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RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo analisar como ocorre as trocas de conhecimentos na
rede formada pelos funciondrios da geréncia de solicitacdo de bens da Petrobras em Sergipe
sob a otica da analise de redes sociais. Para tanto, buscou-se investigar especificamente a
centralidade que existe entre os funcionarios; a qualidade de comunicagdo através da analise da
densidade; a coesdo entre os membros dos grupos e subgrupos dessa rede; bem como conheceu-
se quais atores possuem posicao central ou periférica na rede. Como método de pesquisa foi
utilizado o estudo de caso Unico. O instrumento de pesquisa utilizado foi adaptado de
Guimaraes (2005, p.24). Foram entrevistados um total de 40(quarenta) atores, dos quais
5(cinco) possuem fungdo gerencial ou de supervisdo, e 35(trinta e cinco) desempenham as
atividades administrativas da geréncia. A densidade revelou que a geréncia de solicitagdo de
bens (SB) se destacou negativamente por possui os menores indices para essa analise. Ja entre
as demais redes estudadas, houve destaque positivo para a rede formada pelos membros da
célula de contratacao por licitacdo (CL) e da célula de gestao de estoque (GE), obtendo elas os
maiores indices de densidade em duas das quatro questdes. A centralidade de intermediacao
demonstrou a importancia que o ator possui na intermediacao dentro das redes estudadas. Com
a avaliacdo dos cliques foi possivel enxergar a quantidade de subgrupos que existe dentro de
cada rede, quem sdo os atores que as compoe, sendo esses subgrupos espaco nos quais ha um
relacionamento mutuo. Por sua vez, a anélise dos Core e Periphery, possibilitou identificar a
posi¢do que cada ator possui perante a rede. Conclui-se que, independente das métricas e
técnicas utilizadas, o fato de se enxergar ndo mais o individuo e sim o grupo de individuos
permite uma compreensao mais aprofundada do contexto ao qual o grupo esta inserido.

Palavras-chave: Redes. Centralidade. Coesao. Densidade. Comunicagao.



ABSTRACT

The present research had as objective to analyze how the exchange of knowledge occurs in the
network formed by the employees of Petrobras' asset solicitation management in Sergipe from
the point of view of social network analysis. In order to do so, we sought to investigate
specifically the centrality that exists among employees; the quality of communication through
density analysis; cohesion between the members of the groups and subgroups of that network;
as well as knowing which actors have a central or peripheral position in the network. The single
case study was used as the research method. The research instrument used was adapted from
Guimaraes (2005, p.24). A total of 40 (forty) actors were interviewed, of which 5 (five) have a
managerial or supervisory role, and 35 (thirty-five) perform administrative management
activities. The density revealed that the asset request management (SB) stood out negatively
because it has the lowest indices for this analysis. Among the other networks studied, there was
a positive highlight for the network formed by members of the contracting cell by bidding (CL)
and the stock management cell (GE), obtaining them the highest density indices in two of the
four questions. The centrality of intermediation demonstrated the importance that the actor has
in the intermediation within the networks studied. With the evaluation of the clicks it was
possible to see how many subgroups exist within each network, who are the actors that compose
them, these subgroups being a space in which there is a mutual relationship. In turn, the analysis
of the Core and Periphery, made it possible to identify the position that each actor has before
the network. It is concluded that, regardless of the metrics and techniques used, the fact of
seeing no longer the individual but the group of individuals allows a deeper understanding of
the context to which the group is inserted.

Keywords: Networks. Centrality. Cohesion. Density. Communication.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 — Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento organizacional....18

Figura 2 — Modos de conversao do conhecimento..........c.eeecuvieeeiieeeiiieeniiieeciie e esvee e 23
Figura 3 — Espiral do cOnheCimMento...........ovuiiiiiiiiieniiieeicieeieeesteeee e 24
Figura 4 — Modelo de Compartilhamento de Conhecimento ..........c.ccoceeveevieenenieneenienieneenne. 25
Figura 5 — Centralidade de Uma r€de .........cccueieiiiieeiiieciieece e 33
Figura 6 — Grau de ProxXimidade ...........cccueeeiiiiiiiiiiie e 34
Figura 7 — Grau de Intermediacao Total ..........cccceeviiiiiiiiniiiiiiiiee e 35
Figura 8 — Modelo teOrico da PeSQUISA .....c..eerueieiieeiieiieetieeiie ettt et e et e e eseeeeseeenee e 38
Figura 9 — Estrutura da Unidade de ANALISE ........ceeeuvieeiiieeiieeciie e 39
Figura 10 — Questionario aplicado na coleta dos dados ..........ccceeevvieeiiieeiiieecieeeeeeee e, 41
Figura 11 — Graficos da rede SB — Representagdo Grafica das respostas as questdes.............. 43
Figura 12 — Densidade das 1edes.........c.evieriiriiiiiiiiiieiiesteeeie ettt 45
Figura 13 — Atores Centrais das Redes Estudadas ...........cccccveeiiiieniiieniieeeeeeceeeeeen 48
Figura 14 — Atores Destacados - Maiores Grau de Intermediacao..........cccceevveeeevveenciieencreeennnnn. 52
Figura 15 — Numero de Cliques por Redes .........coocuieriiiiiiiiiieiiieieceeeee et 54
Figura 16 — Atores Core € PeriPhery .......ccoeviiiiiiieiiieiieieece et 56

Figura 17 — Atores Core e Periphery Rede SB .......c.ccociiiiiiiiiiiiieceeee e 57



LISTA DE QUADROS

Quadro 01 — Conceito das cinco fases do processo de criacao de conhecimento........... 19
Quadro 02 — Conhecimento tacito € eXPlCILO ...ccvrieruieeriieeieecie e 22
Quadro 03 — Conceitos aplicados na ARS ........cooiiiiiiiiiiiee e 28
Quadro 04 — Medidas Estruturais € Relacionais ............cccceeeveeeiieeecieeeiiee e 32
Quadro 05 — MEtricas Para UM NO .......cceccveeerieeeiieeeireeeseeeeseeessseeesseeessseesssseeesssesessseens 36
Quadro 06 — Protocolo do estudo de Caso ........oceeeviiiieeiiiiiceceee e 40

Quadro 07 — Sintese dos principais resultados ..........ccceevieeiiieriiriiieiieiieeeece e 59



Sumario

1 INTRODUGAO ...t et et ee ettt st s s et et et esan s eesesesse et anseeeseneens 12
1.1 Problema de Pesquisa ...........c..ccooeiiiiiiiiiii e 14
1.2 ODJELIVOS ..ottt e s e 14
1.3 JUSTHICATIVA ..o e s e e s s 15

2 REFRENCIAL TEORICO............cccocoiiiuiiiieeeeeeseesessessessessessesses s sessessessssssssssassasssssassassassassasns 17
2.1 Gestao do Conhecimento .............coceiviiiiiiiiiiiiie et 17
2.2 Analise de Redes SOCIALS ..........ccc.oviiiiiiiiiiiieiiecie et 27
2.3 Medidas da Analise de Redes SOCIAIS ...........ccccooviriiiiiiiiiniii e 32

3 METODOLOGIA ..ottt ettt sr e st st b e bt e b e e st e sabesabeebeennees 37
3.1 Delineamento da PeSqUISA .............cooviiiiiiiiiiiniiieiieenie et e e sreesste e e sareessaeessaeeesaneen 37
3.2 Unidade de Caso e Unidades de ANAlise...............coceeiieiiiniiniiiieniineeeesee e 38
33 Coleta e Analise de Dados...........ccocooiiiiiiiiiiiii ettt 39
3.4  Protocolo do Estudo de Caso e Entrevista ...............ccccoviiriiiiiniiiiiinienceeecceeeeen 40
35 L0 T (1) 1 B o (1 TS SPRR 41
3.6  Analise e Interpretacao dos Dados............cccooecveiiniiiniiiiiiriieeieereeee e e 42

4  ANALISE DOS RESULTADOS ........c.oouiiiuieieeeeeeiesssessessssessessessesesssesessssssssssssssessssssssassassanes 43
4.1 Analise das Medidas Estruturais e Métricas - Densidade, Centralidade, Betweeness,
Cliques e Core-periphery da Geréncia de Solicitacoes de Bens e suas Supervisoes.................. 43
4.2  Analise da Densidade. ..............ooouiiiiiiiiiiiiii et st 44
4.3 Analise da Centralidade de Grau - Degrees............ccccceevvuieiniiiniiieeniieeniieeniee e ssieesnees 47
4.4 Analise da Centralidade de Intermediacdo — Betweenness ...............ccccceeecvveeeniieeeennen. 51
4.5 Analise dos SUbGrupos — CLQUES ............coooiiiriiiiiiiiiiie ettt sareesree s 53
4.6  Analise dos Core € Periphery ............cccooveiiiiiiiiinien s 55
4.7  Sintese dos Principais Resultados ...............ccocoiiniiiiiiniiiinicecee e 57

5  CONSIDERACOES FINALIS ........ocooiuiiuiieieiteieteeeteseese s see st ses s ses s sae s ssssesssnes 60

REFERENCIAS ..o e e e v ee e etee et ee st eteseseseeeseseseessssseseeesesesesasassssesaeeseseseseseseseseseseeees 62



12

1 INTRODUCAO

As empresas buscam, constantemente, o crescente retorno financeiro, € por
consequéncia o devido crescimento organizacional, proporcionando seguranga para seus
investidores e colaboradores e refletindo no seu valor de mercado. Essa busca torna-se uma
questdo de sobrevivéncia e, conforme Tonet e Paz (2006), o valor do patriménio fisico e
financeiro que as empresas possuem normalmente ¢ inferior ao respectivo valor de mercado.
Valores intangiveis, como marca, imagem e competéncia de seus empregados, sdo incorporados
no valor das ag¢des e a busca por caminhos que auxiliem na sobrevivéncia organizacional torna-
se imprescindivel.

Desta forma, um dos caminhos ¢ o fortalecimento do capital intelectual da organizagao
pela disseminacao do conhecimento técnico dos seus funcionarios, pois os profissionais, além
de possuirem capacidade cognitiva, acabam desenvolvendo na organizacdo niveis de
competéncias sociais (ALTHOFF; DOMINGUES, 2008; ARAUJO et al,, 2014), influenciando,
assim, nas trocas de conhecimento dentro da organizagao.

O conhecimento ¢ peca fundamental para a solugdo de problemas, bem como um
diferencial competitivo que possivelmente facilitara o desenvolvimento do negdcio e (CROSS
et al., 2001), nesse sentido, Tonet ¢ Paz (2006) afirmam que a capacidade de otimizagdo e
reutilizacdo do conhecimento no ambiente das empresas pode ser um diferencial de
competitividade para as organizagdes.

Nesta perspectiva de valorizagdo do conhecimento, destacam-se as redes sociais
informais, que vislumbram uma reunido de individuos de diferentes competéncias,
especialidades, caracteristicas e organizagdes, em busca de potencializar a fluéncia e
consisténcia do conhecimento (AZEVEDO; RODRIGUES, 2012).

A disseminacao do conhecimento da equipe podera ser facilitada pelo compartilhamento
das informacgdes e trocas de experiéncia entre seus membros, sendo, assim, interessante para a
empresa o mapeamento da densidade e reciprocidade da rede social existente nela, buscando
avaliar quais elos, nessa rede, possuem alta, menor ou nenhuma troca de conhecimento. Até
porque, conforme Takeuchi e Nonaka (2009), as organiza¢cdes ndo produzem nenhum
conhecimento por ela mesma, ela apenas amplifica no nivel de grupo ou equipe, cabendo essa

cria¢do aos individuos envolvidos nos processos organizacionais.
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Nesse sentido, Marteleto (2001) identifica a rede social pelo conjunto de pessoas que
unem ideias e recursos em prol de valores e interesses compartilhados e para D'Avila, Régis e
Oliveira (2010), a rede pode criar vantagem competitiva pela estruturacao do capital social
existente na organizacao, sendo esse capital social um ativo a ser utilizado a favor da empresa.
Marteleto (2001) afirma que o estudo da informacao pela rede social significa considerar as
relagdes de poder dentro da organizagdo de forma nio-hierdrquica e espontanea.

