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Resumo

Neste trabalho buscamos identificar como formalidade e informalidade da rede muda a posicdo dos
atores centrais em uma rede intraorganizacional. Formalidade em nosso estudo abrange desde a
necessidade de aprovagles formais entre os membros da geréncia e diregdo da empresa as
comunicagdes relativas ao trabalho entre todos os colaboradores da organizagdo. Realizamos a pesquisa
empirica em um grupo do setor de treinamento e desenvolvimento de pessoas, este grupo tem mais de
50 anos e 106 colaboradores. Além disso, possui escritérios em Sdo Paulo, Brasilia, Porto Alegre e Rio de
Janeiro. Com base em questiondrios aplicados construimos quatro redes da empresa estudada. Ao
analisar estas redes percebemos que os atores centrais mudavam conforme o grau de formalidade da
rede, embora isto ndo acontecesse de forma tdo sensivel em relagdo ao seu formato e os atores
periféricos. Deste modo, nosso trabalho contribuiu para a teoria ao mostrar as possibilidades que se
abrem aos gestores ao analisar as redes informais e, por outro lado, permite que os funcionarios que
ocupam as posicdes mais rasas na hierarquia da empresa ganhem espago ao ocupar o centro da rede
informal.

Palavras-chave: Redes intraorganizacionais. Centros e periferias de redes. Redes Formais. Redes
Informais.
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Luiz Miguel Zanin et al.

A NEW MUSICAL CHAIRS:
AS THE FORMALITIES AND INFORMALITY OF NET CHANGE THE ACTORS POSITION IN CENTRAL
INTRAORGANIZATIONAL NETWORKS

Abstract

In this work we identify as formality and informality of the network changes the position of the central
actors in an intra-organizational network. Formality in our study ranges from the need for formal
approval among members of the top management team of the company to communications related to
the work among all employees of the organization. We conduct empirical research in a group of
employees belonging to a company in the sector of training and development of human resources, this
company has more than 50 years and 106 employees. It has offices in Sao Paulo, Brasilia, Porto Alegre
and Rio de Janeiro. Based on questionnaires we build four networks of the studied company. By
analyzing these networks we realized that central actors changed according to the degree of formality of
the network, though this does not happen so sensitively in relation to its format and peripheral actors.
Thus, our work has contributed to the theory by showing the possibilities that open to managers to
analyze the informal networks and, on the other hand, allows employees occupying the shallower
positions in the company hierarchy to gain space to occupy the center informal network.

Keywords: Intra-organizational network. Network center and periphery. Formal networks. Informal
networks.

1 INTRODUCAO

A perspectiva das redes sociais € uma alternativa para uma visdo economicamente
restrita da pesquisa em organizacdes (GRANOVETTER, 1985), que fundamentalmente tém
como objeto de investigacdo o comportamento e acbes das pessoas nas organizacoes
(FOMBRUN, 1982). Redes sociais € um assunto discutido com frequéncia em estudos
organizacionais (GIGLIO; HERNANDEZ, 2012). Os temas abordados incluem, por exemplo,
assimetria de informagdo (BERTOLIN; SANTOS; LIMA; BRAGA, 2008), fluxos de informacgdo
(Molina & Yoong, 2003), governancga e poder (LARSON, 1992). A perspectiva das redes sociais
ja se mostra relevante para o estudo das organiza¢Ges ha décadas, pois é cada vez mais aceito
na comunidade académica que todas as organizacOes estdo inseridas em importantes aspectos
de redes sociais e precisam ser abordadas e analisadas como tal (NOHRIA, 1992). Esse principio
sustenta a investigacdo de redes de relacionamentos de pequenos grupos, comunidades e
organizagoes.

As redes sociais atuam como canal para a movimentacdo da informacdo (INKPEN;
TSANG, 2005). Porém nas redes emergem naturalmente assimetrias de informacdo
decorrentes das disputas entre grupos pelo controle do poder, pois ha sempre pessoas
detentoras de mais informac¢do que outras (CASTELLS, 1998). Esse poder nas redes sociais se
manifesta, por exemplo, pela capacidade de um ator controlar as a¢Ges dos demais (ZAHEER;
GOZUBUYUK; MILANQV, 2010), pelo conteldo transacionado, isto é, pelo que é trocado pelas
pessoas (TICHY; TUSHMAN; FOMBRUN, 1979). Normalmente este poder decorre da autoridade
concedida pela estrutura formal da empresa (SODA; ZAHEER, 2012).

