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Resumen

A compreensdo da organizagao informal se torna relevante devido a sua relativa
independéncia da estrutura formal da organizacdo e por ndo aparecer nem no
organograma, nem em outros documentos juridicos da empresa. Por meio da
analise de redes sociais, se objetivou verificar esta estrutura de relagbes existentes
em uma organizacdo intensiva em conhecimento. Os dados foram obtidos por meio
de Survey de base censitaria com os 52 colaboradores de uma empresa, com
questdes referentes as pessoas com maior conhecimento técnico e aquelas com
maior conhecimento da organizacdo. Utilizou-se o software UCINET 6.0 para a
analise. Verificou-se que a densidade e as distancias apresentaram caracteristicas
similares, mas quando se analisou o grau de centralidade, centralidade de fluxo,
Intermediacdo e poder dos agentes, foi identificado que os agentes considerados
mais bem informados coincidiram muito com o organograma funcional da
organizacao, de forma que os agentes considerados com conhecimento técnico
maior ocupavam posicdes mais baixas na estrutura formal da organizagao.
Observou-se também que uma area da empresa tem o controle relacional da
empresa, em ambos os aspectos, no que tange ao fluxo de informacao da
organizacdo. Ainda se identificou que caracteristicas pessoais dos atores podem
dar-lhes poder, independentemente da posicdao formal que ocupem.

Palavras clave: Anadlise de redes Sociales; Organizacdo informal; Conhecimento
Organizacional; Estudos Organizacionais; Organizacoes.

Abstract

The comprehension of the informal organizational structure is relevant due to its
inexistence in the organization chart and in formal documents. Through Social
Network Analysis, the relationship between people in an enterprise was studied. A
survey with all the employees was done, 52 in the total, and the questions were
concerned to who had more knowledge inside the organization, including technical
one. The software UCINET 6.0 was used for the analysis. The outcome is that the
density and the distances between actors have similar characteristics. Centrality
degree, centrality of knowledge flow and the power from the actors were assessed
and the result is that there’s a positive correlation between the well informed
actors and the organization chart from the company. In addition, employees
recognized by their technical knowledge are located at less central positions on the
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network analysis. To conclude, it was observed that one department has all the
communication control inside the enterprise.

Keywords: social network analysis- informal organization- organizational
knowledge- organizational studies and organization

1. Introducao

Desde os primdrdios dos estudos de administracdo, a estrutura formal é claramente
apresentada e discutida. A ela paulatinamente foi se criando a nocdo de que existia
em paralelo uma estrutura informal, regida e determinada por aspectos muito mais
relacionais e interpessoais, cujos impactos sempre se mostraram bastante
significativos, mas que era de dificil visualizacdo pela total auséncia de registros de

sua existéncia dentro da estrutura institucional das organizacgoes.

A Anadlise de Redes sociais, por suas caracteristicas proprias de identificacdo e de
quantificacdo dos aspectos relacionais dos individuos em um grupo pode servir de

ferramental no mapeamento destas estruturas informais.
Assim, este artigo prop0e responder a seguinte questdo:

Que diferencas existem entre a estrutura formal e a informal em uma dada

organizacao?

Para tal, este artigo em sua revisao tedrica abordard a evolucdao da informalidade
nas diferentes teorias da administracdo, para depois nos determos mais em seus
aspectos psico-sociais. A seguir serdo apresentados os aspectos metodoldgicos
envolvidos na pesquisa, bem como a discussdo dos resultados obtidos, para ao final

serem apresentadas as consideracdes finais.
2. Revisdo Teodrica

2.1 A Informalidade na Evolugcao da Administracao

As organizagbes sdao organismos sociais complexos e, portanto sao o resultado
entre as interacdes dinamicas dos sistemas sociais e formais (GONCALO, 2004).
Conforme a abordagem classica da administracdo cientifica, dominada por autores

como Taylor (1966), Fayol (1968) e interpretada por Weber (1995) a énfase é na
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tarefa, na organizagao racional, na divisao do trabalho, na reducao dos tempos de
execugdao, na especializacdo do operario e na simplificagdo. A geréncia pensa e
planeja a tarefa e o trabalhador executa. Esta visdao racional, ainda presente na

vida organizacional, tem seu apice até por volta de 1920.

Weber apud Reis (2000) entende a racionalidade como um atributo do homem
social, fazendo a distincdo entre a “racionalidade com respeito a fins” e a
“racionalidade com respeito a valores”. A racionalidade com respeito a fins consiste
na racionalidade funcional ou ainda operacional, entendida como sistematica,
consciente, calculada, atenta ao imperativo de adequar condicdes e meios a fins
deliberadamente eleitos (CARAVANTES, 1999). Ha que se ter cuidado para que a
racionalidade instrumental ndao seja tomada de maneira negativa ou como objeto
de denuncias (REIS, 2000).