Os autores Nonaka e Takeuchi (2004) afirmam que o sucesso das empresas japonesas ¢
oriundo das habilidades técnicas na criagdo do conhecimento organizacional, sendo essa
capacidade vinculada ao ato de criar, disseminar e incorporar conhecimento organizacional a
produtos, servigos e sistemas.

Ja os autores Von Krogh, Ichio e Nonaka (2001) destacam a importancia da visdo do
conhecimento, sendo este um recurso que os membros de uma organiza¢do devem buscar e
criar. A visdo deve ser injetada nas comunidades organizacionais, como forma de estimulo ao
esclarecimento de conceitos e o nivelamento do conhecimento na organizacgao e o processo de
criacdo de conhecimento serd impulsionado pelo intercambio de ideias, crengas e opinides entre
os membros da comunidade organizacional.

Para Nonaka e Takeuchi (2004), a criagdo do novo conhecimento nas empresas
japonesas ¢ extraida da conversdo do conhecimento tdcito em conhecimento explicito. Para
esses autores, o conhecimento explicito podera ser expresso em palavras, numeros, dados, e
outros meios, podendo ser transmitida rapidamente aos individuos. Ja o tacito, os autores
classificam como sendo de dificil explicacao e visualizagdo. Esse ultimo engloba as habilidades
informais e de dificil deteccdo (TAKEUCHI; NONAKA, 2009).

Porém, eles reforcam que a geracdo de novo conhecimento se dara pela relacdo continua,
dinamica e simultanea do conhecimento tacito e o explicito. Nesse sentido, no caso da japonesa
Honda, foi sugerido trés caracteristicas da criacdo do conhecimento pela transformacgdo do
tacito em explicito e entre essas caracteristicas tem-se a transmissao do conhecimento pelo
compartilhamento da vivéncia corporativa de um individuo para com os outros componentes
da equipe de trabalho. Mesmo a Honda sendo uma grande organizagdo, com procedimentos
claros e em grande parte explicitos, a troca de informagdes e de conhecimentos tacitos ¢ de

grande importancia para o sucesso organizacional (TAKEUCHI; NONAKA, 2009).
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1.1 Problema de Pesquisa

Silva (2004) ressalta a necessidade de registrar as vivéncias, os erros apurados e as
solucdes utilizadas, de forma objetiva, gerando uma memoria organizacional do conhecimento.
Nesse sentido, para a Petrobras provavelmente ndo serd diferente, sendo o compartilhamento
de informacdes um fator primordial que agregara valor aos seus processos ¢ atividades, levando
a organizacao a niveis maiores de aproveitamento dos recursos humanos disponiveis.

Desta forma, esta pesquisa pretende responder a seguinte problematica: Como ocorre as
trocas de conhecimentos na rede formada pelos funcionarios da geréncia de solicitacdo de bens

da Petrobras em Sergipe sob a 6tica da analise de redes sociais?

1.2 Objetivos

Os objetivos de um trabalho existem para que o pesquisador, por meio dessa
delimitagdo, atinja as metas necessarias para resolu¢ao do seu problema de pesquisa
(BARBOSA,1990). Nesse sentido, esse trabalho busca mapear a rede social dos funcionarios
da geréncia de solicitacdo de bens da Petrobras em Aracaju, Sergipe, verificando a densidade,
reciprocidade, centralidade de grau e de intermediagdo, possiveis subgrupos e identificando
quais atores possuem posicao central ou periférica na rede formada pela equipe de solicitagdo
de bens.

Esses objetivos serdo alcangados pelo auxilio de um instrumento de pesquisa baseado
no modelo de Hatala (2006) e conforme Bez, Faraco e Angeloni(2012), a andlise de uma rede
social consistira no mapeamento das relagdes entre atores que possuem interesses em comum.
Para eles, essa andlise significara estudar as ligacdes relacionais entre os atores sociais. A
Unidade Operacional estudada atua no processo de exploracdo e producdo de gas e petrdleo nos
estados de Sergipe e Alagoas, sendo sua sede em Aracaju — SE.

Assim, esta pesquisa tem como objetivo geral analisar como ocorre as trocas de
conhecimentos tacito na rede formada pelos funciondrios da geréncia de solicitacao de bens da
Petrobras em Sergipe sob a otica da analise de redes sociais. Nao obstante, apresentam-se ainda
0s seguintes objetivos especificos:

e Identificar o grau de centralidade que existe entre os funcionarios da geréncia de

solicitagdes de bens;
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e Identificar o nivel de comunicagdo existente na geréncia de solicitacdo de bens com
auxilio da analise da densidade da rede;

e Verificar quantos e quais subgrupos a rede possui, avaliando a coesdo entre seus
membros;

e Conhecer quais membros dessa geréncia possuem posi¢ao central ou periférica na rede.

1.3 Justificativa

Atualmente, em virtude da competitividade de mercado, a retengdo do conhecimento
esta diretamente focada no desempenho das pessoas ou de uma organizagao. De acordo com o
que afirma, torna-se claro para as organizagdes com culturas diferenciadas, que a gestdo do
conhecimento ¢ ponto central para que um individuo esteja a frente de seus competidores e
preparado para uma realidade de mercado com mudangas céleres e diversificadas (CROSS;
THOMAS, 2009; LIMA, 2012; ARAUIJO et al.,2014).

Nesta perspectiva de valorizagdo do conhecimento, destacam-se as redes sociais
informais, que vislumbram uma reunido de individuos de diferentes competéncias,
especialidades, caracteristicas e organizagdes, em busca de potencializar a fluéncia e
consisténcia do conhecimento (AZEVEDO; RODRIGUES, 2012).

Com isso, fica evidente a importancia que o conhecimento possui dentro da organizagao,
pois ele ¢ a fonte de vantagem competitiva duradoura, sendo responséavel pela redugdo de custos
oriunda da eficaz e eficiente aplicacdo dos recursos produtivos, ou até mesmo pela aplicagdo
do saber organizacional no desenvolvimento de novos produtos ou na criagdo de novos
processos organizacionais, colocando a empresa a frente de seus concorrentes. A aplicacao
correta do conhecimento na organizagdo poder ser responsavel pelo sucesso ou fracasso das
estratégicas de crescimento da empresa, ocasionando um risco ao negdcio e também maiores
investimentos para corrigir possiveis entraves no desenvolvimento organizacional (CROSS;
THOMAS, 2009; LIMA, 2012; NONAKA; TAKEUCHI, 2009).

Através do mapeamento da rede informal existente na empresa, a companhia pode
identificar o grau de colaboracao entre os membros da rede, bem como conhecer o potencial de
compartilhamento de informagdes. Essas informagdes levantadas permitirdo uma maior
disseminagdo do saber organizacional entre os membros envolvidos, viabilizando maior
eficiéncia e eficacia no desenvolvimento das atividades, gerando assim valor ao processo

interno (CROSS; THOMAS, 2009; LIMA, 2012; NONAKA; TAKEUCHLI, 2009).
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Através da técnica de andlise da rede social, a companhia terd o entendimento de como
se d4 a interacdo entre as pessoas. Esse entendimento possibilitara uma maior disseminagdo do
saber organizacional entre os membros envolvidos, proporcionando maior eficiéncia e eficacia
no desenvolvimento das atividades, pela facilitacdo do fluxo de conhecimento tacito dentro de
uma empresa. (GUIMARAES; MELO, 2005).

Portanto, face ao exposto, essa pesquisa justifica-se, uma vez que tem como foco avaliar
como ocorre as trocas de conhecimentos tacito e explicito através rede social formada pelos
funcionarios da geréncia de solicitacdo de bens, pois as organizacdes estdo vivenciando a era
do conhecimento, e o capital intelectual, dos mais variados setores, jamais foram tao
valorizados, em virtude da deten¢do do conhecimento estar diretamente ligada ao sucesso das
organizagoes (LIMA, 2012).

Neste cenario, destacam-se as redes sociais, onde individuos e organizagdes se
relacionam focados na potencializacdo do conhecimento. Estas redes servem como um
instrumento para aquisi¢ao, troca e disseminagao de conhecimento entre seus colaboradores, na
busca de melhoria de desempenho e eficiéncia (CROSS et al., 2001; CROSS; CUMMINGS,
2004; FLECHA; BERNARDES; SILVA, 2011).

Do ponto de vista pratico, esta pesquisa podera trazer contribuicdes Uteis para academia,
pois a empresa foco desse estudo, Petrobras, ¢ uma empresa estatal de economia mista, sendo
aunidade de Sergipe com departamentos diversificados, tornando-se dificil identificar as trocas
de conhecimento entre os funcionarios. Neste contexto, o entendimento dos relacionamentos
por meio da andlise de redes sociais nos ambientes intraorganizacionais em empresas de grande
porte torna-se um campo de estudo oportuno, uma vez que € possivel mapear as relacdes e

trocas de conhecimentos entre funcionarios.
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2 REFRENCIAL TEORICO

Esse capitulo busca apresentar uma revisao da literatura, com o objetivo de fundamentar
a pesquisa. Primeiramente discute-se sobre a gestdao do conhecimento, seguindo com a analise

de redes socias e fechando com medidas da analise de redes socias.

2.1 Gestao do Conhecimento

O conhecimento ¢ tao antigo quanto a propria histoéria do homem e a importancia que
vem assumindo ¢ evidente no decorrer da histéria do mundo. Com as mudangas no contexto
mundial evidencia-se a importancia do conhecimento no contexto das organizac¢des, muito mais
que o trabalho intensivo, sendo considerado uma das maiores riquezas das empresas
(BINOTTO; NAKAYAMA; SIQUEIRA, 2011).

Portanto, a ideia de desenvolver novos conhecimentos ndo implica somente na
capacidade de aprender com os outros ou de adquirir conhecimentos externos, mas também a
de construir por si mesmo ideias, por meio da interacdo intensiva e empreendedora entre os
atores de uma empresa, admitindo a tentativa e o erro. Algumas empresas sdo caracterizadas
por uma diversidade de processos de aprendizado, pois cada pessoa e cada grupo tém na
empresa a sua propria base de conhecimento e capacidade de aprendizado (BINOTTO;
NAKAYAMA; SIQUEIRA, 2011).

Logo, o conhecimento torna-se um fator produtivo e importante, mas residente nas
mentes dos trabalhadores, da qual a gestdo do conhecimento terd que organiza-lo de modo que
sua utilizagdo gere vantagens competitivas e estratégicas para as organizagdes (SOUTO,2014).
Nesse sentido, a empresa precisa reelaborar e modernizar continuamente seu conhecimento,
com o auxilio da aplicagdo continuada de duas atividades, ou seja: pela expansdo de formas
efetivas que transformem suas experiéncias em conhecimento e pela cessao desse conhecimento
de forma popularizar dentro da organizacao (DIXON, 2000).

Isso sera alcancado por intermédio da gestdo do conhecimento que permitird a
exploragdo do conhecimento, objetivando a descoberta e a solugdo das necessidades que surgem
numa organiza¢io (ARAUJO et al., 2014). Logo, a gestdo do conhecimento figura com uma
especialidade da Administracdo e consiste em aplicar conjuntos de técnicas dessa ciéncia social
aplicada para gerir o conhecimento como um dos recursos a ser disponibilizado para a equipe

da empresa (SANTOS et al., 2001). Sendo assim um processo ordenado, organizado, explicito,
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pensado e com uma constante criacdo, disseminacdo, aplicagdo, renovacao e atualizacdo do
conhecimento em prol dos objetivos organizacionais (PILLANIA, 2009).