Consideramos redes sociais como um conjunto de atores ligados por objetivos e
interesses comuns (BORGATTI; FOSTER, 2003; REINHOLT; PEDERSEN; FOSS, 2011). A opgdo
pela teoria das redes sociais foi importante nesse artigo, pois diversas pesquisas
demonstraram que ha evidéncias de sua influéncia sobre o comportamento dos individuos e
grupo (MIZRUCHI, 2006). Assim, nossa principal inquietude é identificar como a formalidade e
a informalidade altera as posi¢des centrais e periféricas dos atores em uma rede? O objetivo
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principal, portanto, é descrever a variacdo destes atores nas redes formais, informais,
dependéncia e aprovacgdes construidas nos softwares Pajek e VOS Viewer.

Tal estudo é relevante para a discussdao atual das redes sociais, pois atores nas
posicdes centrais facilitam a disseminacdo de informacdes, normas e regras da organizacao,
por possuirem um contato direto com os outros atores e vistos como um ponto focal de
comunicacdo formal e até informal (FREEMAN, 1978). Por outro lado, apesar de estar distante
dos centros de comunicacdes de suas redes, o estudo das periferias de redes é também
relevante, pois, normalmente, estabelecem pontes com outras redes, facilitando a passagem
de novas informag¢des (GRANOVETTER, 1973).

Nesse artigo buscamos responder a pergunta de pesquisa por meio de um estudo
descritivo e quantitativo. Realizamos a pesquisa empirica em um grupo do setor de orientacao
e treinamento empresarial brasileiro. Coletamos dados por meio de questiondrio com escala
atitudinal, reproduzido do estudo de Nelson e Vasconcellos (2007). Os dados coletados
buscaram construir as redes formais, informais, de dependéncia (o quanto eu dependo de
determinada pessoa para desempenhar minhas func¢des) e aprovacdo da organizacdo (o
qguanto necessito de aprovacdes formais de determinada pessoa para o meu dia a dia de
trabalho). Tratamos os dados nos softwares Pajek e VOS Viewer. Além disso, esta
representacdo gréfica permite uma andlise gerencial adequada dos grupos de funcionarios por
parte dos gestores, e oferece insights a partir desta representagao.

Os principais resultados encontrados indicam um alto grau de integracdo entre as
pessoas no ambito formal e na rede de dependéncia. No entanto, esta integracdo torna os
limites entre as areas muito ténues. Além disso, na rede informal, os centros foram ocupados
por funcionarios de classe hierdrquica mais baixa, fazendo com que os gerentes e diretores
participem pouco dessa rede. Por ultimo, a rede de aprovacdes, realizada apenas com
gerentes e diretores, evidencia o poder formal dos diretores da empresa.

As implicacOes gerenciais do nosso estudo reforcam que sub-redes e redes sociais
emergem dentro das organizacdes sem a intervencdo e controle dos gestores. Isto é, apenas
com a presenca da afinidade, objetivos comuns e obrigacdes compartilhadas sdo criados
centros de influenciadores que, se ndo identificados e estimulados a cooperar, podem
provocar sérios danos a organizagao.

O artigo estd organizado em cinco se¢des. Na segunda segao, de revisdo da literatura,
explicitamos as principais ideias e conceitos que sustentaram a pesquisa empirica. Na terceira
secdo, de métodos, explicitamos a taxonomia do estudo, as varidveis, a estrutura do
instrumento de coleta, amostra, a forma com que tratamos os dados. Na quarta secdo, de
resultados, expomos as evidéncias empiricas. Na quinta se¢do, de discussdo, retomamos a
pergunta de pesquisa e objetivo e explicitamos a relacdo dos achados com a teoria. Na sexta
secdo, de consideragdes finais, realizamos uma exposicdo global abordando achados,
implicacOes gerenciais, limitagdes e sugestdes para futuros estudos.