A racionalidade com respeito a valores, ou racionalidade substantiva ou ainda
noética & uma racionalidade “portadora de consciéncia sistematica da sua
intencionalidade, visto que é ditada pelo mérito intrinseco do valor ou dos valores
gue a inspiram, bem como é indiferente a seus resultados” (CARAVANTES, 1999, p.
133). Reis (2000) adverte novamente para o perigo da racionalidade substantiva
ser vista como de alguma forma superior a funcional com relacdo a natureza dos

fins ou valores.

Portanto, observe-se que as empresas, na época de 1920, eram muito grandes e
na maioria dos casos pouco organizadas, os empregados ndo eram considerados
COMO pessoas, mas Como insuMos necessarios para a produgao. Algumas empresas
comegam a se preocupar com os funciondrios e sdo mais eficientes e produtivas
que as outras. Elton Mayo apud Homans (1977) entra neste contexto para explicar
0 que ocorre nestas empresas e descobre a organizagdao informal e que os
funcionarios sdo motivados por outros fatores psicoldgicos. Como conclusdes de sua
pesquisa em Hawthorne, na empresa americana Wester Eletric Cia. entre 1920 e
1930, o autor descobre que o nivel de produgao é resultante da integragdo social,
gue o comportamento social dos empregados se apdiam totalmente no grupo e que

0s grupos informais definem as regras de comportamento.

Assim, entre os anos de 1920 e 1940 muitos autores comecam a visualizar a
importancia do fator humano dentro das organizagdes, por exemplo a Mary Parker
Follet escreve sobre os conflitos e relacdes de lideranga, Chaster Barnard trabalha

com os conceitos de grupos e ainda Herbert Simon com o seu livro do
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comportamento administrativo buscando avaliar o processo decisorio (GABOR,
2001).

A organizacdo informal no trabalho foi primeiramente estudada por Barnard (1979)
desde 1920. O foco da questdo organizacional para fatores psicolégicos e
comportamentais, Barnard reconheceu que os valores de uma organizagdo residem
na organizacao informal (GABOR, 2001). Para Barnard o individuo é um simbolo
“absolutamente Unico” quando com ele tem-se a devida aproximacgdo e intimidade e
“guanto mais afastado, mais ele significa um ponto, (...). Entdo, um individuo deixa
de ser um homem particular para ser apenas um trabalhador, (...), um executivo,
um membro da organizagao” (BARNARD, 1979, p. 44).

Apods a segunda guerra mundial surge o contexto de visdao sistémica, que passa a
ser adotada como uma grande revolucdo na forma como as empresas sao
avaliadas. Até este momento estudava-se as varidveis isoladamente, por exemplo
somente a divisdo do trabalho, somente as funcdes da empresa ou somente as
relagdbes humanas e apds esta teoria comega a preocupagdao com o todo. A
importancia do ambiente sobre as empresas também comega a ser importante para
determinarmos a melhor forma das empresas operarem. O principal representante
da visdo sistémica é Bertallanfy (1977). Diante disto, torna-se importante o

entendimento da organizagao informal.
2.2 A Estrutura Informal

Define-se como organizacdo informal o conjunto de individuos, chamados na
literatura de grupos informais, dada a sua relativa independéncia em relagdo a
estrutura formal da organizagdo, ao nao aparecerem no organograma ou em outro
qualquer documento formal. Suas relacdes ndao sao prescritas pela estrutura formal
(CHIAVENATO, 1982; GLEN, 1983; CURY, 1990). Varios estudos oriundos da
Psicologia Social e Industrial, da Sociologia, da Antropologia, da Administracdo e da
Comunicacdo ja tém abordado especificamente o tema grupo informal. No entanto,
sdo poucas as investigacdes empiricas em organizacdes nesse dominio e essas
efetuadas dentro do quadro de organizagbes sdo rarissimas (HESS e SAVOYE,
1993).

O grupo informal pode ser entendido como um grupo que surge da interagao
espontanea entre pessoas que se encontram, discutem e trocam (HUCZYNSKI et

al., 2001). Para Huczynski e Buchanan (2001), um grupo informal € um conjunto
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de pessoas que se transforma em grupo quando os seus membros desenvolvem
interdependéncias, influenciam reciprocamente os comportamentos uns dos outros

e contribuem para a satisfacdo mutua das suas necessidades.