Dalkir (2005) assevera que o conhecimento tem origem na experiéncia individual
internalizada e sua emersao vem da combinagdo de experiéncias, habilidades, percepgdes e
memorias individuais (MAY; TAYLOR, 2003). Com base em valores, percepgdes e
experiéncias dos individuos, nasce o conhecimento como sendo uma maneira mais subjetiva do
saber.

Com base nas dificuldades de identificar e compartilhar o conhecimento nas empresas,
Nonaka e Takeuchi (1997) desenvolveram o processo de criacdo de conhecimento
organizacional que emerge de cinco fases: 1) compartilhamento do conhecimento tacito; 2)
criacdo de conceitos; 3) justificacdo dos conceitos; 4) construcao de um arquétipo e 5) difusdo

interativa do conhecimento, conforme pode ser visto na Figura 01.

Figura 01— Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento organizacional.
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.99).

Os conceitos de cada fase do processo de criagdo do conhecimento organizacional
conforme destacam Nonaka e Takeuchi (1997 p.98-100), sdo detalhados a seguir no Quadro 01.
O Quadro 01 conceitua as cinco fases do processo de criagdo do conhecimento,
especificando o tema compartilhamento do conhecimento tacito na primeira fase; criagao de

conceitos na segunda fase; justificativas dos conceitos na terceira fase; construgdo de um
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arquétipo na quarta fase; e finalizando o quadro com a difusdo interativa do conhecimento na

quinta fase.

Quadro 01— Conceito das cinco fases do processo de criagdo de conhecimento

Estabelece uma estreita relagdo com o
Primeira fase modo de socializagdo. O compartilhamento ocorre
entre varios individuos com diferentes historias,
perspectivas ¢ motivagdes, tornando-se a etapa
. . . critica a criagdo de conhecimento organizacional.
Compartilhamento do conhecimento tacito | para efetivar esse compartilhamento, é necessario
um espago ou situagdo em que os individuos
possam interagir uns com o0s outros através de
dialogos pessoais, compartilhando experiéncias e
sincronizando seus ritmos corporais € mentais.
Segunda Fase Corresponde a externalizagdo na medida
em que o modelo mental tacito compartilhado passa
pela verbalizagdo em palavras e frases e,
finalmente, cristaliza-se em conceitos explicitos.
Esse processo ¢ facilitado pelo uso de multiplos
métodos de raciocinio como dedugdo, indugdo e
abducao, este ultimo principalmente pelo emprego
de metaforas e analogias.

Esta centrada na determinacdo de que

Terceira Fase conceitos recém-criados valem realmente a pena
para a organizacdo e a sociedade; assemelha-se
a uma filtragem “continua e inconscientemente
durante todo o processo, (...) a organizagdo deve
conduzir essa justificagio de uma forma mais
explicita, a fim de verificar se a intengdo
organizacional continua intacta e ter certeza de que
os conceitos que estdo sendo gerados atendem as
necessidades da sociedade de forma mais ampla.
Quarta Fase Ocorre quando o conceito justificado ¢
transformado em algo tangivel ou concreto,
“podendo ser considerado um protdtipo no caso do
N . desenvolvimento de um novo produto. No caso de
Construgdo de um Arquétipo servigo ou inovagio organizacional, um mecanismo
organizacional modelo poderia ser considerado um
arquétipo. Em ambos os casos, o arquétipo ¢
construido  combinando-se o conhecimento
explicito recém-criado e o conhecimento explicito
existente.
Quinta Fase Ocorre quando o novo conhecimento
criado, justificado e transformado em modelo passa
para um novo ciclo de criagdo de conhecimento
e . . num nivel ontoldogico diferente, tanto dentro da
Difusao interativa do conhecimento organizacio quanto entre organizacdes.

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.98-100).

Criagdo de conceitos

Justificagdo dos conceitos

O compartilhamento de informacdes ajuda os individuos a se situarem melhor na
organizacdo, podendo seus pensamentos e agdes serem direcionados, uma vez que ndo estao
desconectados, mas associados livremente entre si, assumindo posi¢cdes importantes no
contexto organizacional. O conhecimento passivel de interagdo, registro e disseminagdo pode

possuir a participagdo efetiva das pessoas e ¢ permeado por um processo continuo de
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aprendizagem em busca da ado¢do das melhores praticas. Essa interacdo pode ocorrer de
diferentes formas e em diferentes momentos (BINOTTO; NAKAYAMA; SIQUEIRA, 2011).

Assim, o conteudo de valor agregado do pensamento humano que ¢ derivado das
percepcdes e manipulacao inteligente de ideias ¢ considerado conhecimento (LACOMBE;
HEILBORN, 2003). Nesse sentido, ¢ visto que o conhecimento ¢ considerado um ativo, da
mesma forma que o sdo, os recursos humanos ou materiais dentro da organizacdo, sendo o
conhecimento um bem altamente reutilizavel e tendo seu valor determinado pelo cliente que o
qualifica em detrimento a sua necessidade (SOUTO,2014).

As empresas sempre possuiram e necessitaram de recursos que possibilitassem o alcance
de diferenciais competitivos frente aos seus concorrentes, ¢ nas ultimas duas décadas o
conhecimento tornou-se mais um recurso a ser gerido e aplicado em prol do desenvolvimento
organizacional e como ferramenta no auxilio da concretizacdo dos objetivos tracados
(GASPAR, 2010).

Logo, as organizagdes passaram a considerar que o grande aliado do ambiente de
negdcios ¢ a geracao de conhecimento, pois este tem o papel de indugcdo na mobilizagdo de
pessoas, processos, produtos e servigos, tornado esse conhecimento o meio pela qual as
organizagdes alcangam vantagens competitivas (GASPAR, 2010).

Portanto, o conhecimento ¢ um elemento essencial que leva a organizagdo a atuar de
forma diferenciada frente seus concorrentes, € sua gestdo terda um papel estratégico na
organizagao pelo fato que esse recurso possibilita a capacitagao necessaria para que a empresa
tenha atuacao diferenciada (GASPAR, 2010). Nesse feito, Freitas (2017 p.26) afirma que a

gestao do conhecimento pode ser entendida como:

o modo que as organizagdes utilizam o seu conhecimento com o objetivo de gerar
riqueza, ou seja, melhorar seus processos a fim de que estes se tornem mais eficientes
e eficazes. Esse mecanismo deve permitir que o conhecimento seja gerado, mantido e
disponibilizado estrategicamente a fim de que seja aplicado de forma rapida e eficaz
nas organizagdes (FREITAS, 2017 p.26).

Contudo, todo conhecimento que gera desenvolvimento das atividades da empresa, em
qualquer um dos niveis organizacionais, sera considerado como conhecimento estratégico e
relevante (KUNYIOSHI et al., 2013). Entdo, a atuacdo diferenciada da organizacdo sera
possibilitada pelo fato de o conhecimento contribuir para o desenvolvimento organizacional na
medida que ele possibilita & empresa aperfeigoar suas competéncias e capacidades especificas,
traduzindo em novas agdes e processos no seu desenvolvimento e reforcando com isso a

necessidade do gerenciamento das informagdes (ARAUJO et al., 2014).
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Essas empresas conseguem crescentes retornos € novas perspectivas para suas
organizagdes com a aplicacdo do conhecimento em suas atividades, tendo destaque o fato que
o aumento do uso do conhecimento gera consequentemente a potencializagdo do ativo de
conhecimento, pelo fato de ideias gerarem novas e o compartilhamento do conhecimento
possibilitar o enriquecimento de os participantes desse processo de compartilhamento
(DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

Esse conhecimento compartilhado ¢ oriundo dos discernimentos, experiéncias,
intuicoes, raciocinios, mercado, clientes competicdo e tudo aquilo que capacite as acoes da
organizacdo (PILLANIA, 2009). E ele capacitara as pessoas a agirem e atuarem de maneira
inteligente nas variadas situagdes cotidianas da organizagdo, com o auxilio de sua aplicagdo
pratica, através da correta compreensao do tratamento dos dados pelas empresas em relagdo a
manipulagdo dos saberes existente dentro da organizacdo (GASPAR, 2010).

Nesse sentido, a promog¢do de melhoria continua e a inovagdao de processos da
organizagdo serdo alcancados por meio da aplicacdo efetiva dos saberes organizacionais, com
auxilio de um conjunto de metodologias, praticas e ferramentas ofertadas pela gestdo do
conhecimento. Sua adogdo, como parte integrante da gestdo da empresa, possibilitard a correta
identificagdo, o €xito na reten¢do e padronizagdo, como também a disseminagdo, criacao,
desenvolvimento e aplicacdo de conhecimento relevantes e criticos (SOUTO,2014).

Reforgando ainda mais a importancia da gestdo do conhecimento, Souto (2014) ainda
assevera que as organizacdes necessitam de conhecimento para funcionarem e esse estara
distribuidos de varias formas dentro da organizagdo, seja por meio de bancos de dados no caso
das informagdes explicita e estruturada, ou por meio de documentos, em formato explicito, mas
ndo estruturado. Essas informagdes representam respectivamente 4 e 16% de toda a informacao
possivel para o necessario funcionamento da organizagdo. Mas, a maior fatia do conhecimento
que a organiza¢do necessita, ou seja, 80% estd na cabecas das pessoas que lidam dentro da
organizagdo (RASMUS, 2002).

Além disso, o conhecimento pode ser distinguido em duas vertentes, ou seja, como
objeto no qual ele pode ser armazenado e suportado por tecnologias e convertido, € enquanto
processo, residindo nas pessoas e refletindo em agdes (SVEIBY, 2001). Contudo, ¢ visto que
as empresas sdo consideradas locais propicios para a disseminagdo do conhecimento, como
também de sua criag¢do, aquisi¢do, aplicacdo e compartilhamento, pelo fato de serem formadas
por seres humanos (GASPAR, 2010).

Porém, o conhecimento passivel de disseminagdo nas organizacdes podera ser

encontrado de forma explicita, como também tacita, sendo que o conhecimento explicito
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possibilita uma facil transmissdo aos individuos, pelo fato de ser expresso em palavras, nimeros
ou sons, facilitando compartilhamento e mensuragdo, ¢ o conhecimento tacito ndo estando
visivelmente disponivel e explicavel, devido ser oriundo das habilidades informais e de dificil
deteccao e da dimensao cognitiva através das crencgas, percepgoes, entre outros (NONAKA;
TAKEUCH]I, 2009).

Isso posto, Freitas (2017) afirma que transformar conhecimento tacito em explicito ndo
¢ um processo simples. Nesse mesmo raciocinio Nokaka e Takeuchi (2008) deixam claro
que a dificuldade de propagar o que na maioria das vezes ¢ dificil de explicar e asseguram
que a utilizagdo de simbologias, metaforas, analogias entre outras formas de linguagens ¢
imprescindivel para criagdo de modelos apropriados de disponibilizar esse conhecimento para
os atores de uma empresa e apesar das dificuldades desse processo de transformagao, o valor
substancial que existe no conhecimento tacito equilibra o esfor¢o para torna-lo mais
pratico e funcional. A seguir, no Quadro 02 ¢ ilustrado as caracteristicas do conhecimento

tacito e explicito apregoado por Nokaka e Takeuchi, (2008).

Quadro 02— Conhecimento tacito e explicito

Conhecimento Técito (subjetivo) Conhecimento Explicito (objetivo)
Conhecimento de experiéncia (copo) Conhecimento de racionalidade (mente)
Conhecimento simultineo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (la e entdo)
Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 58).

O conhecimento tacito e explicito passara por um processo de conversao social por meio
da criagdo e disseminagdo do conhecimento e serdo expandidos dentro da organizagdo em teor
qualitativo e quantitativo (NONAKA, 2001). Logo, o aumento do poder competitivo das
organizagoes se dara e sera facilitado, pela compreensao das ideias, do conhecimento tacito e
das intuigdes existente nas empresas (NONAKA, 2001). Enquanto o explicito ¢ facilmente
comunicavel e compartilhado, pelo fato de poder ser transmitido em linguagem formal e
sistematica, o conhecimento tacito ¢ pessoal e especifico ao contexto, dificultando com isso sua
transmissao, registro e compartilhamento (SOUTO,2014).