2 REFERENCIAL TEORICO

Ndo ha um consenso sobre o surgimento dos estudos de redes sociais. Alguns
pesquisadores demarcam seu inicio na psicologia, nos trabalhos de J. L. Moreno em 1934,
outros na antropologia, com os trabalhos dos autores ingleses J. Barnes em 1954, E. Bott em
1957 e J. Clyde Mitchell em 1969 (MIZRUCHI, 2006; FIALHO, 2014). Outros ainda veem o
surgimento dos estudos em redes relacionado a emergéncia da teoria sistémica, que
considerava as organizacbes como sistemas abertos e interdependentes (TURETA; ROSA;
AVILA, 2006; FIALHO, 2014). Na sociologia a analise de redes é vista como pertencente a
sociologia estrutural, com atengao para os efeitos das relagdes sociais sobre o comportamento
individual e grupal (MIZRUCHI, 2006; FIALHO, 2014).
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A relacdo entre atores, sejam estas pessoas ou organizagées, é ponto comum entre
as definicbes de rede. Conforme Tichy, Tushman e Fombrun (1979) redes é o conjunto de
pessoas ou organiza¢Oes, intermediadas por um conjunto de relagGes sociais tais como
amizades, relacGes de trabalho e trocas de informacgdes. Complementarmente, Tureta, Rosa e
Avila (2006), integrando redes a teoria da ecologia organizacional, acrescentam a influéncia
do ambiente sobre a rede, ou seja, ndo apenas das relacdes das pessoas que trabalham
juntas, mas das relacdes das pessoas com o ambiente externo e da prépria empresa com este
ambiente. As redes sociais sdo fenOmenos coletivos, sua dindmica implica relacionamentos
entre pessoas, grupos e organizacdes denominados atores (TOMAEL; ALCARA; DI CHIARA,
2005).

As redes sociais possuem algumas propriedades, Quadro 1, tais como o conteudo
transacional (o que é trocado pelas pessoas, grupos ou organizacdes), a natureza das ligacoes
(carater das ligagdes entre as pessoas, grupos ou organizacGes), e as caracteristicas
estruturais (particularidades da estrutura da rede) (TICHY; TUSHMAN; FOMBRUN, 1979).

Quadro 1 - Propriedades de redes sociais

Niveis de analise Explicagdo

1. Amizade entre pessoas dentro e fora do trabalho

2. Poder: capacidade de influenciar as pessoas para executar algo sem a
propria vontade, eliminando a oposi¢cdo das mesmas

Conteudo transacional | 3. Troca de informagdes entre pessoas intimas

4. Troca de bens ou servigos por comodidade

5. Intensidade da relagcdo entre as pessoas

6. Reciprocidade: grau em que a relagdo é percebida pelas partes (e.g. grau

de simetria)
Caracteristicas das 7. Papel: grau com que cada individuo tem expectativas claramente definidas
ligagdes sobre o comportamento do outro na relagao
8. Multiplexidade: grau em que os individuos sdo ligados por miltiplas
relagdes

9. Tamanho da rede: nimero de participantes da rede

10. Densidade: nimero de ligagBes reais na rede / nimero de ligagdes
possiveis na rede

11. Cluster: nimero de regioes densas na rede (a coalizdo temporaria de
Aspectos da estrutura | atores que se relinem com um propdsito limitado)

darede 12. Centralidade: grau em que as relagdes sdao guiadas por uma hierarquia
formal

13. Estrela: individuo com o nimero mais elevado de nomeacgdes

14. Gatekeeper: individuos que ndo sdao membros de um cluster, mas liga-se a
dois ou mais clusters

Fonte: Adaptado de Tichy, Tushman e Fombrun (1979, p. 508)

A Figura 1 ilustra um conjunto de medidas para descrever as caracteristicas estruturais
das redes. Estas propriedades podem ser usadas em cada um dos trés niveis de andlise. Por
exemplo, a conexdo pode referir-se a medida que vdrias organizagGes estdo inter-relacionadas,
ou 0 grau em que as pessoas dentro de uma organizagdo estao interligadas (TICHY; TUSHMAN;
FOMBRUN, 1979).

Por exemplo, conceitos de centralidade da rede e rede egocéntrica sao semelhantes,
no entanto, o termo centralidade se refere mais usualmente a rede completa de atores,
enquanto que a egocéntrica é mais utilizada ao se considerar parte da rede (MARSDEN, 2002).
Matematicamente, a centralidade é calculada com base nos algoritmos da rede baseados no
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valor de densidade das relagGes entre os nds (Russell et al, 2014). A ideia é que a centralidade
representa o centro no qual a rede gravita, a fim de se identificar um ator relevante nela.
Centros em uma rede sdao aqueles atores que recebem mais indicacGes de estarem conectados
com os demais atores da rede. Por outro lado, atores com poucas conexdes com os demais do
grupo estdo na periferia da rede (GRANOVETTER, 1973). Outra forma de centralidade de uma
rede é a egocéntrica, neste caso a analise é feita por meio da identificacdo dos centros das
redes, 0s egos, e as relacdes com suas conexdes, os alters (ILLENBERGER; FLOTTEROD, 2012).

