Pomba*

Rio Poti*

Rio Santana*

Rio Azul

Rio Benjamim Constant
Rio Branco

Rio Capanema

Rio Cinco Voltas

Rio do Peixe

NN NNPNODNNWOWWWWWWWWWWwwwwr”M~r,rd,pPbo
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Rio dos Corvos
Rio Faria
Rio Fortaleza
Rio Guagu
Rio Ica
Rio Itaguari
Rio Italina
Rio Jucu
Rio Jutai
Rio Lajeado
Rio Laranjeiras
Rio Macabu
Rio Maquiné
Rio Marrecas
Rio Natal
Rio Paracatu
Rio Parati
Rio Parnaibinha
Rio Perdida
Rio Pereacgu
Rio Piaui
Rio Pirai
Rio Quebra-Dentes
Rio Reboucas
Rio Roosevelt
Rio Santa Rita
Rio Santa Rosa
Rio Séo Luiz

* Atores que apresentaram um numero de blocos de segmentacdo acima da média

NN DNDPNPNPNPNPODPNPNNPNNPNDPNNPNDDPNDDNDNPNNDNNDNDDNDNDNPNDDNDNDDNDNDDNDDNDDNDDND

N

Para definir os atores que exercem o papel de expansor de fronteiras na Rede de
Comunicagdo/2007 — Dois momentos, foi extraida a média aritmética da quantidade de
blocos segmentados por cada um dos atores identificados como pontos de corte (X=2,5).
Os atores foram ordenados de forma decrescente por relevancia de acordo com a
quantidade de blocos de segmentacao.

Dentre os atores que sdo pontos de corte na rede, 18 deles ressaltam-se como
expansores de fronteiras, o mais critico € o Rio Mourdo (participacdo em 5 blocos de

segmentacéo).



73

6.2.2.3.2. Atores Centrais da Rede de Comunicacéo/2007 — Dois momentos

A matriz de adjacéncia, usada para o calculo das centralidades listadas na Tabela 9, é
composta pelos dados brutos sem simetrizacdo. A partir dos dados da tabela formada pelas
centralidades, definiu-se 0s atores que exercem 0s papéis de conector central e de corretor
de informacdo. Para classificar os atores, calculou-se a média aritmética de cada
centralidade.

Os indices de Grau de Centralidade, Grau de Entrada e Saida, e Bonacich (colunas 1,
2, 3, e 4 da Tabela 9) foram os parametros para definir os atores que exerciam o papel de
conector central na Rede de Comunicacdo/2007 — Dois momentos. Os atores que
apresentaram centralidades acima das respectivas médias foram selecionados como criticos
para a rede, com relevancia para o indice de centralidade de Bonacich. Quanto maior o
indice de Bonacich, mais central é considerado o ator. Foram identificados 10 atores como
conectores centrais com destaque os atores: Rio Gurguéia (Bonacich = 53,653) e Rio
Pilao Arcado (Bonacich = 49,610).

Para definir os atores que exercem papel de corretor de informacdo, analisou-se 0s
dados do indice de centralidade de intermediacdo (coluna 5 da Tabela 9). Os atores que
apresentaram o indice de centralidade de intermediacdo, associado ao papel de corretor de
informacdo, acima da média foram selecionados como criticos, quanto maior esse indice,
mais forte foi considerado o papel de corretor de informagdo desempenhado pelo
respectivo ator. Foram identificados 63 atores como corretores de informagéo, ressaltando-
se 0s atores Rio Parnaibinha (Intermed = 6,333) e Rio do Salto (Intermed = 7,044).

Ao analisar todos os indices de centralidade, destacam-se oito atores que exercem ao
mesmo tempo o papel de conector e de corretor de informagdes, eles séo: Rio Camisas,
Rio do Salto, Rio Gurguéia, Rio Ituim, Rio Muriaé, Rio Paracatu, Rio Paratinga e

Rio Pildo Arcado.



74

Tabela 9 - Conectores Centrais e Corretores de Informacdo da Rede de

Comunicacdo/2007 — Dois momentos

Atores Grau Entrada Saida Bonacich Intermediacao
Rio Acu® 2591 0 5 1,147 2,988
Rio Adelaide® 2073 4 0 2,455 4,157
Rio Amanguija® 2073 0 4 0,423 2,609
Rio Benjamim Constant® 1,554 0 3 1,015 4,261
Rio Camisas® 2591 2 3 15,621 2,354
Rio Cantu® 3,109 1 5 4,600 6,886
Rio Capanema® 1554 2 1 2,688 2,160
Rio Caracu® 3,109 1 5 4,072 3,463
Rio Caraiba® 1554 3 0 3,943 2,677
Rio Chandless® 2591 0 5 2,982 4,954
Rio Curimata® 2,073 4 0 4,284 2,346
Rio das Gragas® 3,109 6 0 35,109 2,589
Rio das Minas® 3,627 2 5 3,791 7,627
Rio do Funil® 3,109 0 6 5,842 5,539
Rio do Rocha® 1554 3 0 14,079 2,404
Rio do Salto® 3,627 4 3 13,901 14,938
Rio dos Corvos® 2591 0 5 4,115 6,817
Rio dos Porcos? 1,554 3 0 0,942 3,330
Rio Dourado® 2591 0 5 1,908 2,585
Rio Envira® 2591 0 5 0,927 2,979
Rio Faria® 2591 0 5 6,053 2,240
Rio Feio® 4,145 8 0 14,112 12,355
Rio Fidalgo® 3,109 2 5 1,972 8,989
Rio Floriano 2,073 0 4 0,342 3,464
Rio Fortaleza® 3,109 1 5 3,613 5,604
Rio Gongalves Dias® 4,663 9 0 41,644 10,020
Rio Gurguéia® 5699 4 10 53,563 10,222
Rio Humaita® 1554 3 0 1,228 2,913
Rio Imbituva® 2591 0 5 20,845 4,939
Rio Itatinas? 2073 0 4 11,393 3,777
Rio Ituim® 4,663 4 5 48,986 8,160
Rio Jutai® 2591 1 5 4,335 8,334
Rio Lajeado Grande® 3,627 3 5 3,558 10,768
Rio Lajeado Grande dos indios* 2,591 0 5 4,416 7,756
Rio Laranjal® 2,073 4 0 1,037 8,197
Rio Laranjeiras® 1,036 2 0 0,825 4,884
Rio Mauricio® 2073 4 0 1,763 4,906
Rio Miringuava® 2591 5 0 3,020 6,552
Rio Mouréo? 2591 0 5 0,215 5,894
Rio Muguilhao® 2591 1 4 4,465 4,949
Rio Muriaé® 2591 2 3 12,032 2,810



Rio Natal®

Rio Novo®

Rio Ogarantin®
Rio Palmital®
Rio Paracatu®
Rio Paranhana®
Rio Paraopeba®
Rio Parati®

Rio Paratinga®
Rio Parnaibinha®
Rio Passa Trés?
Rio Perdida®

Rio Pereagu®

Rio Pildo Arcado®
Rio Pirai®

Rio Pirap6®

Rio Piripucu®
Rio Pomba®

Rio Poti®

Rio Ribeira"

Rio Roosevelt®
Rio Santa Rosa®
Rio Santo Cristo®
Rio S&o Lourenco®

3,109
1,554
3,627
1,554
3,627
2,591
2,591
4,145
3,109
3,627
4,145
2,991
2,991
4,663
3,109
2,591
1,554
3,627
2,991
2,073
1,554
2,073
2,591
2,073
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11,201
1,679
3,864
10,751
7,975
15,271
1,305
27,981
19,428
4,413
3,424
2,070
20,065
49,610
17,692
2,899
0,159
0,831
0,804
9,961
9,763
3,665
12,271
25,710

8,447
2,342
7,619
2,831
6,474
3,959
2,498
3,456
5,588
14,945
5,626
2,121
4,556
3,958
2,604
6,141
3,945
4,994
2,835
1,045
2,975
2,422
8,233
0,287
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Nota. ® Corretores de informacédo

® Conectores centrais

¢ Corretores de informagdo e Conectores centrais
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Figura 5: Papéis na Rede de Comunica¢ao/2007 — Dois momentos

@ Corretores e Expansores de Fronteiras

@ Atores sem papel central
@ Conectores Centrais

@ Corretores e Conectores
@ Expansores de Fronteiras

O Corretores de Informacéo
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6.2.2.4. Buracos Estruturais na Comunica¢do/2007 — Dois momentos
6.2.2.4.1. Tamanho Eficaz da Rede de Comunicac¢@o/2007 — Dois momentos
Na Rede de Comunicac¢do/2007 — Dois momentos, a média de contatos ndo
redundantes é de 2,76 contatos, ou seja, nesta rede, os atores possuem em média 2,76
contatos com acesso Unico. Os dados revelam 83 atores com o tamanho de rede eficaz

acima da média, com contatos Unicos.