Segundo Ackroyd e Thomson (1999), os grupos sdao organizados de forma
autdonoma em torno de interesses comuns, onde sdo definidas as caracteristicas da
sua comunidade e estabelecem-se limites e identidades, tanto individuais pela
pertenca a um grupo, quanto identidade grupal pela sua demarcacgao relativamente

aos outros grupos).

Ja para Barth (1981), um grupo pode ser definido em funcdo da imagem que os
seus membros tém dos limites da comunidade. Alguns sdao membros centrais,
enquanto outros tém uma participacdo mais periférica (WENGER, 1999). Para Blau
e Scott (1979), todas as relagdes sociais, os contatos entre pessoas e os valores de
crencas correspondentes, que nao foram previamente definidos pela organizacao
formal, sdo pertencentes ao grupo informal. As relagbes sdo as mais variadas
possiveis, incluindo sentimentos e situacbes de amizade e inimizade, simpatia e
antipatia, conflito e cooperacdo, busca de identidade e projecdo, a agressao, a
vaidade, a inveja, a lideranga e a subordinagdo, todas baseadas em valores e
crencas que sdo compartilhadas pelos membros do grupo. Portanto, além do
carater oposto ao formal, de informal caracterizam-se como um sistema de

interacbes que ocorre casual e espontaneamente.

Nos grupos informais, o enfoque esta voltado para o inter-relacionamento pessoal.
Interessa aos membros dos grupos que os individuos apreciem-se mutuamente em
condigdes informais, ndao importando se na situagao de trabalho determinado
individuo é o chefe. Assim, ao entrar em contato com uma pessoa dentro de uma
organizacao, estabelece-se uma forma de interacdao, que pode vir a ter o seu
carater formal ou informal. Desta forma, um mesmo individuo pode, ao mesmo
tempo, pertencer a um grupo formal e informal, dependendo das interagdes que
ocorrem durante o convivio, dos motivos que os fazem estarem juntos. Ao ocorrer
o relacionamento, o que os une é unicamente o atingimento de um objetivo, o
trabalho, entdo, é essencialmente formal. Se, no entanto, o que os une é apenas o
prazer de estarem juntos, apesar do trabalho, entdo é essencialmente informal
(DEJOURS, 1996).

Os grupos informais ndo sdo requeridos, nem controlados pela organizagdo. Em

virtude disso, eles sdo variaveis, dinamicos e mudam a sua direcdo rapidamente,
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consoante com os critérios estruturais da organizacdo informal. Um grupo informal
emerge dentro de uma organizacdo quando ocorre identificacdo de conduta e
interesses comuns entre os individuos. Bernardes (1982) argumenta que uma
organizacdo é uma microsociedade estruturada, onde as pessoas aprendem a agir
de maneiras peculiares e onde seus participantes tendem a desenvolver
sentimentos de identificacdo. Em relacdo a proliferacdao, existe uma tendéncia de
surgirem varios grupos informais numa organizacdo formal, mesmo que contra os
principios desta, dados os fatores que levam ao aparecimento dos proprios grupos:
relacionamento obrigatorio de pessoas entre si e a natural vontade de interagir. No
que diz respeito ao tamanho, apesar de existirem grupos informais relativamente
grandes, tanto na sociedade maior como na organizagdo, geralmente ele é

interpretado como de curta extensao.

A distingdo dentro dos grupos, entre formais e informais, é realizada para melhor
observa-los analiticamente. Os grupos informais nem sempre sdo antifuncionais na
organizacdo, conforme salienta Robbins (1981) é possivel que o excesso de
pendéncia do funcionamento de grupos possa ser prejudicial para a consecugdo dos
objetivos da organizacao e, portanto, os grupos informais podem trazer beneficios,
que podem aliviar deficiéncias da estrutura formal, especialmente vazios falta de
comunicagdo. Os grupos informais podem criar satisfacdo social e quando apdiam
as finalidades da organizacdo podem ser valiosos em regular o comportamento de
seus membros no sentido daquilo que é desejado pela administracdo da

organizacao.

Mas, se de um lado, pesquisas confirmam a importdncia, as vantagens e a
necessidade de se estudar os grupos informais (FERNANDES, 1991; CABRAL, 1984;
HUSSEIN, 1984; LUZ, 1992; MULLER, 1993; CHIAVENATO, 1985) de outro, a
pratica parece demonstrar que os administradores ndo reconhecem a existéncia e o
potencial de tais grupos. Muitos dos valores do individuo e regras de
comportamento social sdo determinados pelo fato de os individuos pertencerem a
uma variedade de grupos informais, uma vez que eles apresentam em miniatura,
aspectos societarios, como por exemplo, divisdo de trabalho, um cddigo de ética,
um governo, meios de troca, postos de prestigio, ideologias, mitos e praticas
religiosas (MILLS, 1970).