Redes sociais sdao simétricas a medida que tém forte compartilhamento de normas e
valores culturais entre o grupo e ndo possuem um participante centralizador de poder. E,
assimétricas a medida que possuem um ator central detentor do poder e controle das
informacdes e recursos (GRANDORI; SODA, 1995). Ou seja, a assimetria denota uma relacdo
hierdrquica entre chefes e subordinados e a expectativa de relagbes entre pessoas, ou grupos,
para realizar determinadas tarefas. Por sua vez, simetria denota a liberdade entre as
interacGes entre os atores e podem estar ou ndo relacionadas ao trabalho (IBARRA, 1993). A
forca dessas conexoes é definida, além da quantidade de interagdes, pelo relacionamento em
ambito informal e formal no trabalho (NELSON; VASCONCELLOS, 2007).

Das assimetrias emergem restricdes ao comportamento das pessoas (NELSON, 1989),
pois claramente vemos o exercicio do poder como capacidade de fazer o outro executar sem
oposicdo (NELSON, 1993). O poder ndo é algo negativo, ele possibilita o desenvolvimento das
acGes cooperadas e, ao mesmo tempo, inibe os comportamentos oportunistas (GIGLIO;
PUGLIESE; SILVA, 2012), pela presenca da burocracia (GRANDORI; SODA, 1995).

Além da identificacdo das redes simétricas e assimétricas, é importante identificar as
redes formais para a avaliagdo do desempenho individual na organizacdo. O trabalho de Soda
e Zaheer (2012) evidenciou que a complementaridade entre redes simétricas e assimétricas
aumenta o desempenho de seus atores, bem como oferece a possibilidade de redesenho de
processos e reestruturas organizacionais.

Apesar disso, a literatura de redes sociais é de certo modo densa no que se refere a
operacionalizacdo das tipologias para estudo dos fenbmenos organizacionais. As pessoas
mantém rela¢des puramente sociais ndo apenas para fazerem transacdes ou acordos, mas o
gue aproxima e sustenta o relacionamento é a recorréncia dos contatos e a afinidade entre as
pessoas (GRANOVETTER, 1973).

Em termos operacionais, podemos distinguir duas dimensdes para o estudo de redes
sociais: (i) as salvaguardas impostas para o relacionamento das pessoas por meio de
regulamentos, normas e contrato no ambiente organizacional, ou (ii) inexisténcia de formas de
controle do comportamento no ambiente organizacional (KRACKHARDT; STERN, 1988). Isto é&,
podemos admitir que em redes sociais o grau com que o poder é exercido pode variar de
acordo com a intensidade das rela¢Ges sociais, ilustrado na Figura 1 (GRANDORI; SODA, 1995;
ZAHEER; GOZUBUYUK; MILANOV, 2010; SODA; ZAHEER, 2012).
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Figura 1 - Tipologia de redes sociais
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Fonte: Elaborado pelos autores com base em em Grandori e Soda (1995), Zaheer, Gozubuyuk e Milanov
(2010), Soda e Zaheer (2012)

Em redes assimétricas ha forte relacdo do exercicio de poder entre quem delega e se
subordina, e elevada frequéncia de contatos entre esses atores. Em redes simétricas ha baixa
relacdo do exercicio de poder entre quem delega e se subordina, e elevada frequéncia de
contatos entre esses atores. Em redes burocraticas ha alto exercicio do poder, pela existéncia
de contratos formais, e baixa recorréncia de contatos entre as pessoas, pois 0s mecanismos de
controle ndo sdo suficientes para dirigir o comportamento das pessoas. Em redes flexiveis ha
baixa relacdo de dependéncia entre as pessoas, ou seja, pouca interdependéncia, e baixa
recorréncia de contatos entre as pessoas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa é essencialmente descritiva e quantitativa. Pretendeu-se
identificar a rede assimétrica e simétrica e a rede formal e informal de um grupo do setor de
treinamento e capacitagdo de executivos e gestores, os clusters buscando conexdes que
facilitam a integracdo e disseminac¢do de informacgdes, e a frequéncia de aprovagdes formais e
dependéncia entre as pessoas.

O grupo empresarial objeto de estudo possui 50 anos de existéncia, atua com
treinamento, formacdo e especializacdo de executivos e gestores, com unidades nas cidades
de Sdo Paulo, Porto Alegre, Brasilia e Rio de Janeiro. Além disso, hd uma equipe em S3o Paulo
dedicada ao atendimento de projetos para paises africanos que falam a lingua portuguesa.
Porém, a maior parte de seus funcionarios se encontra em Sao Paulo, nas outras cidades ha
apenas a equipe comercial. Além disso, em 2014 uma empresa que cria jogos vivenciais
integrou-se ao grupo, agregando a estrutura ja existente seus funcionarios e sécios.