6.2.2.4.2. Eficiéncia dos Contatos da Rede de Comunicacdo/2007 — Dois
momentos

O calculo, eficiéncia dos contatos determina a propor¢do em que os contatos do ator
sdo eficientes na rede na qual ele esté inserido. Esta saida define a porcentagem de contatos
unicos (ndo redundantes) de cada ator. Na Rede de Comunica¢do/2007 — Dois momentos,
em média, 94% dos contatos sdo eficientes, isto €, em média, os atores desta rede possuem
94% dos seus contatos ndo redundantes. Dos 194 atores, 134 possuem 94% ou mais de
contatos nao redundantes.

Uma sobreposi¢cdo dos dados de tamanho eficaz da rede e da eficiéncia de contato da
Rede de Comunica¢do/2007 — Dois momentos revela que 37 atores possuem uma rede
eficaz acima da média, com mais de 94% dos seus contatos ndo redundantes. Logo, 37
empregados conseguem ter 3 contatos ou mais de acesso Unico e estes contatos

representam 94% ou mais de todas as suas relacoes.

6.2.2.4.3. Limite dos atores da Rede de Comunicag¢&o/2007 — Dois momentos
A saida limite demonstra a extensdo dos relacionamentos do ator dentro da rede. A
medida varia entre 0 e 1, e quanto mais proximo de 1, menor a extensdo dos seus contatos.

Logo, quanto menor o valor do limite, maior é a extensdo dos relacionamentos do ator
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dentro da rede. Os atores com maior limite e com apenas um contato efetivo sdo em

numero de 72 na Rede de Comunica¢do/2007 — Dois momentos.

6.3. Momento 2
6.3.1. Rede de Amizade/2008 — Dois momentos
A Rede de Amizade/2008-Dois momentos, € uma rede originaria da Rede de
Amizade/2007. Na Rede de Amizade/2008-Dois momentos, encontram-se apenas 0s dados
coletados no segundo momento dos empregados que responderam secdo de amizade nas
duas aplicac@es e os indicados por eles. Em um grupo de 89 respondentes, 202 empregados
foram indicados, resultando em uma rede com 217 atores, entre indicadores e indicados.

Na Figura 6, esta representada a Rede de Amizade/2008 — Dois momentos.



Figura 6: Mapa da Rede de Amizade/2008 — Dois momentos
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6.3.1.1. Medidas Estruturais de Rede de Amizade/2008 — Dois momentos

O tamanho da Rede de Amizade/2008 — Dois momentos é de 398 relaces efetivas de
um total de 46.823 relacGes potenciais 0 que resulta em uma densidade de 0,0085 para a
rede. Isto significa que somente 0,85% do potencial de relacbes da rede esta sendo
utilizado, o que configura uma rede de baixa densidade.

O calculo da distancia geodésica média da Rede de Amizade/2008 — Dois momentos
revelou que em média, cada empregado necessita de 4,2 contatos para alcancar qualquer
outro ator na rede. O indice de coesdo é igual a 0,024, isto é, a rede apresenta 2,4% de
coesdo. O diametro da rede foi calculado em 12 relacGes, ou seja, a distancia maxima a

separar quaisquer dois atores sdo 12 relacdes.

6.3.1.2. Medidas Relacionais da Rede de Amizade/2008 — Dois momentos

Nesta secdo foram analisados os padrbes das relacdes entre os atores do grupo sob o
ponto de vista dos subgrupos nos quais pode ser identificado algum tipo de coesdo. Os
padrdes analisados sdo os cliques.

Para encontrar os cliques da Rede de Amizade/2008 — Dois momentos, a rotina
CLIQUES foi aplicada sobre a matriz desta rede simetrizada pelos minimos. A rotina
CLIQUES exige que a matriz adjacéncia seja simetrizada. Optou-se por simetrizar pelos
minimos para que a rotina fosse rodada pelas relacGes efetivas, uma vez que a
parametrizacdo pelos maximos duplica as relagdes nos dois quando um dos atores relata a
relacdo. Para uma parametrizagdo de minimo de 3 atores por clique, a rotina encontrou 7

cliqgues na Rede de Amizade/2008 — Dois momentos.
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6.3.1.3. Atores Criticos na Rede de Amizade/2008 — Dois momentos
6.3.1.3.1. Expansores de Fronteira da Rede de Amizade/2008 — Dois
momentos
Identificou-se quarenta atores como pontos de corte na Rede de Amizade/2008 —
Dois momentos, conforme podem ser vistos na Tabela 10. Removendo-se esses atores da
rede, suprime-se blocos da mesma, tornando-a menor.
Para classificacdo da relevancia dos atores com relacdo ao papel de expansor de
fronteiras, foi extraida a média aritmética da quantidade de blocos segmentados (Tabela

10) por cada um dos atores identificados como pontos de corte na lista da mesma Tabela.

Tabela 10 — Atores Pontos de Corte e Expansores de Fronteiras da Rede de Amizade/2008

— Dois momentos

Atores Participacdo em blocos
Rio Amanguija*

Rio Cantu*

Rio Envira*

Rio Fortaleza*

Rio Jucu*

Rio Mouréao*

Rio Natal*

Rio Pontal*

Rio Roosevelt*

Rio Boa Vista*

Rio Branco*

Rio Canuma*

Rio Dourado*

Rio Gurguéia*

Rio I¢a*

Rio Itaguari*

Rio Jutai*

Rio Lajeado Grande dos Indios*
Rio Acu

Rio Benjamim Constant
Rio Camisas

Rio Capanema

Rio Caracu

Rio Cinco Voltas

NN NPNNPNPNDNNWOWWWWWWWWwwhrrhrrbEr,bE,Er,rErbAbrpHS
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444Rio das Minas

Rio do Veado

Rio Faria

Rio Itatnas

Rio ltuim

Rio Jurua

Rio Lajeado

Rio Lajeado Grande

Rio Maquiné

Rio Maracai

Rio Ogarantin

Rio Palmeiras

Rio Para

Rio Perdida

Rio Pereacu

Rio Piaui

Rio Pirapo

Rio Piripucu

Rio Poti

Rio Reboucas

Rio Santa Rita
*Atores que apresentaram um ndmero de blocos de segmentacdo acima da média

NN DPNDNDNDPNPNPNPDDNONDNPNDDNDNDNDPNDDNDDNDDNDDNDDNDDNDDND

Para definir os atores que exercem o papel de expansor de fronteiras na Rede de
Amizade/2008 — Dois momentos, foi extraida a média aritmética da quantidade de blocos
segmentados por cada um dos atores identificados como pontos de corte (£=2,6). Os atores
foram ordenados de forma decrescente por relevancia de acordo com a quantidade de
blocos de segmentacao.

Dentre os atores que sdo pontos de corte na rede, dezoito deles ressaltam-se como
expansores de fronteiras, os mais criticos sdo: Rio Amanguijé, Rio Cantu, Rio Envira,
Rio Fortaleza, Rio Jucu, Rio Mourdo, Rio Natal, Rio Pontal e Rio Roosevelt

(participacdo em 4 blocos de segmentacao).

6.3.1.3.2. Atores Centrais da Rede de Amizade/2008 — Dois momentos
Conforme nas matrizes anteriores, a matriz de adjacéncia, usada para o calculo das

centralidades listadas na Tabela 11, € composta pelos dados brutos sem simetrizacdo. A
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partir dos dados da tabela formada pelas centralidades, definiu-se os atores que exercem 0s
papéis de conector central e de corretor de informac&o. Para classificar os atores, calculou-
se a média aritmética de cada centralidade.

Os indices de Grau de Centralidade, Grau de Entrada e Saida, e Bonacich (colunas 1,
2, 3 e 4 da Tabela 11) foram os parametros para definir os atores que exerciam o papel de
conector central na Rede de Amizade/2008 — Dois momentos. Os atores que apresentaram
centralidades acima das respectivas médias foram selecionados como criticos para a rede,
com relevancia para o indice de centralidade de Bonacich. Quanto maior o indice de
Bonacich, mais central & considerado o ator. Foram identificados 24 atores como
conectores centrais com destaque os atores: Rio Pereacu (Bonacich = 43,414) e Rio
Ribeira (Bonacich = 48,594).