Nonaka e Takeuchi (2008), consideram o conhecimento tacito e explicito como uma
interagdo entre si, podendo essa interagdo ser transformada. O modelo de gestdo de
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2008) envolve quatro formas de conversdo do
conhecimento: socializacdo, externalizagdo, integracdo e combinacdo, que ocorrem pela
interacao dos conhecimentos tacitos e explicitos e precisam de apoio da empresa. As conversoes

de conhecimento seguem apresentados na Figura 02.
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Figura 02— Modos de conversao do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 60).

Conforme pode ser visto na Figura 02, a criagdo e utilizagdo do conhecimento nasce da
conversao do tacito para o explicito, ou deste para aquele, sendo essa conversdo oriunda de
quatro modos. Entre eles, tem a conversao por socializa¢ao, na qual ha o compartilhamento e
criagdo do conhecimento tacito de forma direta. Esse modo de conversdao do conhecimento ¢
alcangado pelo processo da observagdo, percepcao e manuseio; a externalizagdo que procede
pela articulagdo do conhecimento tacito para o explicito. A externalizagdo ¢ alcancada através
da falar, escrita, ou mesmo pela retratacio do conhecimento; a internalizagdo através da
aquisi¢ao do tacito pela pratica. Ao ouvir, ler ou assistir, o sujeito estara atuando num processo
de conversdo por internalizagdo; por fim temos a combinagdo, que coordena e aplica o
conhecimento explicito e a informacdo. Quando administradores decompdem e
operacionalizam as visdes corporativas ou os conceitos de negocios, estardo atuando no modo
de combinagao. (NONAKA; TAKEUCHI, 2009).

Neste sentido, as pessoas sdo levadas a produzirem conhecimentos novos pela utilizagdo
do conhecimento explicito, devido este agir como um guia para a producdo de novos
conhecimentos explicitos ou tacitos (GASPAR, 2010). Além disso, a pratica do conhecimento
capacita as pessoas a atuarem de forma inteligente com as situagdes diversas da qual a empresa
vive rotineiramente, gerando a necessidade de as empresas dedicarem uma melhor
compreensao da utilizagao do conhecimento (GASPAR, 2010).

Mas, a gestao do conhecimento ndo ¢ tarefa facil para as organizagdes, principalmente

o gerenciamento do conhecimento tacito devido a dificuldade de propagagdo desse
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conhecimento, bem como da dificil tarefa em efetuar sua medi¢ao e avaliagdo pela organizacao
(GUIMARAES; MELO, 2005). Com isso, ¢ considerando a dificuldade em disponibilizar o
conhecimento pessoal para outros, a atividade central da empresa criadora de conhecimento
estard atrelada a esse proposito de disponibilizacao de forma continua e em todos os niveis da
organizagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 2009).

Para que haja a ideacdo do conhecimento organizacional, ¢ necessario que o
conhecimento seja transformado em suas diversas maneiras a fim de que o tacito e o explicito
passem a agir de forma mutua, continua e eficiente por toda a empresa. Nonaka e Takeuchi
(2008) respaldam que essa ideacdo ocorre por meio de um processo em espiral que demanda
esforco organizacional especialmente para invalidar barreiras e limites departamentais. O
conhecimento organizacional € oriundo da interacao continuada entre os conhecimentos tacito
e explicito. Os diferentes modos de conversdao do conhecimento moldam essa interagdo e varios

fatores induzem essa conversao. Como pode ser visto na Figura 03.

Figura 03 — Espiral do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 69).

Na representagdo do espiral do conhecimento vista acima, ha a produgdo do
conhecimento compartilhado pela socializagao; a produgdo do conhecimento conceitual através
da externalizacdo; o conhecimento sistémico através da combinacdo; e finalmente a

internalizagao produzindo o conhecimento operacional.
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Para que haja compartilhamento do conhecimento na organizacdo, Tonet e Paz (2006)
apud Freitas (2017) propdem um modelo de compartilhamento de conhecimento para as
empresas formado por quatro fases: iniciagdo, implementagao, apoio e incorporagado, sendo que,
cada uma dessas fases tem caracteristicas diferentes. Esse modelo, o compartilhamento de
conhecimento, ¢ um modo de os colaboradores de uma organizagao repassarem o conhecimento
que possuem, a fim de que este possa ser recebido por outras pessoas e utilizado na resolugao
de problemas organizacionais e tem como base de desenvolvimento o processo de
comunicagdo. Assim, o compartilhamento de conhecimento e informagdes ocorre nas empresas
rotineiramente, sendo esse processo podendo ser gerenciado ou nio.

Essa visdo de compartilhamento de Tonet e Paz (2006) apud Freitas (2017 p.32) ¢
voltada para o comportamento individual de repasse, no qual existe uma fonte de conhecimento
e um receptor que deve assimilar o que foi compartilhado, por meio de uma linguagem em

comum, conforme pode ser visto na Figura 04.
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A fase da iniciagdo, compde de um processo de andlise e diagndstico, no qual as
demandas de conhecimento sdo identificadas, quem precisa e o que precisa, como também qual
¢ a fonte que detém o conhecimento requerido. Esse conhecimento ja pode estar dentro da
empresa, ¢ pode ser ou nao utilizado. Quanto maior for a dificuldade na localizagdo dessas
demandas, na percep¢ao de oportunidade de transferéncia de conhecimento e na manutencao
de contextos que valorizem a procura e a criacdo de conhecimento, maior o grau de importancia
da fase de iniciacdo. Nessa fase ¢ importante a organizacao ficar alerta com os muito tipos de
conhecimentos que permanecem invisiveis ou sem utilizagao nas organizagdes, uma vez que as
que compoem sempre sabem mais do que demonstram, podendo acontecer também de alguma

forma de conhecimento, que poderia ser utilizada coletivamente, ficar restrita a um grupo
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especifico de pessoas ou a um setor organizacional (TONET; PAZ, 2006 apud FREITAS,
2017).

Mediante os fatos expostos, a teoria acerca de gestdo do conhecimento indica que a
maneira de conduzir os negécios pode afetar a forma como se da a criagdo de conhecimento.
Numa empresa em que os individuos buscam socializar, questionar, inovar constantemente, hé
maior espago para transformar conhecimento tacito em explicito. Individuos abertos a novos
ideais, bem como a questionamento de suas praticas podem apresentar maiores possibilidades
de criar um campo de interagdo para que o conhecimento seja criado. Assim, a criagdo de
conhecimento pode ser dependente de qualidades pessoais, tais como curiosidade, insights,
ideias e determinacao, ou seja, depende de pessoas aplicando conhecimentos em meios que lhes
tragam solucdes uteis para velhos e novos problemas (BINOTTO; NAKAYAMA; SIQUEIRA,
2011).

Freitas (2017) considera que para que ocorra o compartilhamento de conhecimento ¢é
necessaria a existéncia de confianga entre as partes envolvidas e que estes convivam
cotidianamente em suas situacdes de trabalho. Na visdo da autora intensificar ligacdes
organizacionais aumenta a confianga mutua entre os individuos e favorece o compartilhamento
de conhecimento nas organizagdes.

Em suma, ¢ possivel afirmar que o conhecimento, quando bem gerenciado em uma
organizagdo, pode trazer vantagens competitivas. Pois, por meio da gestdo do conhecimento, as
empresas podem aprimorar as competéncias e capacidades especificas, que serdo traduzidas em
novas agdes e processos que alavancam o desenvolvimento organizacional (ZABOT, 2002).

Na visdo de Brauner e Becker (2006), o conhecimento ¢ gerado por meio do resultado
das experiéncias dos seres humanos e também por meio de seu raciocinio ou pensamento,
caracterizando, assim, uma atividade exclusivamente humana. Essa faculdade humana ¢é
definida pelo acumulo de experiéncias e da capacidade de agir (SVEIBY, 2001), pois o
conhecimento ndo estd completamente presente nos individuos, nem na organiza¢do, mas
distribuido em cada um deles, ou seja, ambos sdo complementares. Isso demonstra a
importancia que a rede social, e seus membros, t€m no processo de geragao do conhecimento.
Logo, faz-se necessario conhecer, e analisar, a rede social de um determinado grupo. Seu estudo

possibilita a compreensdo das relagdes e trocas de conhecimento.
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2.2 Analise de Redes Sociais

Tendo por objetivo compreender as relagdes e troca de conhecimento entre atores
organizacionais, a andlise de redes sociais ndo ¢ recente, sendo evidenciada na década de 30
(SILVA et al. ,2014).

A leitura dinamica das interagdes sociais pela técnica interdisciplinar Social Networking
Analysis (S.N.A.), depreende uma analise de tendéncia num determinado contexto, oferecendo
uma perspectiva do papel social do individuo ou grupo no contexto avaliado (GUIMARAES;
MELO, 2005).

No entanto, a relevancia por estudos voltados a essa tematica vem sendo incrementado
significativamente nos ultimos anos, conforme pesquisas de Saxenian (1994); Granovetter,
(1994); Callon, (1999); Castilla et al.(2000); Lazega; Pattison (2001); Grossetti; Bés (2001);
Cross e Thomas (2009); Mollo Neto e Waker (2011) dentre outros.

Nesta seara, a compreensao acerca das redes sociais estar pautada em duas vertentes.
Uma, ¢ o relacionamento entre empresas (interorganizacional) € a outra ¢ o relacionamento
interno entre os membros da empresa (intraorganizacional), em outras palavras, entre
individuos ou departamentos de uma mesma organizacao (SILVA et al. 2014).

A aplicacdao da S.N.A. numa area da organizagdo, ou em toda a empresa, possibilitara
reconhecer desafios ou oportunidades através da identificagdo de falhas no fluxo de
conhecimento (GUIMARAES; MELO, 2005).

Os noés, ou atores, sdo representacdes simbolicas das pessoas ou organizagdes
pertencentes a uma referida rede, e suas ligagdes ou vinculos, retratam o conhecimento de um
sobre o outro, a realizagdo de negocio ou a troca de informagdes entre os nos (SILVEIRA;
FARINA, 2012).

O Quadro 03 descreve alguns conceitos de suma importancia na andlise de uma rede
social. Para Donato (2017), esses conceitos utilizados na ARS sdo relevantes, pois possibilitam
melhor entendimento do tema. Entender como ocorre o processo dos relacionamentos dos
atores que constituem esse universo ¢ de extrema relevancia para a compreensdo da sua

dindmica e para a obten¢ao de resultados operacionais satisfatorios.



Quadro 03 — Conceitos aplicados na ARS

CONCEITO

DESCRICAO

ATOR, VERTICE OU NO

E uma unidade flexivel de acordo com a proposta de
analise, ou seja, ele permite varios niveis de agregacao, o
que possibilita sua adequacdo a diferentes problemas. Um
ator pode ser uma pessoa, um conjunto de pessoas, um
subgrupo, uma organizacdo ¢ outras coletividades.

LACO RELACIONAL, LACO
OU LIGACAO

E aquilo que estabelece a relagdo entre pares de atores.
Esses lagos podem ser classificados em trés categorias,
quais sejam, lacos ausentes (absent ties), lagos fracos (weak
ties) e lagos fortes (strong ties) (GRANOVETTER, 1973).

RELACAO

Todo conjunto de lagos que respeite um mesmo critério de
relacionamento, dado um conjunto de atores. As relagdes
possuem duas propriedades importantes que devem ser
consideradas em todo método que se utilize desse conceito:
direcionamento e valoragao.

ATRIBUTOS

Sdo caracteristicas individuais do ator, pois a ARS foca
analise de lagos e relagdes, porém podem ser analisados
também pela ARS por meio dos atributos ou até outros
auxiliares da rede.