Dentre os negdcios do grupo destacam-se os cursos abertos, realizados na prépria
sede do grupo, os cursos in company, os programas de ensino a distancia, consultorias e jogos
vivenciais. O grupo possui atualmente 106 colaboradores, entre funcionarios e sécios, sendo
que 101 estdo em S3o Paulo e o restante espalhado nas outras cidades citadas acima. Dos 101
colaboradores presentes em S3do Paulo, 94 estdo na sede do grupo e os outros sete restantes
encontram-se no escritério da empresa de jogos vivenciais, pois, devido a caracteristicas
peculiares do mercado de jogos vivenciais, o escritério antigo foi mantido para armazenar e
criar materiais, além de ser o ponto de encontro da equipe para aplicagdo destes jogos.

Embora tenha diversas linhas de produto, apenas o produto jogos vivenciais tem uma
equipe dedicada exclusivamente para este produto, todos os demais compartilham a estrutura
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fisica da sede do grupo e pessoas. No entanto, vale ressaltar, que algumas sdo alocadas
preferencialmente em alguns produtos.

No presente trabalho, as varidveis verificadas empiricamente foram (i) poder, (ii)
dependéncia, (iii) comunicacdo formal e (ii) comunicacdo informal. O Quadro 2 ilustra a
operacionalizacdo das variaveis.

Quadro 2 - Protocolo da pesquisa empirica

Construtos Variaveis Defini¢cdo operacional das | Autor (es) | Questdes de pesquisa
variaveis
Rede Poder/Dependéncia | Necessidade de aprovagées Grandori Quanto cada pessoa
assimétrica formais e dependéncias para e Soda necessita de
a realizagdo de tarefas. (1995) aprovacgdes formais
Nelson para iniciar ou seus
(1993) projetos em uma

organizagao?
Qual o grau de
dependéncia que as
pessoas tém para
realizar suas tarefas?

Rede Comunicagao Qualquer forma de Ibarra Qual a quantidade de
simétrica Formal comunicagao realizada (1993) contatos, relativos ao
pessoalmente, telefone, trabalho, que é
email, whatsapp, video realizado por pessoa
conferéncia, etc. em uma empresa?
Rede Comunicagdo Qualquer forma de Ibarra Qual a quantidade de
simétrica Informal comunicacgdo realizada (1993) contatos, ndo
pessoalmente, por telefone, Soda e relativos ao trabalho,
email, whatsapp, video Zaheer que é realizado por
conferéncia, etc. Tarefas, (2012) pessoa em uma
cumprir etapas de um empresa?

projeto, etc.

Fonte: Elaborado pelos autores

Replicamos e adaptamos ao nosso estudo o instrumento de coleta utilizado por Nelson
e Vasconcellos (2007) para identificar contatos verbais em redes. Enviamos trés tipos de
questionarios (rede formal, rede informal e rede de dependéncia) para os 106 colaboradores
do grupo, dos quais 86 questiondrios retornaram para os pesquisadores (i.e. 74% foram
respondidos). Além destes, enviamos 26 questionarios (rede de aprovacdes) para os diretores
e gerentes, destes, 19 retornaram aos pesquisadores (i.e. 73% foram respondidos). Além de
demonstrar se havia relagdo entre as pessoas, os questionarios indicavam a forca desta relagdo
por meio de uma escala likert. Os respondentes receberam os questiondrios de
autopreenchimento via correio eletronico. As respostas dos participantes foram codificadas
em arquivo tipo txt. (bloco de notas) para posterior tratamento e importagdo para o software.

Os dados foram tratados utilizando o software Pajek e para a constru¢do do mapa da
rede utilizamos o software VOS Viewer. A escolha por dois softwares contribuiu para uma
melhor apresentagdo e interpretacdao dos resultados. No entanto, devido a natureza
unidirecional da rela¢do de aprovacgdes, este grafico foi representado no préprio Pajek, ja que
o VOS Viewer ndo permite indicar a diregao da relagao.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Submetemos os dados coletados a andlise no Pajek e VOS Viewer. Foi possivel montar
as redes formais, informais, de dependéncia e a aprovacao da empresa. No entanto, antes de
apresentar estes mapas, o Quadro 3 apresenta os mnemonicos utilizados para representar
cada colaborador da empresa. Deste modo, as pessoas estardo representadas por meio de
suas funcdes, area e empresa. Além disso, um numeral foi utilizado para diferenciar pessoas
gue desempenham a mesma funcao.