Revendo a literatura relativa ao papel das redes humanas no processamento da

informacdo, Grosser (1991) constatou que a sobrevivéncia de organizagbes que
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operam em ambientes complexos e turbulentos depende de canais de comunicagao
suplementares ou alternativos, sustentando que, no caso dos profissionais de
informacdo, a efetividade o6tima no uso dos recursos informacionais disponiveis
passa pelo reconhecimento da existéncia das redes humanas e pelo aprendizado de
como trabalhar com essas redes no planejamento e provimento dos recursos de

informacao.

Conhecer a estrutura dos grupos conduz o administrador a entender as normas, 0s
papéis e outros atributos dos individuos para mais facilmente predizer os esquemas
de comportamento em comités, organizacdao de projetos, grupos-tarefa, bem como
indicar as necessidades de treinamento, os obstaculos que impedem o avancgo e o
progresso de suas organizagdes e justificar agdes corretivas. Os grupos informais
sdo grupamentos naturais de pessoas surgidos naturalmente nas situacbOes de
trabalho, em resposta a necessidades sociais. Em outras palavras, nao surgem

como resultado de um designio deliberado, mas crescem naturalmente.

Nas organizagdes, os processos decisorios foram por muitos anos pensados como
resultantes apenas de processos formais e deliberados com énfase em problemas,
solucdes e suas necessidades de informagdes associadas — como o do planejamento
estratégico, por exemplo - configurando o que ficou conhecido como modelo

racional de tomada de decisao.

Os trabalhos mais recentes, no entanto, tentam explicar as decistes e estratégias
adotadas pelas organizagdes como efeitos que se relacionam as questoes politicas e
processuais das tomadas de decisdo, que levam em conta a prépria natureza do
trabalho gerencial e as subjetividades dos atores envolvidos (LEONARD, 1996). O
autor desenvolve o0 conceito de estratégia emergente, nao planejada
deliberadamente e freqlientemente resultante de processos de decisao ad hoc ou
incrementais que ocorrem em resposta a forgas internas e/ou externas. A
existéncia de estratégias ndo intencionais, que refletem a coexisténcia de modelos
ndo irracionais de decisdo, ressalta a importancia das decisGes individuais e grupais
- tanto no nivel dos decisores quanto em todos os outros niveis. De acordo com o
que os pesquisadores tém notado, ha um crescente envolvimento de varios
membros da organizacdao nas questles estratégicas, o que torna relevante as
diferencas de estilos cognitivos de individuos e grupos para o processamento de
informacdes, em termos de sua avaliacdo e utilizagdo nos contextos

organizacionais.
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Ndo entrando, nos aspectos relacionados ao problema da cognicao, mas apenas
situando a questdo em termos de que tanto a inteligéncia quanto a prépria
cognicdo sao o resultado de redes interativas complexas de atores humanos e ndo-
humanos, onde tanto o “eu” (e pode-se dizer os decisores) quanto 0s grupos
humanos (e pode-se dizer os grupos informais dentro das organizagbes) sdo parte,
juntamente com todo o aparato de métodos e tecnologias intelectuais, do todo
pensante (LEVY, 1993), pode-se destacar a relevancia dos modelos mentais e
cognitivos para a tomada de decisbes e, portanto, para as estratégias
organizacionais. Nesse sentido, as redes informais, paralelamente as estruturas
formais, fazem parte do conjunto de instrumentos utilizados, por todos dentro da
organizacdo, ao longo das microestruturas decisorias, para debate, esclarecimento

de questoes e feedbacks.

Ndo se tratando de propor a replicagdo de redes pessoais, até porque elas
incorporam relacdes de confianga, mas acreditando que parte do processamento de
informagdes nas organizagdes se da no nivel das varias redes informais, onde o
conhecimento e expertise estao dispersos e freqlientemente guardados em
individuos e grupos, o reconhecimento da existéncia desses “clusters” de saber,
pode efetivamente contribuir para o aprendizado organizacional, ultrapassando as
barreiras organizacionais, evitando “reinvengbes de roda” e incrementando
processos de inovacgdo, além de - naturalmente - otimizar os processos de tomada

de decisdo pela introdugao do espago “rico” da heuristica cognitiva distribuida.
3. Procedimentos Metodoldgicos