Para definir os atores que exercem papel de corretor de informacdo, analisou-se 0s
dados do indice de centralidade de intermediacdo (coluna 5 da Tabela 11). Os atores que
apresentaram o indice de centralidade de intermediacdo, associado ao papel de corretor de
informacdo, acima da média foram selecionados como criticos, quanto maior esse indice,
mais forte foi considerado o papel de conector central desempenhado pelo respectivo ator.
Ressaltam-se os atores Rio Pereacu (Intermed = 10,339) e Rio Ribeira (15,075).

Ao analisar todos os indices de centralidade, destacam-se 19 atores que exercem ao
mesmo tempo o papel de conector e de corretor de informagdes. Entre os atores centrais,
Rio Caracu, Rio Dourado, Rio Lajeado, Rio Lajeado Grande, Rio Parati, Rio
Paratinga, Rio Piripucu e Rio Parati sdo os atores mais criticos, pois se apresentam
simultaneamente como conectores centrais, corretores de informacdo e expansores de

fronteira.
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Tabela 11 — Conectores Centrais e Corretores de Informacdo da Rede de Amizade/2008 —

Dois momentos

Atores Grau Entrada Saida Bonacich Intermediacao
Rio Acu® 2315 1 5 10,584 2,131
Rio Anhandui-Guacu® 1,389 3 0 5,351 1,973
Rio Bandeira® 1,389 3 1 0,871 2,328
Rio Benjamim Constant® 2,315 1 5 1,077 5,921
Rio Boa Vista® 2,778 2 5 7,754 3,677
Rio Branco® 2315 1 5 2,015 4,105
Rio Buriti® 1,852 5 0 12,593 6,842
Rio Cacequi® 1,389 3 0 3,054 2,943
Rio Camisas® 3,241 4 5 14,540 4,679
Rio Cantu® 2,778 3 5 5,464 3,626
Rio Canuma® 3,241 3 5 2,187 7,071
Rio Caracu® 2,778 3 5 4,058 4,470
Rio Chandless® 2,778 3 5 10,493 3,548
Rio da Anta® 1,389 3 0 3,401 4,772
Rio das Gracas® 2,315 5 0 19,101 4,026
Rio das Lontras® 1,389 3 0 1,426 4,883
Rio das Minas® 2,315 2 5 8,392 5,181
Rio Descoberto? 1852 5 0 2,110 3,622
Rio do Salto® 2,315 3 5 12,040 4,588
Rio do Veado” 2,778 3 5 12,558 1,462
Rio Dourado? 2,315 1 5 1,709 5,205
Rio Envira® 2315 1 5 2,131 3,935
Rio Faria® 3,241 4 5 14,926 5,642
Rio Feio® 2,315 5 5 6,384 2,098
Rio Fortaleza® 3,241 2 5 5,887 5,079
Rio Goncalves Dias® 1,852 4 0 10,584 4,553
Rio Gorotuba® 2,778 2 5 21,263 6,508
Rio Guacu® 2,315 3 5 5,858 0,206
Rio Guarauninha® 2,315 5 0 16,206 2,815
Rio Gurguéia® 2,778 2 5 20,007 2,320
Rio Gurupi® 2,315 5 0 3,314 3,420
Rio Icatu® 1,389 3 0 7,460 5,085
Rio Imbituva® 2,315 2 5 2,175 4,739
Rio Ipanema® 0,926 2 0 4,056 2,211
Rio Itaguari® 3,704 3 5 11,579 9,906
Rio Itapemirim? 1,852 1 3 15,981 3,877
Rio Ituim? 2,778 3 5 3,382 4,480
Rio Jucu? 3,241 3 5 5,528 4,867
Rio Jurud® 2315 1 5 3,658 3,995
Rio Jutai® 2,778 3 5 4,409 6,746
Rio Lajeado® 2,778 5 5 0,918 2,214
Rio Lajeado Grande® 3,241 2 6 8,832 7,925
Rio Lajeado Grande dos Iindios® 2,315 1 5 4,771 4,882
Rio Laranjeiras® 1,389 3 0 13,258 4,948
Rio Macabu® 2315 5 0 9,415 4,225
Rio Macaé® 2,778 1 5 5,532 3,347
Rio Maquiné® 2,315 2 5 3,084 4,988
Rio Maracai® 1,852 2 3 0,724 3,829
Rio Mourao® 2,778 2 5 1,747 5,390



Rio Muguilho®
Rio Natal®

Rio Ogarantin®
Rio Palmeiras®
Rio Pard®

Rio Paracatu®

Rio Paranamirim?
Rio Paranhana®
Rio Paraopeba®
Rio Paratari®

Rio Parati®

Rio Paratinga®
Rio Passa Trés?
Rio Perdida®

Rio Pereacu®

Rio Pianco®

Rio Piaui®

Rio Pildo Arcado®
Rio Pirai®

Rio Piraju®

Rio Pirap6?

Rio Piraquara®
Rio Piratini®

Rio Piripucu®

Rio Pitanga®

Rio Pontal®

Rio Poti®

Rio Potinga®

Rio Quebra Anzol°

Rio Quebra-Dentes®
Rio Represa Grande®

Rio Ribeira®

Rio Rom&o®

Rio Roncador®
Rio Roosevelt?
Rio Santa Rita®
Rio Santa Rosa®
Rio Santana®

Rio Santo Cristo®
Rio S&o Lourenco®
Rio Sap&o®

Rio Sarapui®

Rio Tapajos®

3,704
2,315
2,778
2,315
3,241
3,241
0,926
2,778
2,778
1,389
2,778
2,315
1,852
2,315
4,167
0,926
3,241
2,778
2,778
1,852
2,315
2,778
0,926
3,241
2,315
2,778
2,315
2,315
3,241
2,315
2,778
4,630
2,315
2,315
2,315
2,315
1,852
2,315
2,778
2,315
2,315
0,926
2,315
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13,505
2,339
5,315
3,801
3,347
8,322
7,162
7,506
13,311
9,539
36,064
2,744
1,752
7,994
43,414
0,944
1,907
33,244
27,739
12,121
21,207
5,180
7,552
10,126
20,654
0,932
1,849
20,434
7,774
8,533
19,167
48,594
28,605
23,800
3,638
3,433
2,813
23,135
23,098
22,623
6,478
4,439
17,976

4,865
2,978
8,066
4,158
4,909
4,382
3,322
5,971
3,625
3,012
4,858
7,746
2,686
3,569
10,339
2,671
8,738
2,343
2,251
4,727
2,080
5,651
2,576
3,905
0,386
5,497
3,536
4,965
4,898
3,359
5,068
15,075
4,970
0,842
4,065
2,368
2,617
2,690
3,442
2,196
4,010
2,222
3,442
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Nota. * Corretores de informacao

b Conectores centrais

¢ Corretores de informagio e Conectores centrais
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Figura 7: Papéis na Rede de Amizade/2008 — Dois momentos
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6.3.1.4. Buracos Estruturais na Rede de Amizade/2008 — Dois momentos
6.3.1.4.1. Tamanho Eficaz da Rede de Amizade/2008 — Dois momentos
Na Rede de Amizade/2008 — Dois momentos, a média de contatos ndo redundantes é
de 2,75 contatos, ou seja, nesta rede, os atores possuem em meédia 2,75 contatos com
acesso unico. Os dados revelam 93 atores com o tamanho de rede eficaz acima da media,

com contatos Unicos.

6.3.1.4.2. Eficiéncia dos Contatos da Rede de Amizade/2008 — Dois momentos

O calculo, eficiéncia dos contatos determina a propor¢do em que os contatos do ator
sdo eficientes na rede na qual ele esta inserido. Esta saida define a porcentagem de contatos
unicos (ndo redundantes) de cada ator. Na Rede de Amizade/2008 — Dois momentos, em
média, 88% dos contatos sdo eficientes, isto €, em média, os atores desta rede possuem
88% dos seus contatos ndo redundantes. Dos 217 atores, 137 possuem 88% ou mais de
contatos nao redundantes.

Uma sobreposi¢cdo dos dados de tamanho eficaz da rede e da eficiéncia de contato da
Rede de Amizade/2008 — Dois momentos, revela que 45 atores possuem uma rede eficaz
acima da média, com mais de 88% dos seus contatos ndo redundantes. Logo, 45
empregados conseguem ter 3 contatos ou mais de acesso Unico e esses contatos

representam 88% ou mais de todas as suas relacoes.

6.3.1.4.3. Limite dos atores da Rede de Amizade/2008 — Dois momentos
A saida limite demonstra a extensdo dos relacionamentos do ator dentro da rede. A
medida varia entre 0 e 1, e quanto mais proximo de 1, menor a extensdo dos seus contatos.

Logo, quanto menor o valor do limite, maior é a extensdo dos relacionamentos do ator
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dentro da rede. Os atores com maior limite e com apenas um contato efetivo sdo em

ndmero de 88 na Rede de Amizade/2008 — Dois momentos.