Quadro 3 - Rétulos dos Mapas

Fungdes Departamento Empresa
Anal Analista Af Africa Gr Grupo
Ass Assistente Adm Administrativo Jg Jogos
Aux Auxiliar Atd Atendimento
Cons Consultor Bko Back Office
Contb Contador Com Comercial
Desig Designer Cont Conteudo
Dir Diretor Contb Contabilidade
Est Estoquista Fin Financeiro
Ger Gerente Log Logistica
Gest Gestor Mkt Marketing
Lid Lider Op Operagoes
Mot Motorista Proj Projetos
Prod Produtor Tec Area Técnica (setor
responsavel pela
criagdo de material
didatico)
Prog Programador Tl Tecnologia da
Informacdo
Rec Recepcionista
Sup Supervisor

Fonte: Elaborado pelos autores

O mapa formal do grupo estd representado na Figura 2. Nesta representa¢do, os
pontos representam individuos dentro da organizagdo. O tamanho dos pontos indica a
quantidade de relacionamentos e a distancia entre os pontos indica a distancia que aqueles
individuos tém entre si naquela rede. Além disso, as cores representam os clusters presentes
no mapa. Assim, no mapa da rede formal temos oito clusters distintos.
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Figura 2 - Mapa Rede Formal
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Fonte: Elaborado pelos autores

No questionario que deu origem a Figura 2, foi avaliada a frequéncia de comunicacdes
entre os colaboradores acerca de assuntos relacionados ao trabalho. Assim, neste mapa
podemos perceber que os individuos estdo muito préoximos. Embora haja seis clusters, estes
estdo muito proximos entre si. Outro ponto a destacar é que, neste mapa, os diretores
aparecem pouco, tanto que dos cinco diretores, apenas dois estdo identificados no mapa, os
outros trés estdo presentes, porém sem peso que justificasse que seu rétulo aparecesse.

Ainda sobre esta proximidade, pode-se perceber que o centro da figura esta muito
povoado e ndo é possivel perceber todos os individuos ali presentes. Deste modo, foi gerada a
Figura 3, que apresenta um recorte ampliado desta regido do mapa.

Com este recorte ampliado, pode-se perceber que o centro esta mais povoado por
colaboradores com posicao hierarquica mais baixa e os gerentes e diretores presentes
apresentam pouco destaque. Tal configuragdo indica que, além de se comunicarem muito
entre si, os funciondrios também possuem acesso aos diretores. Tanto que isto foi percebido
ao tabular os dados, uma vez que muitos funciondrios indicavam falar regularmente com os
diretores e gerentes sobre assuntos relacionados ao trabalho. No entanto, analisando a
reciprocidade conforme Tichy et al. (1979), os diretores, em sua maioria, responderam que se
comunicavam com poucos e com pouca frequéncia em assuntos relativos ao trabalho.
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Figura 3 - Recorte Mapa Rede Formal
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Fonte: Elaborado pelos autores

Outro ponto a ressaltar na Figura 3, é que a empresa de jogos vivenciais aparece ligada
ao cluster comercial. Isto também faz sentido, uma vez que a empresa entrou, de certo modo,
para ser mais uma solugdo oferecida pelo grupo. Deste modo, a maior integragao necessaria
seria com o comercial, que passaria a vender este novo produto.

Apesar do nome rede formal, conforme Soda e Zaheer (2012), as relagGes formais da
empresa sdo influenciadas pelas relages informais, seja pela intensidade da relagdo, seja
pelos préprios vértices que esta rede tera. Por exemplo, na Figura 3 percebemos mais de um
assistente financeiro, inclusive com ambos se relacionando com diversos individuos em
comum. Formalmente, a empresa jogos vivenciais precisa prestar contas a um assistente
financeiro, porém, informalmente, escolhe com qual deles mantém mais contato.

A rede informal do grupo estudado esta representada na Figura 4. Como pode-se
notar, os mapas da rede formal e informal sdo muito semelhantes. Talvez, a principal diferenca
entre eles é que um é mais ‘esparramado’ que o outro. Tal diferenca é decorrente das
diferencas entre as forcas dos lacos nas redes formais e informais, ou seja, neste caso
podemos dizer que os lagos informais sdo mais fracos que os formais. Além disso, podemos
perceber que a empresa de jogos vivenciais forma um cluster especifico.
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Figura 4 - Mapa Rede Informal
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Fonte: Elaborado pelos autores

A semelhanca entre estes dois mapas corrobora os achados de Soda e Zaheer (2012),
de que as redes formais e informais caminham juntas, sendo a rede informal, de certo modo,
moldada pela estrutura formal da empresa. Além disso, como esta semelhanca é muito
grande, espera-se que ela influencie positivamente o resultado (SODA; ZAHEER, 2012).