CAMINHADA

A caminhada de um grafo ¢ uma sequéncia alternada de
pontos e linhas que liga o ponto px ao py. A caminhada ¢é
fechada (closed) se px = py, do contrario ela ¢ aberta
(open). Pode ainda ser uma trilha (zrail), se todas as linhas
forem distintas, e um caminho (path), se todos os pontos (e
consequentemente todas as linhas) forem distintos. Se a
caminhada for fechada e seus n pontos forem distintos,
sendo n > 3, ela ainda recebe o nome de ciclo (cycle)
(HARARY, 1972)

GRAFO

Um grafo estd conectado se todo par de pontos estiver
conectado por um caminho. Se ele estiver desconectado
deve possuir no minimo dois componentes. Cluster é um
agrupamento ou subconjunto de atores dentro de um grafo
que se relacionam; muitas vezes € usado como sindénimo de
clique, que, na verdade, seria um subgrafo totalmente
conectado, isto ¢, um grafo ondo todos os vértices estejam
conectados entre si.

Fonte: Donato (2017, p.123).
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O alinhamento e o direcionamento dos atores em uma rede sdo influenciados

diretamente pelo objetivo da empresa, uma vez que, esse objetivo ¢ comum para todos os

membros da organizacdo. Dessa forma, as estratégias coletivas so trardo ganhos substanciais

para esta se houver um intenso processo de conectividade entre seus membros, j4 que, a

estrutura da rede e a posicao dos atores que nela atuam, interferem diretamente no seu

funcionamento e na habilidade desta gerar valor (SILVA et al., 2014).

A posi¢do de um ator numa rede, revela o grau de centralidade que ele representa para

arede. Se o no estiver vinculado a muitos atores na rede, significa que o0 mesmo possui grande

centralidade na rede estudada. Caso contrario, isto €, com poucas ligagdes aos atores da rede,
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significa que sua centralidade apresenta baixo valor. Quanto maior for a centralidade a um
referido ator, maior sera o fluxo de informagdes passada por ele e, consequentemente, os atores
a ele vinculados terdo facilidade de acesso a informacdes dessa rede. As informagdes terao
dificuldades em fluir liviemente numa referida rede, caso a mesma possua poucos vinculos
entre os atores (SILVEIRA; FARINA, 2012).

Assim, Cross e Thomas (2009) apud Silva et al., (2014) argumentam que € por meio
da analise de redes sociais (ARS) ou social network analysis (SNA) que a empresa pode
alcancar a vantagem competitiva, uma vez que as estratégias colaborativas possibilitam
a organizagdo adquirir habilidades antes ndo observadas, ja que estas passam a ser utilizadas
na geragdo de inovagdo e crescimento de receita; gestdo de talentos e desenvolvimento de
liderancas; melhoria da conectividade com o cliente, eficacia da for¢a de vendas; execugao e
alinhamento da estratégia; retorno financeiro mediante colaboragdo eficaz; transferéncia das
melhores praticas dentro do ambiente organizacional, dentro outros.

Em um primeiro conceito acerca das analises de redes sociais Albagli e Brito (2003)

conceituam como:

Etimologicamente este conceito vem do latim (rede, redis), cujo significado ¢ teia,
combinado por um conjunto de pontos ou noés conectados entre si por segmentos e
arcos que viabilizam o intercdmbio de fluxos de bens, pessoas ou informagdes entre
os diversos pontos da estrutura (ALBAGLI; BRITO, 2003, p. 22).

Farina et al., (2013) assevera que andlise de redes sociais consiste:

EEINT3

em um ou mais conjuntos de unidades, também conhecidos como “nods”, “atores”, ou
“vértices”, que sdo consubstanciados em relagdes ou lagos sociais ou elos entre eles.
As unidades ou noés sdo estudadas a partir das relagdes de comunicacéo, influéncia,
confianga e cooperagdo (FARINA et al., 2013, p.173).

Para os tedricos da escola estruturalista, a analise de redes sociais foi inspirada pela
teoria dos sistemas e na analise dos grafos, que iniciaram suas pesquisas nos anos de 60 e 70.
Naquela época, o objetivo era investigar, modelar e mensurar de forma matematica as
estruturas, papéis sociais e relagdes de poder. A grande contribuicdo deste grupo foi prover a
sociologia de ferramental computacional para o tratamento das redes sociais (FARINA et al.,
2013, p.173).

Os modelos sdo construidos com um ferramental matematico sedimentado nas matrizes
e grafos, que permitem representar um grande volume de informacgao de forma rapida, simples,
concisa e sistematica, obrigando o pesquisador a ser sistematico e descrever de forma exaustiva
as relagdes sociais. Esta descri¢ao usa notacdo matematica e regras e convengdes proprias que

permitem grande clareza na comunicacao, além de ser adequado ao uso intensivo da informdtica
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para a execugdo de tarefas repetitivas ou que demandem elevado volume de célculos (FARINA
et al.,2013, p.173).

As empresas utilizam varios recursos organizacionais com o propdsito de alcangar seus
objetivos e metas, por meio de uma atuagdo continuada, criando e mantendo vantagens
competitivas que assegurem diferencias perante seus concorrentes € o mercado. Entre esses
recursos tem-se o conhecimento organizacional, do qual sua construgdo serd facilitada em
ambientes que possuam o compartilhamento de experiéncias e de informacdes entre os
individuos de maneira significativa, gerando o sentimento de contribui¢do no desenvolvimento
e no crescimento organizacional (SOUTO,2014).

Nesse sentido, € visto que a necessidade de gerir as informagdes esta associada ao maior
valor demonstrado pelos ativos intangiveis, principalmente na batalha competitiva que as
organizagdes estdo inseridas (HUYSMAN; WULF, 2006). A eficiéncia no fluxo de
informagdes gera conhecimento e inovacdo e ¢ alcancada pelas organizagdes que buscam
promover uma melhor estruturagdo da busca pelo conhecimento, bem como do
desenvolvimento da aprendizagem, por meio do mapeamento de suas redes (FREIRE et al.,
2014).

Esse mapeamento identificara os niveis de relacionamentos da Rede Social interna da
organizagdo, ¢ também do ambiente de interagdo com outras organizagdes, auxiliando no
compartilhamento do conhecimento, que, por sua vez, serd responsavel pela renovagao, criacao
e qualidade do estoque de conhecimento (FREIRE et al., 2014).

A Rede ¢ oriunda de um sistema de apoio no qual hd a unido de ideais e recursos em
torno de valores e interesses do universo organizacional, onde os envolvidos e a organizacao
poderao ser beneficiados (ZAMBANINI; OLIVEIRA; DA SILVEIRA, 2009).

Sendo que um dos focos principais para o entendimento de rede social vem do
relacionamento interno entre os membros da empresa, isto €, entre os membros de uma mesma
organizagdo (LAZARRINI, 2008).

Ela sera constituida a partir da iteracdo entre os atores envolvidos por meio da
comunicagdo ¢ do conhecimento compartilhado com a intensiva troca de informagdes e a
reciprocidade entre os envolvidos. Essa interagdao busca vencer problemas sociais que atingem
os distintos envolvidos nessa rede (PINTO; JUNQUEIRA, 2009).

Logo, a compreensdo do processo de relacionamentos dos sujeitos envolvidos no
ambiente organizacional sera de suma importancia para a assimilacdo da dindmica existente,
como também em prol do atingimento de resultados operacionais satisfatorios. Os objetivos

organizacionais devem alinhar e direcionar os atores de uma determinada rede da organizacgao,
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pois os objetivos sdo comuns a todos os membros da organizagdo, e as estratégias coletivas
trardo ganhos fundamentais caso haja um acentuado processo de conectividade entre seus
membros. Logo, a estrutura da rede e a posicao dos atores envolvidos poderdo influenciar no
funcionamento e na aptiddo em gerar valor para organizacdo (CROSS; CUMMINGS, 2004;
LAZZARINI, 2008).

Com isso, a andlise das redes sociais possibilitara que as organizagdes possam alcangar
vantagens competitivas, uma vez que as estratégias colaborativas possibilitard a aquisi¢ao de
habilidades desconhecidas até entdo, pelo fato delas serem utilizadas na geracdo de inovagdes
e crescimento das receitas; afinidade com clientes e melhora nas vendas; maior retorno
financeiro pela eficicia na colaboragdo; transmissdo das melhores habilidades dentro do
ambiente organizacional, entre outras possibilidades (CROSS; THOMAS, 2009).

Logo, a conectividade entre os envolvidos na rede serd intensificada na mesma
propor¢ao da frequéncia de comunicagdo entre os envolvidos, demonstrando, com isso, que a
capacidade de interligar os individuos estara associada a frequéncia da comunicagdo entre os
atores envolvidos (CROSS; CUMMINGS, 2004).

Essa conectividade tem o papel de construgdo e reconstrucao de uma estrutura social,
pautando as redes sociais pelo envolvimento do grupo de atores envolvidos na organizagdo
(PINTO; JUNQUEIRA, 2009).

Nesse sentido, a intensidade das relagdes entre os membros de uma organizagao definira
o alcance dos melhores resultados, pelo fato dos lagos de conectividade possibilitarem a
visualiza¢ao de competéncias antes nao observadas (CROSS; THOMAS, 2009).

Logo, a compreensao do processo de relacionamento dos membros de uma organizagao
possuird uma importancia significativa, como também serd importante o entendimento do
dinamismo desse processo e as contribuigdes para o alcance de resultados operacionais
adequados, pois, hd os objetivos organizacionais posicionando e direcionando os membros da
equipe em prol do alcance dos resultados operacionais (ARAUJO et al., 2014).

Portanto, a andlise de redes sociais demonstrard a qualidade do fluxo de informacgdes
entre os individuos que interagem na rede, possibilitando, assim possiveis ajustes e,
consequentemente, gerando melhora no desempenho individual, bem como de toda a rede
(CROSS; CUMMINGS, 2004). Isso s6 ¢ possivel quando ha compreensao da estrutura da rede,

bem como de suas medidas, sendo necessario conhecer as medidas de analise das redes socias.
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2.3 Medidas da Analise de Redes Sociais

Conforme visto anteriormente, a rede social € uma estrutura composta por pessoas ou
organizagdes que estdo conectadas por apenas um ou varios tipos de relacdes, partilhando
valores e objetivos em comum, possibilitando, com isso, a andlise da forma como as empresas
desenvolvem as atividades, a medi¢do do capital social, como também o meio que os atores
sociais alcancam seus objetivos. Logo, sera importante compreender a estruturas das redes, suas
fungdes e propriedades com o objetivo fundamental de manter a correta funcionalidade das
redes (LYRA; OLIVEIRA, 2011).

Nesse sentido, as medidas de centralidades vém sendo usadas para a compreensdo das
estruturas grupais presentes nas redes (WARSSEMAN; FAUST, 1994). Logo, a centralidade
de uma rede serd medida pela quantidade de conexdes um ator possuir em relacao aos demais
atores de rede. Essa conex@o ou elo revelard a posi¢do ou centralidade de um individuo em
relacdo aos outros membros da rede (MARTELETO, 2001). A analise da centralidade numa
rede revelara a posi¢do que um ator tem dentro da rede. Quanto maior a centralidade que um
ator representa, maior serd os vinculos e ligagdes dele perante os demais atores dessa rede. Esse
vinculo e ligagdo entre os nos pode representar o fluxo de informagdes dessa rede, passando o
maior fluxo de informagdes pelos atores com maior centralidade, fluindo aos demais atores a
eles vinculados (SILVEIRA; FARINA, 2012). O Quadro 04 descreve conceitos de medidas
estruturais ¢ relacionais da andlise rede social. Fundamenta¢ao de conceitos de densidade,

distancia geodésica, cliques e tamanho da rede social (DONATO, 2017).