6.3.2. Rede de Comunicac¢do/2008 — Dois momentos

A Rede de Comunicacdo/2008-Dois momentos origina-se da rede de
Comunicacdo/2008 e nela encontram-se apenas os dados coletados no segundo momento
dos empregados que responderam secdo sobre colegas que sdo fonte de informacdo nas
duas aplicac@es e os indicados por eles. Em um grupo de 72 respondentes, 152 empregados
foram indicados, resultando em uma rede com 182 pessoas, entre indicadores e indicados.
Na Figura 8, esta representada a rede de Comunicacao/2008 — Dois momentos. Nela é
possivel observar uma grande rede e duas ‘“sub-redes”, a primeira formada por dois
empregados, 0 Rio Melissa indicado pelo Rio Pontal e a segunda formada pelos rios

Maracai e Curucd, na qual o primeiro indica o segundo.



Figura 8: Mapa da Rede de Comunica¢ao/2008 — Dois momentos
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6.3.2.1. Medidas Estruturais da Rede de Comunica¢do/2008 — Dois momentos

O tamanho da Rede de Comunicacdo/2008 — Dois momentos é de 293 relacOes
efetivas de um total de 35.301 relacGes potenciais 0 que resulta em uma densidade de
0,0088 para a rede. Isto significa que somente 0,88% do potencial de relagcdes da rede esta
sendo utilizado. E uma rede pouco densa, com uma densidade abaixo de 1%.

O célculo da distancia geodésica média da Rede de Comunicacdo/2008 — Dois
momentos revelou que em média, cada empregado necessita de 2,7 contatos para alcancar
qualquer outro ator na rede. O indice de coesdo é igual a 0,017, isto é, a rede apresenta
1,7% de coesdo. O diametro da rede foi calculado em 8 relacGes, ou seja, a distancia

maxima a separar quaisquer dois atores sdo 8 relacdes.

6.3.2.2. Medidas Relacionais da Rede de Comunica¢do/2008 — Dois momentos

Nesta secdo foram analisados os padrbes das relacdes entre os atores do grupo sob o
ponto de vista dos subgrupos nos quais pode ser identificado algum tipo de coesdo. Os
padrdes analisados sdo os cliques.

Para encontrar os cliques da Rede de Comunicacdo/2008 — Dois momentos, a rotina
CLIQUES foi aplicada sobre a matriz desta rede simetrizada pelos minimos. A rotina
CLIQUES exige que a matriz adjacéncia seja simetrizada. Optou-se por simetrizar pelos
minimos para que a rotina fosse rodada pelas relacbes efetivas, uma vez que a
parametrizacdo pelos maximos duplica as relagdes nos dois quando um dos atores relata a
relacdo. Para uma parametrizacdo de um minimo de 3 atores por clique, ndo se encontrou

cligues na Rede de Comunicagdo/2008 — Dois momentos.
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6.3.2.3. Atores Criticos na Rede de Comunicacéo/2008 — Dois momentos
6.3.2.3.1. Expansores de Fronteira da Rede de Comunica¢do/2008 — Dois
momentos
Identificou-se quarenta atores como pontos de corte na Rede de Comunicagdo/2008 —
Dois momentos, conforme podem ser vistos na Tabela 12. Removendo-se esses atores da
rede, suprime-se blocos da mesma, tornando-a menor.
Para classificacdo da relevancia dos atores com relacdo ao papel de expansor de
fronteiras, foi extraida a média aritmética da quantidade de blocos segmentados (Tabela

12) por cada um dos atores identificados como pontos de corte na lista da mesma Tabela.

Tabela 12 — Atores Pontos de Corte e Expansores de Fronteiras da Rede de

Comunicacao/2008 — Dois momentos

Atores Participacdo em Blocos
Rio Boa Vista*
Rio Canuma*

Rio Piraquara*
Rio Acu*

Rio Cinco Voltas*
Rio das Minas*
Rio do Funil*

Rio Faria*

Rio Fortaleza*
Rio Lajeado Grande*
Rio Mourdo*

Rio Muguilhdo*
Rio Ogarantin*
Rio Perdida*

Rio Poti*

Rio Ribeira*

Rio Abaeté

Rio Azul

Rio Branco

Rio Cantu

Rio Cipamaroti
Rio dos Corvos
Rio Dourado

Rio Feio

NN NNMNPNPDNNODNNODNNODODWLWWWWWWWWwwwksprpd
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Rio Ica

Rio Imbituva

Rio Jucu

Rio Jutai

Rio Lajeado Grande dos Indios

Rio Maquine

Rio Mato Rico

Rio Parati

Rio Paratinga

Rio Passa Trés

Rio Piaui

Rio Pirai

Rio Pitangui

Rio Pomba

Rio Quebra Anzol

Rio Reboucas

Rio Roméo

Rio Roosevelt

Rio Santa Rita

Rio Santana

Rio Sdo Lourenco
*Atores que apresentaram um ndmero de blocos de segmentacdo acima da média

NN PNPNPNPNPNPDPNPNNNDNPNNDNNDNDNDDNNDNNDDNDNDDNDNDDNDNDDNDNDDNDDND

Para definir os atores que exercem o papel de expansor de fronteiras na Rede de
Comunicacdo/2008 — Dois momentos, foi extraida a média aritmética da quantidade de
blocos segmentados por cada um dos atores identificados como pontos de corte (=2,40).
Os atores foram ordenados de forma decrescente por relevancia de acordo com a
quantidade de blocos de segmentacao.

Dentre os atores que sdo pontos de corte na rede, 16 deles ressaltam-se como
expansores de fronteiras, os mais criticos sdo: Rio Boa Vista, Rio Canuma e Rio

Piraquara (com participacdo em 4 blocos de segmentacao).

6.3.2.3.2. Atores Centrais da Rede de Comunicac¢ao/2008 — Dois momentos
A matriz de adjacéncia, usada para o calculo das centralidades listadas na Tabela 13,
é composta pelos dados brutos sem simetrizacdo. A partir dos dados da tabela formada

pelas centralidades, definiu-se os atores que exercem 0s papéis de conector central e de
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corretor de informacdo. Para classificar os atores, calculou-se a média aritmética de cada
centralidade.

Os indices de Grau de Centralidade, Grau de Entrada e Saida, e Bonacich (colunas 1,
2, 3, e da Tabela 13) foram os parametros para definir os atores que exerciam o papel de
conector central na Rede de Comunicacdo/2008 — Dois momentos. Os atores que
apresentaram centralidades acima das respectivas médias foram selecionados como criticos
para a rede, com relevancia para o indice de centralidade de Bonacich. Quanto maior o
indice de Bonacich, mais central é considerado o ator. Foram identificados 10 atores como
conectores centrais com destaque os atores: Rio do Veado (Bonacich = 46,548) e Rio
Gongcalves Dias (Bonacich = 49,430).

Para definir os atores que exercem papel de corretor de informacdo, analisou-se 0s
dados do indice de centralidade de intermediacdo (coluna 5 da Tabela 13). Os atores que
apresentaram o indice de centralidade de intermediacdo, associado ao papel de corretor de
informacdo, acima da média foram selecionados como criticos, quanto maior esse indice,
mais forte foi considerado o papel de corretor de informacdo desempenhado pelo
respectivo ator. Foram identificados 66 atores como corretores de informacéo, ressaltando-
se os atores Rio Gorotuba (13,906) e Rio Jutai (19,154).