A Figura 5 ilustra o mapa de dependéncia entre os colaboradores para a realizagdo de
suas tarefas. No questionario foi pedido aos colaboradores que indicassem o quanto
dependiam de determinada pessoa para realizacdo de suas tarefas didrias.
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Figura 5 - Mapa Dependéncia

“Bst”

"Ggglﬂ : “AnalBkod”
”Dmvﬂ
\ 2B
“Dirjg2” . “AnalBko2"
D‘wzm _ “GerFin" oo
Conggom? UASSEnS
. - iBigGr 2 AsSEin4"
“Coﬂ'@mS" - “GerAtd “AEghir

B > “ 2 1:1 = '-.nAssF-nsu
‘o u‘kﬁﬂ" i -"Ge,me
“RecAgm11”

w "
@ )"G g" . AUXEEry |
ol A&ec \' 4 Lo ® %ﬂwm?‘ ? $ -
W ‘RecAdm
y ‘Reclgim1”

“AnalTi2"
", "o
GerOnth Y GerTr
u i
GestProj1 “RecAdm?"
"AssAdmLog2"
“Desig4” s
“LidProd”
"GestProj2”
“SupSist1”
“Desig5”

M VOSviewer e

Fonte: Elaborado pelos autores

Embora esteja em uma posicdo diferente, este mapa também é semelhante aos outros
dois anteriores. No entanto, neste mapa pode-se perceber o maior poder dos gerentes e
diretores, uma vez que os pontos que os representam estdo maiores.

A semelhanca apresentada pela Figura 5 em relagdo as demais é logicamente
coerente, uma vez que faz sentido vocé depender, em certo grau, das pessoas com que
mantém contato formal. Além disso, esta semelhanga entre as trés redes complementa os
achados de Nelson e Vasconcellos (2007), que mostraram que as redes formais e informais
tendem a responder de forma semelhante ao ambiente.

Além dos diretores e gerentes, analistas da area financeira e Tl apresentaram destaque
nesta rede. Neste caso, pelo fato de deterem informag¢des ou controlarem processos que
outros necessitam e se relacionarem muito com os outros, estes individuos também possuem
poder nesta rede. Inclusive, conforme Grandori e Soda (1995), Zaheer et al. (2010) e Soda e
Zaheer (2012), a quantidade de relacionamentos dentro de uma rede também indica o grau de
poder que um individuo exerce. Deste modo, ao estudar a rede informal representada na
Figura 5, podemos dizer que os assistentes e auxiliares detém consideravel poder, ainda mais
porque estdo préximos na rede, e considerd-los em estratégias de mudancas pode facilitar o
processo de implementagdo (SODA; ZAHEER, 2012).

Ao comparar as Figuras 3, 4 e 5, fica evidente a semelhanga entre as redes, pelo menos
em seus formatos. No entanto, além das diferengas ja citadas, vale atentar para os centros
presentes em cada rede. Pode-se perceber que cargos mais altos ocupam posicdo de
destaque, quanto mais formal for a rede analisada. Isto até poderia ser considerado ébvio se
estivéssemos analisando meramente os desenhos da organizacdo, porém, como a analise é
baseada na pratica relatada pelos funcionarios, pode-se dizer que, neste caso, a pratica formal
reforca o papel de algumas liderangas, mas, além disso, abre espagos para que outros papéis,
gue nao tinham tanto destaque no script original, ganhem seu espaco.
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Figura 6 - Mapa Aprovacgdes
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A Figura 6 ilustra o mapa das aprovacOes formais. Estas aprovac¢des sao fruto das
posicoes determinadas pelo organograma da empresa, mas também das constantes relacGes
entre os membros da rede. Ou seja, ele é iniciado formalmente, mas sofre interferéncias de
relacdes informais, conforme proposto por Nelson e Vasconcellos (2007) e Soda e Zaheer
(2012). Para este mapa, os questionarios foram aplicados apenas aos gerentes e diretores.
Além disso, sua representacdo foi feita utilizando o software Pajek, uma vez que as aprovacgées
sdo unidirecionais (ndo é resultado de reciprocidade) e o Vos Viewer ndo representaria este
mapa de forma correta.

Apesar das figuras anteriores mostrarem, de certo modo, o poder do baixo escaldo da
empresa, a Figura 6 apresenta de forma inequivoca que o poder formal ainda continua nas
mados dos diretores. Os trés diretores do grupo sdo os pontos no centro do grafico
representados pelos circulos de maior didmetro. No entanto, formalmente, tal poder é
dividido também, uma vez que é possivel perceber setas indo dos diretores para os gerentes
de Recursos Humanos e Financeiro.