Quadro 04 — Medidas Estruturais e Relacionais

CONCEITO DESCRICAO AUTORES
TAMANHO o tamanho da rede ¢ um fator relevante, pois cada ator possui | Silva (2003); Vieira
capacidades e recursos limitados (2008)
verifica-se o tamanho da rede de acordo com o total de ligagdes
existentes entre os atores
¢ um importante critério estrutural, seja para analise de um ator
ou de um grupo, pois os outros critérios sdo baseados no
tamanho da rede
DENSIDADE trata-se da proporcdo entre lagos existentes e todos os lagos | Silva (2003);
possiveis, sendo a soma das ligagdes atuais dividido pelo | Hanneman; Ridle
numero de ligacdes em potencial (2005)
identifica a velocidade das informacdes e os indices de | Vieira (2008)
potenciais trocas na rede
DISTANCIA ¢ a menor niumero de relagdes entre um ator ¢ o outro darede | Silva (2003); Vieira
GEODESICA (2008)
permite inferir o grau de influéncia de um ator em outro | Borgatti;  Everett;
devido, pois a influéncia de qualquer tipo de ator diminui com | Freeman (2000)
a distancia
CLIQUES um clique ¢ formado pelo grupo de, no minimo, trés pessoas, | Silva (2003)
cujos participantes se indicam entre si, isto €, o clique ¢ um
subgrupo de atores no qual “todos escolhem a todos como
pares em suas ligacdes

Fonte: Donato (2017, p.127)
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Ao calcular a centralidade de um ator numa rede, identifica-se a posicdo representada
por ele perante a troca de informagdes e a comunicacdo na rede. Seu posicionamento em relagao
a troca de informagdes e a comunicagdo melhorara o quanto central nessa rede € esse ator. Se o
posicionamento de um individuo o faz receber informacgdes vindas da maior parte do ambiente,
logo esse ator serd uma fonte estratégica devido o mesmo ser central em relagdo a informagao.
A centralidade do ator o fard mais proximo aos outros elos da rede, pois possuird menor
caminho a percorre para alcangar os demais nés da rede (MARTELETO, 2001).

As medidas de centralidades buscam detalhar as propriedades da localizagao de um ator
perante a rede, levando em consideragdo as diferentes maneiras que o ator se comunica €
interage com o restante da rede (DE FREITAS, 2010).

Para Freeman (1979), as medidas classicas de centralidade definidas sao a centralidade
de grau ou Degree Centrality, centralidade de proximidade ou Closeness Centrality e
centralidade de intermediacdo ou Betweenness Centrality.

A primeira medida descrita no paragrafo anterior, ou seja, Degree Centrality mede a
influéncia direta que um ator ou elo tem em relagdo aos demais membros da rede. Medira a
quantidades de atores aos quais um referido elo estd diretamente ligado (DE FREITAS, 2010).
A Figura 05 exemplifica uma rede onde existem atores mais centrais do que outros, que por sua

vez, retrata também uma rede onde ha auséncia de atores claramente centrais.

Figura 5 — Centralidade de uma rede

Grau de Centralidade 100% Grau de Centralidade 0%
,D
A

Fonte: Aires; Laranjeiro; Silva (2006, p. 20)

A Degree medira o grau de cada ator. Essa centralidade podera ser analisada de duas

formas, ou seja, como in Degree e out Degree. A primeira refere-se a quantidades de vezes que
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os atores procuraram por outro autor para trocar informagdes. E encontrado pela soma de
interagdes que os outros tém com um referido ator, isto ¢, um grau que mede a entrada. A
segunda indicard, por sua vez, a quantidades de vezes que esse ator procurou por outros atores
para trocar informacgodes. Esse, por sua vez, medira a soma das interagdes de um referido ator
perante os demais atores, isto €, grau que mede a saida. Com isso, a métrica de centralidade
abrange a realidade de alguns atores serem centrais, € outros de serem menos centrais
(WASSERMAN; FAUST, 1994).

A Closeness Centrality esté relacionada com o tempo que uma informacao leva para ser
compartilhada junto aos demais atores de rede estudada. Seu calculo considera o caminho mais
curto de ligacdo entre os atores (DE FREITAS, 2010). A Figura 06 representa a distancia de
“E”a“C”:

Figura 06 — Grau de Proximidade

Fonte: Aires; Laranjeiro; Silva (2006, p. 24).

A Betweenness Centrality avalia a possibilidade que um n6 tem para intermediar a
comunicac¢do dentro da rede. Essa medida tem por objetivo caracterizar os atores que possuem
posicdo de destaque na rede (HANNEMAN; RIDDLE, 2005). Para De Freitas (2010), a
intermediagao de um elo na rede pode ser considerada como um controle da informagao que
esse ator tera em relacdo aos demais membros da rede. Para esse ator, as medidas de
proximidade e intermediagdo sdo baseadas na hipdtese que a informagao ¢ transmitida somente
perante os caminhos mais curtos entre atores. A Figura 07 representa uma rede na qual o no6

“A” aparece em todos os caminhos possiveis, possuindo com isso Grau de Intermediacao Total:
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Figura 07 — Grau de Intermediagdo Total

Fonte: Aires; Laranjeiro; Silva (2006, p. 21).

Além dessas, existe também uma medida importante conhecida como densidade da rede
e ela indica o nivel de conectividade dessa rede (HATALA, 2006; SILVEIRA; FARINA, 2012).
J4 a medida core-periphery divide a rede em dois tipos de atores, no qual existird um subgrupo
coeso, chamado core, onde os atores estdo muito relacionados entre si, € um outro subgrupo
onde as relagdes entre os atores sdo poucas ou inexistente e ¢ chamado de periphery
(SILVEIRA; FARINA, 2012).

As medidas de centralidade lidam com os nimeros de vinculos direcionados a todos os
atores da rede, bem como em relagdo a soma de todos os vinculos de um ator especifico em
relagcdo aos demais. Este tltimo, refere-se a centralidade global e o primeiro a centralidade local
(SILVEIRA; FARINA, 2012). No Quadro 05, sdo expostas a descri¢do e a forma de célculo de
algumas métricas utilizadas para o levantamento, bem como o entendimento dos indicadores

de rede.



Quadro 05 — Métricas para um no

Métricas para um né

Meétrica

Descricao

Calculo

In-degree centrality

E um numero de setas que
entram em um n6é em um dado
tipo de rede. Fornece uma
perspectiva de centralidade
local.

Somatorio das setas
entram do no.

que

Out-degree centrality

E um numero de setas que
saem de um n6é em um dado
tipo de rede. Fornece uma
perspectiva de centralidade
local.

Somatorio das setas que saem
do no.

Betweenness centrality

E um indicador do quanto um
nd particular estd entre os
varios outros nos na rede.

Numero de vezes que o nd
aparece como caminho entre
todos os nos, dividido pelo
numero de caminhos
existentes entre todos 0s nos.

Closeness centrality

E um indicador de quanto um
nd estd no menor caminho
entre outros varios nos da

Somatorio da distancia entre
um determinado n6 para com
todos os outros da rede. Esse

rede. Fornece uma | valor ¢ normalizado em
perspectiva de centralidade | relacdo ao né de menor valor.
global.
E o um nimero de conexdes | Numero de conexdes
Densidade existentes  dividido pelo | existentes dividido pelo
namero de conexdes | numero de conexdes
possiveis. possiveis.
Indica qual a propor¢do de | Numero de conexoes
Reciprocidade conexdes que tem uma | bidirecionais (reciprocas)
relagdo de reciprocidade. dividido pelo numero de
conexoes.
E o menor caminho médio | Somatério dos tamanhos dos
Coesdo entre cada par de nos da rede. | menores caminhos entre

todos os nos da rede dividido
pelo nimero de caminhos.

Fonte: Baseado em Guimardes e Melo (2005, p.24)

Essas métricas podem

36

ser verificadas com o auxilio de diversos softwares de analise.

Entre eles, temos o UCINET, um programa que apresenta caracteristicas similares a outros

utilizados nos sistemas operacionais comumente utilizados.
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3 METODOLOGIA

Embasada no conceito da metodologia cientifica, este topico descreve como a pesquisa
foi desenvolvida, caracterizando de forma analitica e critica a abordagem da investigacao. Nesta
etapa sao explicados os procedimentos utilizados na analise dos dados desse estudo, bem como
sdo descritas as técnicas empregadas. Para Raupp e Beuren (2006), o delineamento aparece na
lista dos procedimentos metodologicos e dispdem de papel importante na pesquisa cientifica,
por meio da articulacdo de planos e estruturas que objetivam respostas para os problemas
estudados. Um conhecimento ¢ considerado cientifico na medida em que sdo identificadas, as
operagdes mentais e técnicas, que possibilitem a sua averiguacdo (GIL, 2008). Esse autor
propde que a metodologia ¢ caracterizada por uma unido de procedimentos, intelectuais e
técnicos, elegidos em prol do alcance ao conhecimento (GIL, 2008).

Dando sequéncia, sdo mostrados os procedimentos metodologicos utilizados na
pesquisa, com o auxilio de partes especificas referentes ao: 1) delineamento da pesquisa; 2)
caracteriza¢do da unidade-caso e unidades de analise; 3) coleta e analise de dados ¢ 4) analise

e interpretagdo dos dados.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Para fins desta pesquisa, o método utilizado ¢ o estudo de caso unico, intrinseco e
holistico (YIN, 2015). Trata-se de um estudo caso unico e holistico, pois embora se referindo a
Petrobras, o foco desse estudo foi analisar somente a geréncia de solicitagdo de bens — SB, da
Petrobras — Unidade Organizacional Sergipe/Alagoas com sede na cidade de Aracaju no Estado
de Sergipe, buscando identificar o nivel de reciprocidade e a densidade da rede estudada, como
também avaliar a troca de conhecimento e os elos fortes e enfraquecidos entre os atores
pertencentes a este departamento.

Trata-se também de estudo de caso intrinseco (STAKE,1995), pois o foco ¢
exclusivamente identificar uma situacdo unica. O proposito ndo ¢ entender algum construto
abstrato ou fendmeno genérico, nem a constru¢do de teoria, mas compreender um fendmeno
em particular, embora seja esperado que este estudo possa contribuir para a constitui¢do de uma
teoria mais ampla acerca das trocas de conhecimento por meio da analise de rede sociais

(MAFFEZZOLLI; BOEHS 2008). Os casos holisticos inclinam-se para estruturas mais
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flexiveis em virtude dos resultados obtidos, ndo percebendo-se, de formar direta, nenhuma
averiguagao no estudo.

E uma pesquisa descritiva pois o objetivo foi de descrever as interagdes existentes na
rede, compreendendo esse fendmeno em particular, através da andlise do relacionamento
existente entre os membros da rede. Para Gil (2008), a pesquisa descritiva objetiva
primeiramente a descri¢do das caracteristicas da populacio ou fenomeno estudado, ou por meio
da criacdo de relagdes entre as variaveis. O modelo teérico da pesquisa ilustrado com mais

detalhes na Figura 08.

Figura 08 — Modelo tedrico da pesquisa

Prujetus de Caso Unico

Petrobras UO-SEAL

SBS/SEAL-SB

Holistico

Fonte: Adaptado de Yin (2015)
Legenda: UO — Unidade de Negocio; SEAL — Sergipe Alagoas; SBS — Solicitacio
de Bens e Servicos; SB — Solicitacdo de Bens

O modelo teorico representado pela Figura 08 possui linhas pontilhadas separando o
caso estudado do seu contexto. Para Yin (2015) as linhas pontilhadas sinalizam que os limites

entre o caso e o contexto certamente nao sao rigidos.

3.2 Unidade de Caso e Unidades de Analise

A unida de caso ¢ a Petrobras — UO-SEAL, Unidade Operacional Sergipe Alagoas,e a
unidade de analise ¢ a geréncia de Solicitacdo de Bens, responsavel pela contratagdo de bens
que atende demanda da Unidade Operacional Sergipe Alagoas.