Este estudo pode ser definido como descritivo por buscar apresentar as
propriedades estruturais e posicionais dos 52 funcionarios de uma filial de uma
empresa de design no sul do Brasil, que sera chamada de “Empresa A” em relagao
aos seus pares. Na empresa existem quatro grupos de funcionarios bastante
distintos em suas caracteristicas: os publicitarios e designers, os arquitetos, o
atendimento e a diretoria. As peculiaridades existentes em cada grupo influenciam
a forma como eles interagem com os demais. Os publicitarios e designers sdo tidos
como quietos e introspectivos. Eles formam um grupo muito jovem na empresa. Os
arquitetos sdao conhecidos como um grupo unido, festivo, simpatico e risonho, que
se comunica muito e tem bastante tempo de casa. Eles se tratam como uma
familia, muitos sdo casados e com filhos. O atendimento é composto por pessoas

conhecidas pela seriedade, compreensdo, ja que tém de tratar diretamente com os
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clientes. Na diretoria, cada diretor tem caracteristicas que direcionam a forma como

0s outros interagem com ele.

O método de pesquisa empregado foi quantitativo, mais especificamente a analise
de redes, que possibilita avaliar tanto os aspectos descritivos dos relacionamentos,
quanto as andlises estatisticas causais de tais fenémenos (HANNEMAN, 2001;
WASSERMAN; FAUST, 1994).

Escolheu-se utilizar o método de analise de redes sociais por este incluir
informacbes sobre o relacionamento entre os alunos e pela pertinéncia do método
na analise de outros fen6menos sociais no futuro. Este estudo é censitario, ja que
os 52 funcionarios da empresa foram questionados. A estrutura organizacional da
Empresa A (Anexo 1) é formada por um Diretor Geral da Unidade com funcionarios
administrativos operando em staff com a matriz, sendo este mesmo diretor
responsavel por uma das areas da empresa, nomeadamente PVD; um Diretor
Comercial com seus assistentes; Diretor de operagdes com diversos Coordenadores
de contrato que tem seus assistentes; e o Diretores de Projetos com seus
Coordenadores e estes com seus assistentes de projeto e atendentes a clientes,

além de estagiarios e pessoal de Produgao.

A estratégia empregada para coleta de dados foi survey em que se questionou os
empregados quanto as suas principais relagdes no ambiente de trabalho a partir do
guestionamento sobre a quem o funcionario recorre em caso de duvidas ou
opinides profissionais, atentando, portanto mais a aspectos profissionais da
atividade e a pergunta sobre os colegas de trabalho mais bem informados,

orientada a aspectos organizacionais.

Todos os dados foram tabulados com o uso do software Microsoft Excel®. Os dados
dos questionarios foram transportados entdo para uma matriz quadratica. A Analise
dos dados foi toda feita por meio do software UCINET 6.0 e NETDRAW 2.0461. A
sistematica e a seqliéncia da analise baseou-se em Rodriguez e Mérida (2006). Os
nomes ndao sdo mencionados, mas substituidos pela funcdo ocupada no intuito de
proteger a identidade dos respondentes. Nos casos em que mais de um funcionario

da mesma funcdo é citado, a funcdo do mesmo é sucedida de um ndmero.

4. Analise e Discussao Dos Resultados

4.1 caracteristicas coletivas da Rede (Densidade e Distancia Geodésica)
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A densidade mede a proporcao de relagdes existentes sobre o total de relagbes
possiveis. Indica a intensidade de relagbes em um conjunto da rede, pelo uso de
uma matriz dicotébmica a partir de uma imagem de matriz binaria, com matriz de
pré-imagem ator-ator. A distancia Geodésica (Averange distance) indica o esforgo
para que um ator alcance outro. E nimero de relagdes no caminho mais curto entre

dois atores.

Quanto aos aspectos profissionais 22,97% dos relacionamentos sdo existentes e a
distdncia mais curta entre os funcionarios é de 1,970. No que tange a percepgdo
dos colegas mais bem informados, dos relacionamentos possiveis, 21,36% sao
existentes. Na empresa A 1.993 é a distancia média mais curta existente entre os

funcionarios em um sistema de relagdes de apoio e contato.

A similaridade dos resultados demonstra que existe uma grande variedade de
contatos e relagbes no que tange tanto a colegas considerados fontes de

informacdo profissional como de informagdes organizacionais.
4.2 Caracteristicas Relacionais dos Individuos da Empresa A

Para a compreensao da rede social da Empresa A foram utilizados diferentes

indicadores relacionais como Grau de centralidade, Centralidade de fluxo,
Intermediacdo e poder, tanto para aspectos profissionais (quadro 1) como para
aspectos organizacionais (Quadro 2).