Além dos trés diretores do grupo, aparecem com certo destaque os dois diretores da
empresa de jogos vivenciais. Em uma primeira andlise podemos pensar que estes diretores ja
conseguiram certo poder na organizagao. No entanto, é plausivel acreditar que este mapa
representa um poder tempordrio, uma vez que ambos os diretores estdo sendo requisitados
para aprovar 0s novos processos que interligam as duas empresas.

Conforme as definicGes propostas por Grandori e Soda (1995) e comparando os quatro
mapas, podemos dizer que os mapas representados nas Figuras 2, 4 e 5 sdo redes simétricas,
afinal, de certo modo, o poder é dividido entre aqueles que exercem e aqueles que se
subordinam a eles, além disso, ha alta taxa de comunicag¢do entre as pessoas. Por outro lado, o
mapa representado na Figura 6, apresenta uma rede assimétrica, pois € muito clara a relagdo
entre quem detém o poder e quem se subordina a ele. No entanto, mesmo nesta rede
percebe-se uma divisao do poder e um certo grau de comunicagao entre as pessoas.
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6 CONSIDERAGCOES FINAIS

Este trabalho buscou formas de apresentar as tipologias de redes presentes em uma
organizacao e como trabalhar estas tipologias. Diversos estudos mostraram a importancia de
desenhar e identificar os elementos presentes em uma rede social. Dentre estes elementos, a
identificacdo dos centros e periferias tem se mostrado mais relevantes para o mundo das
empresas.

Na organizacdo em estudo, podemos perceber que as redes formais, informais e de
dependéncia apresentam muita semelhanca entre si, diferindo na forca de suas relacdes e dos
atores que ocupam o centro de duas redes. Alids, embora tenha havido mudanca nas posicdes
centrais conforme se mudava as redes, fazendo com que colaboradores com pouco poder
formal adquirissem certo poder conforme a rede abordava aspectos mais informais,
percebemos poucas mudancgas nas posicdes periféricas. Uma vez que os atores que migraram
para posicGes centrais ndo estavam em posicdes muito periféricas nas redes formais.

Como limitacdo deste trabalho, vale ressaltar que o estudo foi baseado apenas nas
representacdes graficas das redes, embora seja elucidativo em diversos aspectos, carece de
outras formas de coletas de dados tais como: entrevistas, observagdes e grupos focais. Ao
triangular os dados oriundos destas diversas coletas, é possivel uma representacdo mais fiel da
organizagao.

Este trabalho reforca os achados dos trabalhos de Soda e Zaheer (2012) ao reforgar a
complementaridade entre as redes formais e informais. Além disso, reafirma que o poder em
uma rede intraorganizacgdo, além da estrutura formal, é fruto da quantidade e intensidade das
relages entre os individuos (GRANDORI; SODA, 1995; ZAHEER; GOZUBUYUK; MILANOV, 2010;
SODA; ZAHEER, 2012).

Como contribuicdo prépria, este artigo mostra que a rede informal é um caminho que
o baixo escaldao pode seguir para conseguir maior poder na organizacdo. Ao aliar esta
possibilidade com a complementaridade proposta por Soda e Zaheer (2012). Estes
colaboradores podem conseguir mais poder e mostrar aos diretores e gerentes que sdo
elementos que ndo devem ser ignorados e que, muitas vezes, podem auxiliar na
implementagdo de estratégias e mudangas na organizagao.

Por seu carater visual e ilustrativo, o estudo de redes tem alto potencial como
ferramenta gerencial. Os mapas apresentados neste trabalho possuem alto valor para os
gestores das organizagBes, uma vez que mostram a eles como a estrutura proposta
formalmente vem se comportando na pratica. Além disso, mostra como esta estrutura
proposta se modificou de modo a responder as pressdes internas e externas. Além disso, se
feitas em determinados intervalos, estas redes podem mostrar aos gestores como e quanto as
relacbes de dependéncia e poder variariam na organizagdo ao longo do tempo.

Ademais, este estudo refor¢a a importancia de trazer para perto elementos chaves
dentro da rede informal da empresa. Estas pessoas podem auxiliar a direcdo a implementar
mudancas e antecipar e amenizar as crises. Por outro lado, por mostrar uma parte do jogo de
poder dentro da organizacdo, esta ferramenta pode também gerar crises ao explicitar relacbes
gue ndo deveriam vir a tona.
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