Ao analisar todos os indices de centralidade, destacam-se nove atores que exercem ao
mesmo tempo o papel de conector e de corretor de informagdes, eles sdo: Rio Camisas,
Rio Gurguéia, Rio Ituim, Rio Jutai, Rio Parati, Pildo Arcado, Rio Pirai, Rio Ribeira,
Rio Tapajos. Entre os rios citados, 0 Rio Ribeira é o ator mais critico, pois se apresenta

simultaneamente como conector central, corretor de informacdo e expansor de fronteira.
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Tabela 13 — Conectores Centrais e Corretores de

Comunicacdo/2008 — Dois momentos

Informacdo da Rede de

Atores Grau Entrada Saida Bonacich Intermediacao
Rio Acu® 2,762 0 5 9,182 2,603
Rio Azul® 1,105 2 0 0,139 3,204
Rio Belo® 1,105 2 0 0,988 2,351
Rio Boa Sorte? 2,762 5 0 1,468 4,252
Rio Boa Vista® 3,315 1 5 18,023 4,448
Rio Camacua® 2,210 4 0 27,241 2,450
Rio Camisas® 4,420 5 3 37,919 11,805
Rio Cantu® 2,762 2 4 2,657 7,923
Rio Canuma® 3,315 1 5 0,938 4,215
Rio Caracu® 2,762 1 5 10,891 5,591
Rio Chandless® 2,210 0 4 19,434 3,869
Rio Cinco Voltas® 2,762 3 2 1,504 2,370
Rio Claro® 1,657 3 0 1,589 3,220
Rio das Gragas® 4,420 8 0 34,310 11,474
Rio das Minas® 2,762 0 5 2,613 5,173
Rio do Rocha® 1,657 3 0 7,090 9,549
Rio do Salto® 2,210 3 1 2,932 4,990
Rio dos Corvos? 2,762 1 4 8,809 7,583
Rio do Veado” 3,867 5 2 47,548 1,950
Rio Dourado® 2,762 3 3 2,783 7,121
Rio Faria® 2,762 0 5 0,736 3,717
Rio Feio® 3,867 7 0 3,805 7,192
Rio Fidalgo® 2,762 2 3 3,275 5,128
Rio Fortaleza® 3,315 1 5 8,143 5,909
Rio Gongalves Dias® 4,972 9 0 49,430 11,628
Rio Gorotuba® 2,762 1 5 20,967 13,906
Rio Guagu® 2,762 1 5 2,209 3,279
Rio Guarauninha® 3,315 6 0 9,391 5,942
Rio Gurguéia® 3,867 3 5 42,805 3,184
Rio Imbituva® 2,762 0 5 8,510 5,243
Rio Itapirapud® 2,210 4 0 17,749 4,068
Rio Ituim? 4,420 3 5 37,948 11,900
Rio Jucu? 2,762 0 5 2,028 7,596
Rio Jurupari? 1,657 3 0 3,486 2,356
Rio Jutai® 3,867 4 5 7,386 19,154
Rio Lajeado® 3,315 1 5 3,450 5,470
Rio Lajeado Grande® 2,210 1 3 1,547 5,859
Rio Lajeado Grande dos indios® 2,762 0 5 8,417 7,725
Rio Macaé® 3,867 2 5 1,344 2,977
Rio Maquiné? 2,762 0 5 0,611 3,556
Rio Mour&o® 4,420 4 5 3,232 12,198
Rio Moxot4? 2,762 5 0 0,439 4,833
Rio Muguilh&o® 2,762 0 5 2,038 4,340
Rio Muriaé? 2,210 2 2 3,160 4,248



Rio Ogarantin®

Rio Palmeiras®
Rio Pard®

Rio Parati®

Rio Paratinga®
Rio Passa Trés?
Rio Perdida®

Rio Pereagu®

Rio Pildo Arcado®
Rio Pirai®

Rio Pirap6®

Rio Piraquara®
Rio Poti®

Rio Rebougas®
Rio Ribeira"

Rio Romé&o?

Rio Roosevelt®
Rio Santa Rita®
Rio Santa Rosa®
Rio Santana®

Rio Santo Cristo®
Rio Sdo Lourengo®
Rio Tapajos?

3,315
1,105
2,210
2,762
2,210
2,210
3,315
2,210
3,867
3,315
2,762
2,762
2,762
1,657
4,972
2,762
2,210
2,762
2,762
2,762
1,657
2,762
4,420

AP OOOCOOFRPPFPUIPOORFRP WRANREFPWNDNEDNPE

O WOITOITOTWOITOIND OTOTOTOTWNOIEFLPDNR®AWOO

0,497
0,169
0,428
10,695
2,413
4,281
4,905
4,022
29,306
7,881
10,172
10,936
1,275
0,734
11,368
11,386
10,811
2,520
0,376
8,874
9,502
27,836
45,798
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7,099
2,929
3,464
3,365
4,235
2,995
7,170
4,343
13,287
3,053
4,075
4,560
7,748
4,889
5,122
4,836
4,626
2,987
2,405
3,489
3,773
2,978
8,987

Nota. ® Corretores de informacdo

® Conectores centrais

¢ Corretores de informagio e Conectores centrais
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Figura 9: Papéis na Rede de Comunica¢ao/2008 — Dois momentos

O Corretores e Expansores de Fronteiras

@ Corretores e Conectores

@ Atores sem papel central
@ Conectores Centrais

@ Corretores, Conectores e Expansores

O Corretores de Informacao
@ Expansores de Fronteiras
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6.3.2.4. Buracos Estruturais na Rede de Comunica¢do/2008 — Dois momentos
6.3.2.4.1. Tamanho Eficaz da Rede de Comunicac¢do/2008 — Dois momentos

Na Rede de Comunicacdo/2008 - Dois momentos, a média de contatos ndo
redundantes é de 2,72 contatos, ou seja, nesta rede, os atores possuem em média 2,72
contatos com acesso Unico. Os dados revelam 79 atores com o tamanho de rede eficaz

acima da média, com contatos Unicos.

6.3.2.4.2. Eficiéncia dos Contatos da Rede de Comunicacdo/2008 — Dois
momentos

O calculo, eficiéncia dos contatos determina a propor¢do em que os contatos do ator
sdo eficientes na rede na qual esta inserido. Essa saida define a porcentagem de contatos
unicos (ndo redundantes) de cada ator. Na Rede de Comunica¢&o/2008 - Dois momentos,
em média, 91% dos contatos sdo eficientes, isto €, em média, os atores desta rede possuem
91% dos seus contatos ndo redundantes. Dos 182 atores, 126 atores possuem 91% ou mais
de contatos ndo redundantes.

Uma sobreposi¢cdo dos dados de tamanho eficaz da rede e da eficiéncia de contato da
Rede Comunicacao/2008 — Dois momentos, revela que 45 atores possuem uma rede eficaz
acima da média, com mais de 91% dos seus contatos ndo redundantes. Logo, 45
empregados conseguem ter 3 contatos ou mais de acesso Unico e estes contatos

representam 91% ou mais de todas as suas relacoes.

6.3.2.4.3. Limite dos atores da Rede de Comunicag¢éo/2008 — Dois momentos
A saida limite demonstra a extensdo dos relacionamentos do ator dentro da rede. A
medida varia entre 0 e 1, e quanto mais préximo de 1, menor a extensdo dos seus contatos.

Logo, quanto menor o valor do limite, maior é a extensdo dos relacionamentos do ator
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dentro da rede. Os atores com maior limite e com apenas um contato efetivo sdo em
numero de 72 na Rede de Comunica¢do/2008 - Dois momentos.

Na préxima subsecdo, serd realizada uma comparacdo das medidas das Oito redes
descritas acima e identificadas as principais semelhancas e diferencas entre elas.
Juntamente, pretende-se embasar a estratégia metodologica de delimitar redes com apenas
sujeitos participantes nos dois momentos de pesquisa para identificar os impactos das

intervencdes realizadas na organizacao estudada.

6.4. Comparacdo Entre Redes

A seguir, serdo comparados os dados das redes de amizade e de comunicacdo nos
momentos 1 e 2 da pesquisa. A Tabela 70 expde rapidamente as diferencas entre as redes
de amizade e de comunicacdo e permite ver claramente que as redes se modificaram ao

longo do tempo.

Tabela 14 — Tabela de Dados das Redes de Amizade e de Comunicacao — Dois momentos

Indicadores Redes

Amizade/2007 Amizade/2008 Comunicacdo Comunicacao

/2007 /2008
Participantes da
Rede 223 217 194 182
Tamanho da
Rede 459 398 297 293
Densidade 0,83% 0,85% 0,79% 0,88%
Distancia
Geodésica 7,1 4,2 2,5 2,7
Diametro da
Rede 21 12 5 8
Coesao 3,3% 2,4 % 1,4% 1,7%
Cliques 5 7 0 0
Expansores  de
Fronteiras 13 18 18 16

Corretores de
Informacéo 74 88 63 66
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Tamanho Eficaz

da Rede 3,08 2,75 2,76 2,72
Eficiéncia de

Contatos 88% 88% 94% 91%
Limite dos

Atores 85 88 72 72

6.4.1. Comparacdo Entre as Redes de Amizade

Ao analisar a Tabela 70, observa-se uma diminuicdo no numero de participantes e do
tamanho da rede, possivelmente consequéncia das saidas de alguns empregados da
empresa, tanto para outras organiza¢fes quanto por meio do programa de desligamento
voluntario desenvolvido pela empresa. Outras duas medidas que sofreram decréscimo
foram a distancia geodésica e o diametro da rede que juntamente com o pequeno aumento
da densidade, significam uma alteracéo, a rede se tornou mais densa.