Quadro 1: Principais atores e percentual de centralidade em relacdo a dulvidas
profissionais

Grau de Centralidade de | Intermediacao Poder de
Centralidade fluxo Bonacich
Principais atores | Suprimentos Coordenador de Suprimentos Suprimentos
Contrato 4
Assistente de Assistente de Diretor operagfes | Assistente Projetos
Projetos 1 projetos 2 1
Diretor Operagdes | Assistente de Coordenador Diretor operagoes
Projetos 3 contrato 5
Diretor de Projeto | Assistente de Assistente de Diretor de Projeto
COMUNICACAO | projetos 4 Projetos 1 COMUNICACAO
Recepcionista Coordenador de Coordenador de Assistente Projetos
Contrato 1 Contrato 3 2
Percentual 42.16% 9.365%112.10%

Quadro 2: Principais atores e percentual de centralidade quanto aos funcionarios
mais bem informados
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Grau de
Centralidade

Centralidade de
fluxo

Intermediacgao

Poder de
Bonacich

Principais atores

Suprimentos

Coordenador de
Contrato 1

Suprimentos

Suprimentos

Diretor Operacdes | Diretor Operacgdes | Diretor Diretor Geral

operacdes Unidade
Diretor Geral Coordenador de Diretor Geral Atendimento 1
Unidade Contrato 2 Unidade

Recepcionista

Suprimentos

Coord. Contrato 3

Diretor operacoes

Assistente Projeto
1

Coordenador de
Contrato 3

Coordenador de
Contrato 1

Coord. Contrato 1

Percentual

40.78%

10,984%

11,43%

4.2.1 Grau de Centralidade

O Grau de centralidade estuda os atores mais centrais, mais proeminentes, mais
poderosos e com prestigio. O grau de centralidade foi utilizado por se tratar de uma
rede simétrica, que manifesta as relacGes diretas de cada ator (RODRIGUES E

MERIDA, 2006).

O grau de centralidade (degree) em relacdo a duvidas profissionais foi de 42,16%
demonstrando uma elevada concentracdo das relagdes em algumas poucas
pessoas, tendo os principais atores valores superiores a 29 de grau de centralidade,
e share superior a 0,031, valores bem acima da média, conforme os dados
estatisticos do Grau de centralidade (Tabela 1).

Tabela 1: Estatistica do Grau de Centralidade de duvidas profissionais

FREEMAN'S DEGREE CENTRALITY MEASURES:
DESCRIPTIVE STATISTICS

Mean

Std Dev
Sum
Variance
SSQ
MCSSQ
Euc Norm
Minimum
Maximum

O 0 ~J o U whN -

1
Degree

2
NrmDegree

17.481

7.177
.000
51.509
.000
.481
.867
5.000
.000

32.984
13.541
1781.132
183.371
68650.766
9902.034
262.013
9.434
73.585

OO OO OOk oo
L T T
(@)

N
N

Para os funcionarios mais bem informados, os resultados apresentaram valores

muito similares com grau de centralidade um pouco mais baixo, em 40,78%, sendo

gue os atores principais obtiveram valores superiores a 28 e share minimo 0,030,

Também superiores a média (Tabela 2).
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Tabela 2: Estatistica do Grau de Centralidade para funcionarios mais bem
informados

FREEMAN'S DEGREE CENTRALITY MEASURES:

DESCRIPTIVE STATISTICS

1 2 3

Degree NrmDegree Share

1 Mean 17.185 32.425 0.019
2 Std Dev 7.844 14.799 0.008
3 Sum 928.000 1750.943 1.000
4 Variance 61.521 219.015 0.000
5 SSQ 19270.000 ©68600.922 0.022
6 MCSSQ 3322.148 11826.800 0.004
7 Euc Norm 138.816 261.918 0.150
8 Minimum 5.000 9.434 0.005
9 Maximum 38.000 71.698 0.041

Ao se analisar as funcdes dos principais atores observa-se de um lado uma variacdo
bastante significativa na funcdo exercida dentro da empresa e a centralidade do
colaborador, de outro uma grande homogeneidade de nomes em ambas as listas,
que poderia representar que tanto em termos técnicos, quanto organizacionais, 0s

funcionarios recorrem as mesmas pessoas.

A funcionaria de suprimentos encabeca ambas as listas de centralidade,
acompanhada de diretores da empresa, da recepcionista e um assistente de
projetos. Em especial, a funcionaria responsavel pelos suprimentos conseguiu aliar
as suas fungdes de controlar toda a compra e o recebimento de matérias-primas
para as areas de criacdo e execugdo de projetos, a um grande tempo de casa, e
uma personalidade curiosa e simpatica e de extenso contato dentro da empresa,
que a fez ganhar a confianca em todos na organizagdo. Isso poderia justificar que,
apesar dela possuir uma posicdo relativamente discreta dentro da estrutura formal,

ela tenha se tornado uma pessoa central.