A geréncia SBS/SEAL-SB ¢ composta por quatro cé€lulas que exercem suas atribuigdes
com o objetivo do alcance das metas destinadas a essa geréncia. As células mencionadas sdo a

Gestao de Estoque (GE), composta por oito membros, responsavel por gerir o estoque e
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sinalizar para as células de Contratagdo por Licitagdo (CL) e Contratacdo por Dispensa (CD)
necessidades de novas aquisi¢des que serdo executadas pelas equipes dessas células. A célula
de Contratacdo por Licitacdo (CL) é composta por dez membros, sendo responsavel por
aquisi¢des de materiais que possuam valor total bruto superior a R$ 50.000,00. A célula de
Contratagdo por Dispensa (CD) ¢ composta por dezesseis membros, sendo responsavel por
aquisi¢oes de materiais que possuam valor total bruto inferior ou igual a R$ 50.000,00.

Apo6s a criacao dos pedidos de materiais pelas células CD e CL, cabera a célula de
Conformidade e Pré-Auditoria (CP), composta por seis membros, a verificagdao se os pedidos
emitidos pelas células CD e CL estdo em conformidade aos regulamentos internos e as
exigéncias de auditorias da organizagao.

A Figura 9 representa a distribuicao de células que sdo vinculadas a geréncia de

solicita¢dao de bens, indicando a quantidade de membros que cada uma possui.

Figura 9 — Estrutura da Unidade de Andlise

CELULAS |QUANTIDADE
VINCUE.ADA.S DE Fia
GERENCIA A GEREMCIA (INTEGRAMTES UO - Unidade de Negécio
SETORIAL SEAL — Sergipe Alagoaz
PETROBRAS GE ] SBS — Solicitacio de Bens e Servicos
SBS/SEAL-SB 5B - Solicitacdo de Benz
CP i GE — Gastio de Eztogue
CP — Conformidade & Ppé-Auditoria
cD 16 CD - Contratacio por Dispenza
CL 10 CL - Contratacio por Licitacio

Fonte: Autor (2018).

3.3 Coleta e Analise de Dados

Os dados representam os mais baixos elementos registrados que resultam de alguma
observagao, entrevistas, experiéncia ou situagdo andloga a um experimento (YIN, 2016).

Nesse sentido, buscando conhecer os relacionamentos existente na geréncia setorial de
solicitacao de bens, foi aplicado questionario para a analise de rede social, verificando entre

outros pontos, a disseminacdo do conhecimento nessa geréncia.
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3.4 Protocolo do Estudo de Caso e Entrevista

Para Yin (2015), a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso ¢ aumentada com a
utilizagdo de um protocolo. Pois destina a orientar o pesquisador na realiza¢do da coleta de
dados de um caso unico ou de casos multiplos (YIN,2015).

Ainda segundo Yin (2015), a utilizacao do protocolo possibilita ao pesquisador manter
o0 alvo sobre o topico do estudo de caso, bem como for¢a-o a antecipar possiveis problemas.

O protocolo deve conter: (A)Visdo geral do estudo de caso e finalidade do protocolo;
(B) Procedimentos de Coleta de dados; (C) Questdes de estudo de caso; (D) Guia para relatério
do estudo de caso (YIN, 2015, p. 89).

Ele orientara o pesquisador na realizagao da coleta dos dados. Nesse sentido, as etapas
realizadas nessa pesquisa foram registradas. Yin (2015) diz que o protocolo ndo pode ser
confundido com o instrumento utilizado na pesquisa.

Na verdade, o protocolo contém o instrumento, como também os procedimentos e regras
que foram seguidos.

Desta forma, o seguinte protocolo foi desenvolvido para esta pesquisa conforme pode
ser visto no Quadro 06:

Quadro 06 — Protocolo do estudo de caso.

PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

Elemento Caracterizacio

e O estudo de caso objetiva avaliar como ocorre as trocas de conhecimentos
tacito por meio da rede informal formada pelos funcionarios da geréncia de
solicitagdes de bens — SB da Petrobras em Sergipe sob a 6tica da analise de
redes sociais. Nesse sentido, esse protocolo destina-se em orientar o
pesquisador nas etapas necessarias para a realizagdo da pesquisa, mantendo
assim o foco sobre topico do estudo de caso.

e  Os funcionarios da geréncia de solicitagdo de bens responderdo a dois

Visdo geral do estudo de
caso e finalidade do
protocolo

questionarios.
Procedimentos de coleta e O primeiro questionario refere-se a rede constituida pela célula da qual o
de dados funcionario exerce suas atividades. Na geréncia de SB ha (4) células que

atuam em prol dos objetivos da geréncia de SB.

e O segundo questionario refere-se a rede maior, ou seja, a rede formada por
todos os membros da geréncia de solicitagdo de bens.

e O questionario aborda quatro (4) indagagdes na qual o respondente dara um
resultado para cada membro de sua rede em relacdo aos quesitos:

e Informacio — Eu ja troquei informagdes importantes para meu trabalho com
este colaborador; Conhecimento — Eu compreendo os conhecimentos que
esse colaborador emprega para o andamento dos processos administrativos
desse setor; Comunica mais — Eu seria muito mais efetivo no meu trabalho
se eu me comunicasse mais com esse colaborador; Confianga — Eu me sinto
mais seguro a respeito do meu trabalho, quando troco conhecimento com
esse colaborador;

e A apuragio sera processada com a utilizacdo de software de analise de rede
denominado UCINET,

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Yin (2015).

Questdes de estudo de
caso
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3.5 Questionario

A Figura 10 retrata o modelo utilizado na coleta de dados, adaptado de Guimaraes e
Melo (2005, p.24). Esse questiondrio foi aplicado nas cinco redes que existem na geréncia de
solicitacdo de bens. Foram cinco (5) questdes, das quais quatro (4) sdo objetivas e tratam
respectivamente dos temas Informac¢do; Conhecimento; Comunica mais e Confianga. Os atores
entrevistados deram nota de 0 a 5, que variava desde ndo conhecer o integrante da rede que
seria avaliada até concorda fortemente sobre o contetido da pergunta em relagdao ao integrante
da rede avaliado, para todos os respectivos participante da rede da qual o respondente também

pertencia.

Figura 10 — Questionario aplicado na coleta dos dados

Questionario para analize de rede social na disseminacio do conhecimento no departamento
de Contratacio de Bens da Petrobras/SE

Por favor, preencha as seguintes informacoes sobre voce:

Noma:

l'inc'ulnr;infmpregaﬁcm - Empresa: Pamrobras () Diefad )

Tempo de atuagiona areada Petrobras: (] 1allmeses{ j1aZanoz { J2adamoz ( )42
Gamos ( )acimade 6 anos

Tempo na Contratagiode Bons: (J1a1lmeses { J1a2zmos ( J2adamos ( y4afanos

L) ackma ¢80 408

Informacoes sobre sua rede
Segue abaixo 4 questoes sobre sus rede. Se vocé nio conhece & pessoa listada no questionirio,
por favoer preencher com 2ero, caso contrario telecionar a résposta aproprinda de 1 a 5.
Quextio 1: Informacao — Eu j2 woquel informacoes importantas para meu wabalho com aste
colaborador.

0= Eunio conbepo es23 pessas, 3= Az vezes,
1=Nuncs. 4= Frequentemente,
Jm Raraments. Sm Muito frequentements.

Questao 1: Conhecimento — En compreendo o2 corhecimento: que ess¢ colaborador emprega para
o andamento dos processos administratives desse setor.

0= En nip conhero e3ua pessoa, 3= Meutra.
1= Dizcordo fortements 4= Concordo.
2= Discordo. 5= Concordo fortemente.

Questao 3: Comunica mais — Eu seria muito mais efetive no men wabalho 22 sume comunicaszs
mais com 2338 colaborader.

0= Eu nio conhepo e43a pessoa, 3= Meumo.
1=Dizcordo fortemente 4= Concordo.
4= Digcorda, == Concordo fortaments.

Questao 4: Confianca — Eu me sinto mais 3eguro a respeito do meu wabalho, quando toco
coghecimento com es2e colaborador.

0=Eunio conhepo e222 pessoa. 3= Meutro.
1= Discordo fortements. 4= Concordo.
| 2= Discordo. 3= Concordo fortements.
b
Colaborador Questdo 1 Questan 2 Questio 3; Questao 4
Informacis | Conbecimento Comunica Confianca
mais
1
2]

Fonte: Adaptado de Guimaraes e Melo (2005, p.24)
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O questionario aplicado possuia quatro questdes objetivas. A primeira questao indagou
ao respondente se havia trocado informacdes importantes para seu trabalho com os demais
membros da geréncia estudada. A segunda questdo interrogou se o respondente compreendia
os conhecimentos que o avaliado empregava para realizar as atividades na organizacao. A
terceira buscou levantar a importancia da comunica¢do com o avaliado representava para o
desenvolvimento do trabalho do respondente. Por sua vez, a quarta questdo objetiva verificou
0 quanto o respondente sentia-se seguro a respeito de seu trabalho quando trocava

conhecimento com o ator avaliado.

3.6 Analise e Interpretacao dos Dados

A partir das informagdes extraidas dos meios de coleta de dados utilizado nessa
pesquisa, conforme exposto no topico anterior, foi possivel planificar as respostas de cada
questionario em programa de planilha eletronica (Excel), sendo posteriormente processados no
software de andlise de rede denominado UCINET, possibilitando assim a concepg¢do das

métricas e figuras resultante dessa pesquisa.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo expde as informagdes coletadas por meio do questionario aplicado a rede

social existente na geréncia de solicitagcdes de bens.

4.1 Analise das Medidas Estruturais e Métricas - Densidade, Centralidade,
Betweeness, Cliques e Core-periphery da Geréncia de Solicitacoes de

Bens e suas Supervisoes.

As andlises da densidade, centralidade, betweeness, cliques e core-periphery sao
apresentadas abaixo, logo, para cada uma das 05 (cinco) redes (CD, CL, GE, CP e SB), em
relagdo as 04 (quatro) questdes, isto €, Informagao; Conhecimento; Comunica mais ¢ Confianga
submetida ao grupo por meio do questionario aplicado.

A Figura 11 ilustra a representacdo grafica da rede SB, extraida com o auxilio do
software UCINET, onde cada grafico representa uma das quatro questdes objetivas submetida

aos atores pertencentes a essa rede.

Figura 11— Graficos da rede SB — Representacdo Grafica das respostas as questoes: Fonte: Elaborado
pelo autor (2018)

Legenda: [l Técnicos [ ] Gerents B Supervizic
Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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Nessa representacdo grafica tem-se os nds na cor azul que representam os atores sem
fun¢do gerencial ou de supervisdo. Por sua vez, os nds na cor verde representam os atores com
funcdo de supervisao na rede SB. J& a funcdo gerencial ficou na cor amarela. Alguns atores,
sem funcdes gerenciais ou de supervisdo aparecem com grande quantidade de ligagdes na
representacdo grafica. No grafico da questdo 1 — Q1 destacam-se os atores GE1, GE6, CL6,
CL4 que ndo possuem fung¢des de lideranga, porém possuem muitos vinculos. Da mesma forma,
no grafico das demais questdes € visivel o grande numero de lagos que os atores sem posi¢ao

de lideranca recebe.

4.2 Analise da Densidade.

Conforme Scott (2000) e Steiner (2006), o percentual encontrado entre o numero de
relacdes verificado numa rede sobre o numero de relagdes possiveis representa a densidade da
rede avaliada. Ou seja, a densidade representa o quociente entre as ligagdes efetivas e o total de
relagdes possiveis entre os nos da rede. Para Aquino et al., (2009), o potencial de comunicagdes
entre as partes da rede é correspondente ao indice de densidade encontrado, sendo possivel
identificar a quantidade e os tipos de informagdes que podem ser trocadas.