Quando se foca nos atores centrais e nos cliques das duas redes, constata-se
alteracdes, treze dos conectores centrais da rede no momento 1 ndo aparecem no momento
2 e surgem onze novos conectores, modificacdo de quase metade dos conectores. A
mudanca organizacional interfere no exercicio de papéis centrais dentro da rede de
Amizade/2008 - Dois momentos. Ainda nesta rede, existe um aumento dos corretores de
informacdo e dos expansores de fronteiras, fatos que indicam que a rede de Amizade/2008
- Dois momentos, mesmo sendo mais densa e com mais relagfes, é mais fragmentada (com
um maior nimero de subgrupos) que a de Amizade/2007 — Dois momentos.

As medidas de buracos estruturais sinalizam para um pequeno aumento do nimero de
buracos. O tamanho eficaz da rede sofre uma diminuigdo na média de contatos, isto &, 0s
atores da rede de Amizade/2008 — Dois momentos possuem, em média, menos contatos
ndo redundantes que os da Rede de Amizade/2007 — Dois momentos. A porcentagem de
eficiéncia de contatos continua a mesma, e 0o numero de atores limitados a somente 1

contato dentro da rede aumenta de 85 para 88 atores.
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6.4.2. Comparacdo Entre as Redes de Comunicacao

Igualmente as redes de Amizade, as redes de Comunicacdo também apresentam um
decréscimo no numero de participantes e do tamanho da rede, acredita-se que esses
descrécimos sdo decorrentes da saida de colaboradores da empresa. O aumento da
densidade da rede (0,79% para 0,88%) compensa a diminui¢cdo das relacdes. A rede de
Comunicacdo/2008 — Dois momentos € um pouco menor, contudo mais densa, com um
namero mais de relacfes potenciais exploradas. De forma contréria, a distancia geodésica e
0 diametro da rede aumentaram, ou seja, mesmo com um numero maior de relacfes, as
pessoas nessa rede encontram-se um pouco mais distantes uma das outras. E possivel
afirmar que os atores criaram mais caminhos para que contetdos afetivos sejam
transancionados, e a0 mesmo tempo esse contelido passa por mais pessoas para que chegue
a todos os participantes da rede.

O comportamento da rede em relacdo aos atores centrais € bastante interessante,
enguanto o nimero de expansores de fronteiras diminui, o de corretores de informacéo
aumenta. A quantidade de conectores centrais se mantém em numero de 10 (dez) com
variacdes nos atores, sdo 6 atores diferentes na rede de Comunicacdo/2008 — Dois
momentos, uma alteracdo de 60%. Nesta parte, fica claro o impacto das mudancas na rede
de Comunicagdo/2008 — Dois momentos e por conseguinte nos canais informais de
comunicacdo da empresa. O nimero de cliques ndo varia, 0 (zero) nos dois momentos,
indicando que a informacao flui por toda rede, sem ficar retida em pequenos grupos.

Os buracos estruturais apresentam um aumento discreto, a média de contatos do
tamanho eficaz da rede e a porcentagem de eficiéncia de contatos sofrem uma diminuigéo
imperceptivel e a0 mesmo tempo o nimero de atores com uma rede eficaz acima da média
e eficiéncia de contato também diminuem. Todos os decréscimos séo em valores baixos. O

que se ressalta na questdo dos buracos estruturais sdo os atores que os experienciam. Os
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dados revelam uma diferenca entre os atores com maior limite de contatos dentro da rede
de Comunicacdo/2008 — Dois momentos, para aqueles que estdo na rede de
Comunicacdo/2007 — Dois momentos. Nesse quesito, mudanca ndo impacta em nameros e
sim em posicionamento dos atores na rede.

Na parte subsequente, discutir-se-a as comparagdes tracadas acima, bem como as
intervencdes realizadas na organizacdo e seus impactos nas redes. Algumas conclusdes
originidas da analise dos dados serdo propostas. E, além disso, se tracard uma avaliacao
deste estudo, destancando-se contribuicGes e limitacdes do mesmo, e serd sugerida uma
possivel agenda para pesquisas capazes de captar aspectos do fenbBmeno néo abordados por

esta pesquisa.
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7. DISCUSSAO E CONCLUSOES

O objetivo principal deste trabalho é identificar possiveis modificacBes nas redes
intraorganizacionais de uma empresa publica derivadas de mudancas organizacionais. Para
alcancar tal objetivo tracou-se um mapeamento das redes que gerou informacdes das
caracteristicas das estruturas sociais estudadas em dois momentos distintos.

Os resultados do momento 1 e do momento 2 da pesquisa indicam que as mudancas
ocorridas na organizacdo durante o periodo da pesquisa influenciaram nas relacGes
informais dos empregados. O mapeamento das redes informais de amizade e de
comunicacdo revela diferencas nas estruturas sociais estudas nos dois momentos. Os dados
revelam que as redes se reorganizaram para se adaptar a nova realidade organizacional. O
poder migrou nas redes, alguns atores perderam, outros adquiriram status. Conforme
constatado na Tabela 70, modificacdes estruturais, em sua maioria, sutis, ocorreram. Tais
modificacdes foram identificadas ao tentar responder as questdes de pesquisas levantadas
no capitulo 4, conforme se constata a seguir.

Ao tentar responder a primeira questdo de pesquisa: “Serdo encontradas diferencas
nas medidas estruturais das redes (distancia geodésica, tamanho, densidade da rede) entre
as redes de amizade do primeiro e do segundo momento?”, 0bservou-se que ao contrario
da literatura, a rede que mais se reconfigurou foi a rede de amizade. No estudo de Shah
(2000), os lacos de amizade, apds o processo de mudanca, foram os mais dificeis de ser
recuperados. No presente trabalho, a rede amizade apresentou uma perda de lacos na
ordem de 14%, decorrentes da saida e/ou da troca de departamento pelos empregados. No
entanto, 0os novos lagos estabelecidos se apresentam como lagcos mais fortes, com o
aumento da densidade, e com a diminuicdo da distancia geodésica e do diametro.

Alguns fatores sdo capazes de explicar a diferenca entre este estudo e o identificado

na literatura internacional. O primeiro que se destaca € a cultura na qual os estudos foram
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realizados. A organizacdo aqui estudada esta imersa em uma cultura mais coletivista
(Torres & Zancan, 2008) que valoriza os lacos de amizade no ambiente de trabalho. O
outro fator a se atentar € o intervalo de tempo entre as duas medidas. Shah (2000) realizou
a segunda coleta de dados seis meses ap0s a primeira, e na presente pesquisa, a segunda
medicdo ocorreu 11 meses depois da primeira. Relagdes, principalmente de amizade,
demandam tempo de interacdo entre os individuos para se estabelecer. Desta forma, o fator
tempo mostra-se preponderante para as diferenca encontradas.

Deve-se também ressaltar que o contexto de mudanca da organizacdo estudada
pode ter influenciado na recuperacdo da rede no que concerne 0 namero de lacos e
densidade. A mudanca organizacional pode gerar incerteza, sofrimento e estresse
(Kuglanski et al. 2007) e; em momentos como este, de temor ao desconhecido, empregados
buscam suporte para enfrentar a turbuléncia gerada pelo processo de mudanga, criando e
mantendo os lagos ja existentes.

A segunda questdo de pesquisa era: “Serdo encontradas diferengas entre as redes
de informagcdo do primeiro e do segundo momento?”, 0s dados revelam que as
caracteristicas estruturais da rede de comunicacdo sofreram menos modificaces ao longo
da pesquisa que as da rede de amizade. Os resultados vao de encontro a literatura na qual o
estudo se baseou. No nivel macro, a Rede de Comunicagdo/2008 — Dois momentos
apresenta pequenas modificacdes, com aumento da distancia geodesica (momento 1 =25¢e
momento 2 = 2,7) e do diametro (momento 1 =5 e momento 2 = 8). As alteracbes sdo de
pequena magnitude, no entanto, demonstram uma maior distancia para a informacao correr
dentro da rede e, por conseguinte uma queda de performance que pode refletir no dia-a-dia
de trabalho.

Ao mesmo tempo identifica-se um pequeno decréscimo no numero de participantes

da rede e no tamanho da rede e um aumento da coesdo da rede (possivel ampliacdo de
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grupos fechados). Os expansores de fronteiras foram reduzidos na rede de comunicacdo,
isto é, ocorreu uma reducdo de atores que ligam as sub-redes. Todos esses resultados
indicam que as intervencOes efetuadas na organizacdo propiciaram o surgimento de
barreiras para o fluxo de informacGes, conforme as modificagdes ocorridas nas medidas
estruturais da rede de comunicacdo. A implantacdo da nova estrutura, e dos novos
processos de gestdo e planejamento parece contribuir para a piora da comunicacgdo interna
na Sede da organizacao.