4.2.2. Centralidade de fluxo (Flow centrality)

Indica a posicao de mediacdo que ocupa cada ator em todos os tipos de contatos e
comunicagdes que mantém com os demais. Calcula o fluxo de intermediagdo da
rede em cada vértice para, a partir dai calcular os valores de centralidade da rede

como um todo.

TABELA 3: Estatistica de Centralidade de fluxo de duvidas profissionais
FLOW BETWEENNESS CENTRALITY MEASURES
DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE
1 2
FlowBet nFlowBet
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1 Mean 63.430 2.302
2 Std Dev 64.585 2.343
3 Sum 3425.245 124.283
4 Variance 4171.278 5.492
5 SSQ 442513.938 582.597
6 MCSSQ 225249.016 296.554
7 Euc Norm 665.217 24.137
8 Minimum 0.000 0.000
9 Maximum 316.747 11.493

A centralidade de fluxo, quanto aos principais atores em relacdo as duvidas
profissionais apresenta total dominio da area de PVD, com ampla participacdo de
coordenadores de projeto, mas mais ainda de assistentes de projeto, ndao se
repetindo nenhum nome em relagdao ao Grau de centralidade. Os valores obtidos
por estes atores foram acima de 189, enquanto a média ficou em 63,430. Apesar
disso nota-se uma grande reducdo da centralidade (Tabela 3), baixando esta para
9.365%.

Tabela 4: Estatistica da Centralidade de fluxo para funcionarios mais bem
informados

FLOW BETWEENNESS CENTRALITY MEASURES

DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE

1 2

FlowBet nFlowBet

1 Mean 55.711 2.021
2 Std Dev 69.984 2.539
3 Sum 3008.387 109.158
4 Variance 4897.693 6.448
5 SSQ 432075.344 568.854
6 MCSSQ 264475.406 348.198
7 Euc Norm 657.324 23.851
8 Minimum 0.000 0.000
9 Maximum 352.817 12.802

Na questdo dos funcionarios mais bem informados em relagdéo ao Grau de
Centralidade, o Diretor Geral da Unidade deixa de ocupar uma posicao relevante na
intermediacdo, até em fungdo de sua posicdo hierarquica que poderia exigir um
certo afastamento, mas a area de operagdes ganhou significativa importancia com
seu diretor e 3 de seus coordenadores, todos da area de PVD, se destacando, e a
funcionaria da producdo se mantendo entre os atores principais. Estes atores
tiveram valores acima de 200, enquanto a média ficou em 55,711. Apesar disso
nota-se uma grande reducdo da centralidade (Tabela 4), baixando esta para
10,984%.
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A érea de PVD controla o fluxo de informacao, ja que ¢ formada basicamente por
arquitetos, profissionais com mais tempo de casa e com alto nivel de inter-relacdo e

conhecimento, tanto interno como com os clientes.
4.2.3 Intermediacao (Betwenness):

Indica para cada ator em que medida estd em uma posicdo intermediaria nas
comunicagdes geodésicas, ou seja, as distancias mais curtas, em relagdo aos
demais atores. Atores com maior intermediacdo tém maior poder, ja que controlam

os fluxos de comunicacao otimizado.

No quesito de duavidas profissionais a intermediacdo € da funcionaria de
suprimentos com valores préoximos a 380, sequida do Diretor de operagdes com
275 e os demais bastante proximos, em torno de 200, enquanto que a média ficou
em 52,463 (tabela 5), o que demonstra ser este funcionario o grande intermediario

na solucdo de duvidas técnicas.

TABELA 5: Estatistica Centralidade de Intermediacéo para duvidas profissionais
FREEMAN BETWEENNESS CENTRALITY
DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE
1 2
Betweenness nBetweenness

1 Mean 52.463 1.904
2 Std Dev 75.522 2.740
3 Sum 2833.000 102.794
4 Variance 5703.620 7.509
5 SSQ 456623.063 601.173
6 MCSSQ 307995.500 405.495
7 Euc Norm 675.739 24.519
8 Minimum 0.000 0.000
9 Maximum 379.792 13.781

A funcionaria da area de suprimentos é a mais proeminente na intermediagdo como
funcionaria bem informada e o Diretor Geral da Unidade volta a integrar o grupo de

atores principais, em substituicdo de um dos coordenadores de projeto.