Em resposta a questdo: “As mudangas organizacionais influenciardo nos papéis
que atores exercem nas redes sociais?”’, constatou-se que as medidas relacionais apontam
para um aumento de corretores de informacdo e de expansores de fronteira na rede de
amizade. Estes resultados demonstram um esforco por parte do atores para impedir a
fragmentacdo da rede com a saida de empregados e com a mudanga estrutural. Logo, é
possivel afirmar que os atores buscaram manter estavel a rede e criar novas ligacdes
(Susskind, 2007). Com mais corretores de informacéo, a rede viabiliza o estabelecimento
de contatos entre os subgrupos e a substituicdo de lagos perdidos, evitando a interrupcéao e
encurtando o trajeto no qual o contetido transacional tramita.

Ja o poder, na rede amizade, ficou mais concentrado. No segundo momento, a rede
apresenta dois conectores centrais a menos. O poder também “migrou” dentro da rede, dos
24 conectores centrais identificados no segundo momento, 11 sdo novos, isto &, eles ndo
eram conectores centrais na Rede de Amizade/2007. Todos os atores que deixaram de
exercer 0 papel de conector central na rede de amizade, permanecem na organizacao e 4
deles trocaram de departamento. A transferéncia de poder dentro da rede leva a inferir que
0s atores se reorganizaram para responder a nova estrutura organizacional, e ao contexto de
mudanca presente na organizacdo. A nova realidade da empresa faz com que o0s

empregados procurem e estabelecam novas fontes de informacéo e de recursos (Susskind,
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2007). A nova estrutura com departamentos novos ou reformulados, possivelmente
impactou sobre a rede de amizade e nas relacbes dos empregados, alguns atores
ascenderam e ganharam proeminéncia, enquanto outros perderam o prestigio ja
conquistado.

Assim como na rede de amizade, na rede de comunicacdo ampliou-se a quantidade
de corretores de informacdo, contudo em uma porcentagem bem menor. Logo, na rede de
comunicacdo diferente da de amizade, os atores ndo buscaram e/ou ndo conseguiram
recuperar ou estender ligacdes afetadas pela reestruturacdo departamental ou pela saida de
colegas de trabalho.

Dentre os aspectos estudados da rede de comunicacao, a centralidade dos atores foi
aquele que sofreu maiores modificacdes. O nimero de conectores centrais no momento 2
manteve-se igual ao momento 1 (dez conectores centrais), no entanto mais da metade (seis
atores) dos conectores centrais mudaram no segundo momento. Assim como na rede
amizade, o poder é transferido dentro da rede de comunicacdo. A nova configuracao
organizacional reflete-se na rede de comunicacdo. A criacdo e extin¢do de departamentos,
movimentacdo e demissdo de empregados fizeram com que a rede se organizasse de modo
a substituir lacos perdidos e que atores, 0s quais, durante 0 momento das intervengdes eram
detentores de informacOes, perdessem status, onze meses depois. Ainda observa-se que
atores que perderam centralidade na rede de amizade (por exemplo, 0 Rio Tapajos),
passaram a ser conectores centrais na rede de comunicacio no segundo momento. E
possivel inferir que atores que perdem posi¢des centrais na rede, provavelmente,
perceberam uma diminuicdo de informacéo e de recursos gerada pela perda de centralidade
e buscaram reconstruir conexdes perdidas ou criar novos lagos (Susskind, 2007). Esses
atores resolveram privilegiar aspectos do trabalho como informacéo para bom desempenho

e execucao de tarefas do que a amizade nesse segundo momento.
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A quarta e Ultima questdo a ser respondida era: “As mudangas estruturais
influenciardo nos buracos estruturais das redes de amizade e de comunicag¢do?”, 0S
resultados da rede de amizade sobre buracos estruturais revelam que, em média, o tamanho
eficaz da rede dos atores diminuiu e que o numero de atores limitados a um contato
aumentou. As duas medidas indicam um equilibrio no nimero de buracos estruturais na
rede de amizade, pois mesmo que um maior nimero de atores esteja com maior limitacéo
nas suas relac@es, criou-se mais vias de ligacdo entre outros membros. Mais vias de ligacao
entre os atores corresponde também a reducdo de poder de alguns membros que possuiam
0 dominio de vias Unicas.

Ja na rede de comunicacdo, identificou-se lacos perdidos e ndo recuperados,
significando possiveis buracos estruturais criados dentro desta rede. Esses buracos
estruturais estdo refletidos na reducdo do tamanho eficaz da rede e da eficiéncia de
contatos do atores.

Os achados divergem da literatura de base utilizada para o estudo (Shah, 2000). A
rede de amizade sofreu maior reconfiguracdo decorrente das intervencdes realizadas na
organizacdo e ndo foi identificado um aumento significativo nas redes mapeadas. Contudo,
deve-se destacar que nas duas redes, praticamente, 50% dos conectores centrais, no
segundo momento, sdo novos nesse papel, isto é, no primeiro momento eles ndo ocupavam
uma posic¢do central dentro das redes. Este resultado indica que os empregados ocupantes
de papeis centrais nas redes sdo aqueles que melhor se adequaram a nova realidade
organizacional, conseguiram se tornar fonte de informacdo a outros colegas, e reduziram a
incerteza dos mesmos em relacdo ao novo contexto que se configurava na organizacéo

(Burkhardt & Brass, 1990).



107

Finalmente, ao se avaliar os resultados e o conteddo da mudanca proposto pela
organizagdo nos documentos oficiais consultados?, é possivel inferir que a empresa pode
ndo ter atingido os objetivos pretendidos com o processo de mudanga. Primeiramente,
destaca-se o0s resultados da rede de comunicacdo no momento 1 e 2. Conforme
argumentado anteriormente, caracteristicas estruturais como diametro, coesédo, distancia
sdo imprescindiveis para 0 sucesso da mudanga, e os dados revelam que essas
caracteristicas sofreram modificacdes, diminuindo a eficiéncia da rede. Desta forma, as
intervencdes imprimidas, principalmente o programa de demissdo incentivada e a
realocacdo de empregados, falharam em melhorar a comunicacdo dentro da organizacao e,
por conseguinte, criaram barreiras para disseminar os conteidos da mudanca propostos
como o estabelecimento de uma nova missdo e visdo de futuro, e a implantacdo de novos
Macroprocessos.

Outros indicios da ndo efetividade da mudanca foram encontrados por meio de
observacGes ndo estruturadas durante o segundo momento de coleta e da andlise de
documentos oficiais citados. Com a entrada da nova diretoria em maio de 2007, as
intervencdes efetivadas pela antiga diretoria, entre julho e novembro de 2006, ndo
alcancaram os resultados esperados. A estrutura organizacional estabelecida em novembro
de 2006, foi modificada em junho de 2007, ressuscitando uma area desativada no processo
de mudanca. A diversificacdo de atividades proposta pela antiga diretoria ndo ocorreu. A
nova direcdo optou, por eleger, novamente uma atividade (a irrigagcdo) como principal da
empresa, colocando as outras (como as agdes em Arranjos Produtivos Locais, APLS) como

secundarias. Note, um dos principais objetivos do processo de mudanga proposto pela

2 Os documentos oficiais da empresa que descrevem todo o processo de preparacio e implementagéo
da mudanca ndo foram relacionados nas referéncias bibliograficas, pois ndo se conseguiu permissdo da

organizacdo para tal.
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empresa era sair do foco de uma soO atividade e incrementar os servigcos prestados as
comunidades atendidas. Uma vez que esse incremento deixa de ser realizado, a mudanca
ndo se efetiva. Estes indicios levam a conclusdo que se pretendeu realizar uma mudanga
episddica, ampla e intencional (Weick & Quinn, 1999), e realmente ocorreu uma mudanca
incremental.

Mas, como apontado por Martins (1998) e Neiva (2004), os processos de mudanca
organizacional, em organizagdes publicas, tém avancado na troca de pessoas em posicdes-
chave na organizacdo, mas falham em concretizar seus objetivos mais conceituais e
estratégicos. Uma reconfiguracdo das pessoas que ocupam posi¢es importantes da rede
social pode ser reflexo dessa alteracdo nos ocupantes de cargos importantes no contexto
organizacional.