TABELA 6: Estatistica Centralidade de Intermediacdo para funciondrios bem
informados
FREEMAN BETWEENNESS CENTRALITY
DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE
1 2
Betweenness nBetweenness
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1 Mean 51.852 1.881
2 Std Dev 80.684 2.928
3 Sum 2800.000 101.597
4 Variance ©6509.854 8.571
5 SSQ 496717.281 653.959
6 MCSSQ 351532.125 462.814
7 Euc Norm 704.782 25.573
8 Minimum 0.000 0.000
9 Maximum 360.988 13.098

Todos os atores principais tém centralidade acima de 160, valor mais de trés vezes

a média (Tabela 6), mas a centralidade mantém-se baixa, em 11,43%
4.2.4. Indicador de Poder (Bonacich power)

O indice de poder de Bonacich defende que a centralidade de cada ator é uma
funcdo relacionada a quantidade de conexdes de cada ator e de quantas conexdes
os atores préximos a ele possuem. Quanto menores estas forem as conexdes dos

atores préoximos, maior sera o poder do ator.

TABELA 7: Poder de Bonacich para duvidas profissionais
Power Normal
Suprimentos 32.000 16.896
Assistente de Projetos 1 30.000 15.840
Diretor de Operagdes 28.000 14.784
Diretor de Projeto COMUN 28.000 14.784
Assistente de Projetos 2 24.000 12.672

Quanto a duvidas profissionais, o poder encontra-se centrado, além da funcionaria
de suprimentos, em funcionarios da area de comunicacdo, da mesma forma que os

funcionarios da PVD controlam o fluxo.

TABELA 8: Poder de Bonacich para funcionarios bem informados
Power Normal
Suprimentos 34.000 18.654
Diretor Geral Unidade 25.000 13.716
Atendimento 2 25.000 13.716
Diretor operacdes 24.000 13.168
Coord. Contrato 1 23.000 12.619
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Entre os atores com mais alto indice de poder como bem informados, mantém-se a
funcionaria responsavel pela area de suprimentos, bastante distante dos demais.
Aparece a inclusdao de uma funcionaria do atendimento. Estes funciondrios fazem o
elo de ligagao entre as diferentes equipes de trabalho da empresa e os clientes,
talvez dai advenha esse aumento de poder nos funciondrios que executam essa

funcao.
CONSIDERAGCOES FINAIS

Este artigo teve como finalidade comparar a estrutura formal e a informal de uma
empresa de design. Esta pesquisa deve ser considerada de natureza exploratéria e
determinadas limitacdes devem ser reconhecidas, em especial a incapacidade de
generalizagdo dos resultados ante as caracteristicas do proprio tema. Cada empresa
se estrutura de uma dada maneira e as estruturas informais das mesmas sao fruto
de sua histéria e da cultura organizacional existente em cada organizacdo. Espera-
se que os resultados obtidos sejam Uteis aos outros investigadores e
pesquisadores, quando tras a tona uma possibilidade de visualizacdo quantitativa
desta estrutura informal. Os achados desta pesquisa indicam que, na empresa
investigada existe uma grande similaridade entre as estruturas formais e informais
no que tange ao reconhecimento tanto do conhecimento técnico, quanto do

conhecimento organizacional.

Aos pesquisadores, espera-se que este trabalho ajude a demonstrar a necessidade
de se desenvolver cada vez mais o uso de uma metodologia eficaz de identificar e
quantificar a estrutura informal dentro das organizagdes. O tema porém, pela
dubiedade caracteristica, demanda muitos e maiores aprofundamentos em futuros
estudos, tanto na definicdo das formas de identificagdo desta estrutura, quanto no

modo de maximizagao utilizagdo da mesma.

Este trabalho pode ser (til também a diretores e gerentes de organizagdes, os
quais reconhecam a necessidade de identificar e fazer uso da estrutura informal
como alavancador inclusive de processos de tomada de decisdo, bem como nos

processos de avaliacdo de desempenho individual dentro das organizacdes.
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ANEXO 1: Organograma Funcional da Empresa A

Diretor Geral da Unidade

Diretor de PDV
[ [ [ |
Recepcion. Auxiliar RH Auxiliar Adm. Auxiliar TI
[ | | | | |
Diretor Projeto Diretor Comercial Diretor Operacdes Diretor Projeto Diretor Projeto Diretor
EMBALAGEM COMUNICACAO COMUNICACAO MARCAS ESTRATEGIA
[ J
| | [
01 Coordenador 03 Coordenador 06 Coordenador 01 Coordenador 01 Coordenador
Projeto Contrato Projeto Projeto Projeto
01 Atendimento a 04 Atendimento a
cliente cliente
02 Assistente 01 Assistente 01 Assistente 09 Assistente 10 Assistente
Projeto comercial Contrato Projeto Projeto
01 Produgao 01 Produgao
01 Estagiarios
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