O presente estudo, como a maioria, contribui de alguma forma para o conhecimento
cientifico. Como grande contribuicdo, ele oferece uma nova perspectiva para a analise da
mudanca organizacional. Este é o primeiro estudo na literatura brasileira, de carater
longitudinal, que busca captar modificacdes nas redes informais resultantes de
intervencdes na estrutura e no corpo técnico da organizacdo, e também o primeiro na
literatura nacional que investiga os buracos estruturais, chamando atencdo sobre mais um
aspecto das redes sociais impactado pelo processo de mudancga. Os estudos anteriores aqui
relacionados ou foram retrospectivos, isto &, avaliaram as redes ap0s a mudanca, ou
mapearam as redes intraorganizacionais com intuito de reunir insumos para futura
intervencgdo na organizacdo. Diferentemente, com este estudo, pretendeu-se trazer uma luz
sobre alteragOes nas relacdes sociais dos empregados geradas pelo processo de mudanca
organizacional. Apesar de ser em parte replicadora de estudos da literatura internacional, a

presente pesquisa se difere pelo grande nimero de sujeitos participantes, por conseguinte,
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se destaca por abranger um maior percentual de trabalhadores e possibilitar caracterizar
melhor os aspectos estudados.

O trabalho também contribui com a proposta de empregar um metodo a fim de
captar dois momentos distintos da organizacdo, durante a implementacdo da mudanca,
quando estdo sendo feitas as primeiras intervencdes diretas e 11 meses depois. O método
de maultiplas medidas para avaliar a mudanca € frequentemente recomendado na literatura,
contudo a dificuldade de demarcar um ponto zero da mudanca ou encontrar organizacdes
que ainda estdo se preparando para iniciar 0 processo impedem que estudos nesse estilo
sejam realizados. Ainda, o estudo oferece instrumentos para as organizacdes mapearem
suas redes e verificarem as condicOes oferecidas pelas estruturas informais (principalmente
as da rede de comunicacdo) para a implementacdo de mudangas.

Os pontos limitantes do trabalho sdo o pouco poder de generalizacdo dos resultados
para outras organizacdes, visto se tratar de um estudo de caso, focado em uma organizacao.
As conclusdes aqui chegadas sdo explicativas dos fenémenos ocorridos dentro da
organizacdo estudada e sem poder preditivo. Outra limitacdo do estudo foi a mortalidade
ocorrida entre as duas coletas. A perda de 35% da amostra inicial impediu que diversos
aspectos da rede no segundo momento pudessem ser estudados. A escassez de tempo para
realizacdo do estudo se apresenta também como limitacdo. O escasso periodo de tempo
para analisar as redes e mapea-las impediu de observar as relacfes quando a mudanca
estrutural estiver cristalizada.

A Ultima limitagdo da pesquisa estd nos meios de coleta de dados. Com um foco
altamente quantitativo, apesar de trabalhar com as indicac¢fes (que sdo dados qualitativos),
0 método selecionado deixa de captar caracteristicas das redes ou dados mais elucidativos
da relacdo entre mudanca e redes intraorganizacionais. Observagdes participantes,

entrevistas e questionarios que medissem a forca dos lacos e revelassem mais da dinamica
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social na qual a rede esta inserida, contribuiram para acessar dados nao captados pelos
métodos utilizados neste estudo.

Isso posto, os achados aqui relatados e discutidos ndo exaurem as possibilidades de
compreensdo dos impactos da mudanca em redes interorganizacionais. Futuras pesquisas,
para melhor apreender esta relacdo entre mudanca e redes sociais, poderdo mapear as redes
antes, durante e em outros dois momentos distintos (com intervalo de 12 e 24 meses) ap0s
intervencdes de mudanca realizadas. Desta forma, se tracaria uma evolucdo da rede
intraorganizacional e se identificaria mecanismos de resisténcia ou adaptacdo a nova
realidade organizacional. Outra possibilidade de estudo futuro seria relacionar
caracteristicas estruturais da rede com o desempenho organizacional e/ou com a avaliagdo
do processo de mudanca implementado. Isto possibilitaria verificar se os objetivos do
processo de mudanca foram alcancados e em que magnitude, e correlaciona-los com as
modificacdes sofridas pelas redes.

Ainda recomenda-se implementar um estudo de maior envergadura, abarcando nédo
somente a sede ou uma unidade de uma empresa, e sim investigando todas as unidades
para compreensdo do fenémeno da mudancga em toda a organizagdo, em toda rede formada
no interior dela. Por ultimo, se recomendaria um estudo no qual fossem empregadas
medidas de mudanca organizacional, como atitudes frente a mudanca e percep¢do em
relacdo a mudanca, e medidas estruturais das redes para que se possa observar aspectos
particulares da cognicdo dos trabalhadores em relacdo a mudanga e relaciona-los com

fatores sociais provenientes de sua interacdo no ambiente de trabalho.
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ANEXOS



UNIVERSIDADE DE BRASILIA

INSTITUTO DE PSICOLOGIA

DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA SOCIAL E DO TRABALHO
TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Prezado (a) Empregado (a):

A pesquisa, para a qual vocé esta sendo convidado (a) a participar, vem sendo
desenvolvida por Sergio Ricardo Franco Vieira, na Universidade de Brasilia e faz
parte de uma dissertagédo de mestrado.

Para alcancarmos 0s objetivos dessa pesquisa, sua colaboracdo € de grande
valor. Pedimos que vocé fale voluntariamente sobre seus relacionamentos no
trabalho e as mudancas pela qual sua organizacdo estad passando. Lembramos
gue as informacdes fornecidas serdo utilizadas somente para estudo académico,
resguardando sigilo e privacidade. Nem a empresa, nem os respondentes serao
identificados. Para manter o sigilo dos respondentes, somente o grupo de
pesquisa da UNB ter4 acesso ao questionario e ao codigo.

A confidencialidade da pesquisa também € assegurada no paragrafo ¢ do artigo
16 do caodigo de ética profissional do psicélogo aprovado em 2005 que coloca
como obrigacédo do psicologo pesquisador garantir o anonimato do pesquisado.

Além do questionario, vocé estara recebendo uma tabela com os nomes dos
empregados da EMPRESA e um codigo. No questionario vocé colocara o codigo
e ndo o nome da pessoa escolhida. Essa € mais uma forma de mantermos o
sigilo da sua escolha.

E importante salientar também que vocé fica livre para interromper a sua
participacdo na pesquisa, quando achar conveniente. Mas, lembre-se: sua
participacdo € essencial, ndo existem respostas certas ou erradas e, por favor,
responda todo o questionario.

Muito obrigado!
Ciente do exposto, eu

(nome completo por extenso) declaro que dou consentimento para a utilizagdo dos
dados para a pesquisa

Assinatura :
Data :

Qualquer duvida, por favor, pergunte ao aplicador.



UNIVERSIDADE DE BRASILIA
INSTITUTO DE PSICOLOGIA
DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA SOCIAL E DO TRABALHO

Favor coloque o seu codigo aqui

SOBRE AS PESSOAS COM QUEM VOCE SE TEM AMIZADE

Primeiro, pense um pouco sobre as pessoas com quem vocé interagiu no trabalho, nos ultimos seis meses. NOs estamos interessados
naquelas pessoas que sdo contatos relacionados ao trabalho, da EMPRESA, que vocé considera bons companheiros.

Perguntas/pessoas Pessoa l Pessoa 2 Pessoa 3 Pessoa 4 Pessoa 5

Quais sdo as pessoas que trabalham na EMPRESA que
vocé considera seus bons companheiros de trabalho?

(Escreva o cédigo nos espagos ao lado)

Héa quanto tempo essas pessoas sdo seus amigos?

(Escreva o nimero de meses e/ou 0s nos espagos ao lado)

O quanto vocé considera que essas pessoas Sdo suas
amigas?

Observe a escala abaixo e coloque o nimero no quadro
respectivo a pessoa.




SOBRE AS PESSOAS COM QUEM VOCE SE COMUNICA

Existe algum individuo em quem vocé confiou como fonte de informacdes diversas sobre o que esta ocorrendo na empresa? Pessoas que lhe deram alguma
informacao sobre estratégias e objetivos de individuos importantes, divisdes, ou mesmo da empresa com um todo? Nés gostariamos de lhe perguntar o
nome das pessoas que foram suas melhores fontes de informagéo sobre o que esta ocorrendo na empresa, nos Ultimos seis meses.

Perguntas/pessoas

Pessoal

Pessoa 2

Pessoa 3

Pessoa 4

Pessoa 5

Quais sdo as pessoas que trabalham na EMPRESA
gue mais lhe passaram informac¢fes importantes sobre
o trabalho e sobre a empresa nos ultimos seis meses?

(Escreva o cédigo nos espacos ao lado)

H4& quanto tempo essas pessoas tém sido uma
importante fonte de informacéo para vocé?

(Escreva o numero de anos nos espacos ao lado)

O quanto vocé considera essas pessoas como fonte
de informacéo?
Observe a escala abaixo e coloque o nimero no

guadro respectivo a pessoa.