Silva et al. (2014) informam que as estratégias coletivas so trardo ganhos substanciais
para a organiza¢ao havendo um intenso processo de conectividade entre seus membros, ja que,
a estrutura da rede e a posi¢cdo dos atores que nela atuam, interferem diretamente no seu
funcionamento e na habilidade desta gerar valor. Portanto, a densidade mede o nivel de
conectividade entre os atores na rede (HATALA, 2006; SILVEIRA; FARINA, 2012). O valor
da densidade pode variar de zero (0) a 100%, no qual a rede terd densidade total quando o seu
valor for 100%. Neste sentido, quanto maior for a densidade, maior serd a coesdo dentro da rede
(FARINA et al, 2013). A Figura 12 ilustrada a seguir, especifica o grau de densidade

identificado em cada rede estudada na geréncia de solicitacao de bens — SB.
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Figura 12 — Densidade das redes

SB CD CL CP GE
Troca de @ . 60% * 28,6% 38,9%
Informacio
Troca de ; . .
conecimentes =® * * e
Comunicacio » 36,8% * 50,9% ‘ * =

Confianga o
49.3% *

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
O Menor destaque

e Densidade

Grau

Legenda:
Maior destaque

E possivel observar na Figura 12, que a rede SB obteve menor densidade em todas as
acgoes: troca de informagoes, troca de conhecimentos, comunica¢dao e confianca. A rede CL
impetrou a maior densidade 60% nas trocas de informagdes e de 50,9% na comunicagao entre
os atores da rede. Por sua vez, a rede GE destacou sua densidade na questdo trocas de
conhecimentos 75% e confianca com 55,6%. A rede CD foi intermediaria nas trocas de
informagdes 36%, sendo a segunda melhor densidade na questdo troca de conhecimentos 68%,
mas quando se trata de comunicagao 48,5% e confianca 49,3%, esta rede se relaciona pouco.
Por fim, a rede CP foi intercessora nas trocas de conhecimentos 61,9% e comunicagao 50%.

Com esses resultados acerca da densidade, ¢ possivel afirmar que a rede CL possui
maior numero de relagdes entre seus atores quando se trata das trocas de informagdes.
Corroborando com a teoria, as estratégias coletivas sdo de extrema importancia, pois quando
uma empresa tem um processo aberto e claro da conectividade entre seus atores que nela atuam,
interferem diretamente no seu funcionamento e na habilidade desta gerar valor. Portanto, quanto
maior a densidade entre os atores na rede, ha maior coesdo, ou seja, as trocas de informagdes
dentro da rede se convergem (HATALA, 2006; SILVEIRA; FARINA, 2012; SILVA et al.
(2014).

Baseado nos resultados da densidade, ¢ possivel certificar que a rede GE detém maior
destaque em relagdo a troca de conhecimento, sendo assim a rede com maior nimero de relagdes
no tocante a troca de conhecimento. Essa interacdo fortalece o capital intelectual dos atores da
rede. Refor¢ando essa informagao, € visto que um dos caminhos para o fortalecimento do capital

intelectual da organizagao ¢ pela disseminag¢@o do conhecimento técnico dos seus funcionarios,
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sendo um diferencial competitivo que possivelmente facilitard o desenvolvimento da empresa
(ALTHOFF; DOMINGUES, 2008; ARAUJO et al., 2014; CROSS et al., 2001).

Face ao exposto, essa interacao pode desenvolver novos conhecimentos, implicando nao
somente na capacidade de aprender com os outros ou de adquirir conhecimentos externos, mas
também a de construir por si mesmo ideias, por meio da intera¢do intensiva e empreendedora
entre os atores de uma empresa, admitindo a tentativa e o erro. Algumas empresas sdo
caracterizadas por uma diversidade de processos de aprendizado, o que ndo ¢ diferente no
departamento de solicitagdo de bens da Petrobras, pois cada pessoa e cada grupo tém na empresa
a sua propria base de conhecimento e capacidade de aprendizado (BINOTTO; NAKAYAMA;
SIQUEIRA, 2011). Para Gaspar (2010), a pratica do conhecimento capacita as pessoas a
atuarem de forma inteligente com as situagoes diversas da qual a empresa vive rotineiramente,
gerando a necessidade de as empresas dedicarem uma melhor compreensao da utilizagao do
conhecimento.

A rede CL aparece como possuidora do maior numero de relagdes entre os atores quando
se trata da comunicagdo. A capacidade de interligar os atores numa rede esta associada a
frequéncia de comunicagdo dentro da mesma (CROSS; CUMMINGS, 2004). Tonet ¢ Paz
(2006) apud Freitas (2017 p.32) informa que o processo de comunica¢do numa rede alicerca o
compartilhamento de conhecimento, a fim de que este possa ser recebido por outras pessoas €
utilizado na resolug@o de problemas organizacionais.

Por fim, a rede GE obteve maior densidade quando se trata da confianca, seguida da CP
e CL, diferente da rede SB e CD, com menor densidade quando se trata da confianca. Fazendo
uma analogia deste resultado com a teoria, a confianga constitui a crenga, a atitude ou a
expectativa de uma das partes de que o comportamento do parceiro do relacionamento ou seus
resultados serdo para o beneficio de quem confiou (WALTER et al., 2003). Geralmente ¢ a
confianca que mantém os relacionamentos e esta ligada a diferentes pontos de analise e
estratégia em uma organizagdo. Uma vez que exista confianga, ¢ provavel que tudo venha a ser
realizado de acordo com as necessidades que a empresa tem naquele momento, principalmente
em se tratando de relacionamento.

E importante destacar que Nonaka e Takeuchi (2008) asseveram que conhecimento
tacito e explicito ocorre por meio de uma interagdo, podendo essa interagdo ser transformada,
mas quando a rede ndo tem confianga entre os atores, este resultado pode ser afetado. Elenca-
se ainda que o departamento da rede estudada (solicitagdao de bens) da Petrobras ¢ de extrema

importancia que as relagdes entre os atores ocorra por meio da confianga, pois este pode afetar
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o desempenho da organizagdo, bem como incrementar os custos, haja vista que a criagdo e
utilizagdo do conhecimento nasce da conversdo do tacito para o explicito ou vice versa.
Portanto, em uma rede ndo basta haver estatutos, codigo de ética, mas como também o
relacionamento de confianga entre os stakeholders, pois no entendimento de Farina (2009, p.
62), a confianca e o comprometimento servem como mediadores de varios conceitos
antecedentes e consequentes que atuam simultaneamente, alguns de forma mais intensa que

outros, conforme o relacionamento estabelecido entre as partes (SILVA, 2014, p.24).

4.3 Analise da Centralidade de Grau - Degrees

Os autores Wasserman e Faust (1994) informam que a centralidade pode ser considerada
uma medida da relevancia, ou importancia, da posi¢ao do ator em relacdo aos demais nos da
rede. A posicao revela o grau de centralidade que ele representa para a rede. Se o nd estiver
vinculado a muitos atores na rede, ele ¢ possuidor de grande centralidade. Caso contrario
significara que sua centralidade apresenta baixo valor. Quanto maior for a centralidade a um
referido ator, maior sera o fluxo de informagdes passada por ele, e consequentemente, os atores
a ele vinculado terdo facilidade de acesso a informagdes dessa rede. Nesse sentido Silveira e
Farina (2012) corroboram que as informagoes terao dificuldades em fluir livremente numa
referida rede, caso a mesma possua poucos vinculos entre os atores.

A centralidade de grau ¢ analisada pelas métricas in Degree e out Degree. A in Degree,
ou grau de entrada, apura a quantidades de atores que procuram por um determinado ator. Ja a
out Degree, ou grau de saida, verifica a quantidades de atores que um determinado ator
procurou na rede. Esse resultado demonstrard quais atores sdo centrais, € quais sao0 menos
centrais (WASSERMAN; FAUST, 1994).

Na Figura 13 sdo apresentados os trés atores que obtiveram maiores in-degree € out-

degree em cada uma das cinco redes, para cada uma das quatro questoes:



Figura 13 — Atores Centrais das Redes Estudadas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A degree afere a quantidades de nés que um referido ator estd unido. Esse resultado
indica a influéncia direta que um ator tem em relacdo aos demais membros da rede (DE
FREITAS, 2010). Assim, a Figura 13 expde os trés atores com maiores degree encontrado em
cada uma das cinco redes para cada uma das quatro questdes. Esses atores possuem posicoes
centrais em suas redes.

O resultado da Figura 13 demonstra que os atores GE2; CD5 e CL3 possuem os maiores
in-degree na questao “Troca de informacao” para a rede SB. Logo, esses atores, possuem
posi¢do central nessa rede no quesito troca de informacdo. Na questdo “Troca de
conhecimento”, a rede SB tem como centrais os atores CD5; GE2 e GEI. Ja no quesito
“Comunica¢do”, igualmente ao encontrado na questao “Troca de informag¢ao”, aparecem como
destaques os atores CL3; GE2 e CDS5 na rede SB.

Por fim, a questdao “Confianca” da rede SB teve os atores CD5; CL3 e GE2 como
maiores in-degree. Logo, ¢ possivel observar, que os atores CD5 e GE2 aparecem como centrais
no resultado apurado das quatro questdes. Ja o ator CL3 ¢ destaque em trés das quatro questdes,

possuindo também uma posi¢ao central na rede SB. Esses atores citados anteriormente, bem
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como os demais destaques das demais redes estudadas, possuem papel fundamental em relagao
as trocas e comunicacao dentro das redes. Pois, conforme Marteleto (2001), quanto mais central
esta um ator, melhor serd sua posi¢ao em relacdo a comunicagao e as trocas dentro da rede,
aumentando assim seu poder na disseminacao do conhecimento e informagdes necessarias para

o 6timo funcionamento da rede, devido a sua visibilidade na rede.

4.4 Analise da Centralidade de Intermediacao — Betweenness

A medida de betweenness revela a importancia que um ator possui na intermediacao
dentro da rede, revelando a possibilidade que o ator tem para intermediar as comunicacdes entre
os pares. Para Freeman (1977), a centralidade de intermediagdo medi o trafego que passa em
um determinado vértice, avaliando dessa forma o quanto esse vértice estara no caminho dos
demais vértices da rede.

Para Hanneman e Riddle (2005) a possibilidade que um ator tem para intermediar a
comunica¢do dentro da rede ¢ avaliada pela medida betweenness Centrality, objetivando a
identificacdo dos atores que possuem posicao de destaque na rede. A posicdo de destaque de
um ator na intermediacdo dentro da rede, pode ser considerada como um controle da informagao
que esse ator tem em relacdo aos demais membros da rede (DE FREITAS, 2010).

Pois, ainda segundo o ator, as medidas de proximidade e intermediagdo sdo baseadas na
hipotese que a informagao ¢ transmitida principalmente perante os caminhos mais curtos entre
atores. Justificando assim a importancia que essa medida tem para o estudo e a busca de
caminhos que facilitem o desenvolvimento organizacional. Nesse sentido, a Figura 14,
apresentada abaixo, expde quais atores tiveram posi¢do de destaque na avaliacdo do grau de

proximidade das redes estudadas.
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Figura 14 — Atores Destacados - Maiores Grau de Intermediacdo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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A Figura 14 destaca os atores que possuem os maiores percentuais do grau proximidade
— Betweenness. Avaliando o resultado, ¢ visto que o ator CD5 aparece com o0s maiores
percentuais de betweenness da rede SB. Excetuando a questdo sobre troca de conhecimento,
que possui o ator SB1 com maior percentual, nos demais quesitos o ator CD5 atua como ponte,
ou seja, através dele ¢ possivel facilitar o fluxo de informacdes dentro da rede SB. Pois,
conforme Marteleto (2001), o fluxo de informagdes em uma rede € facilitado pela agao do ator
que possui maior betweenness. Esse ator atuard como ponte entre os demais atores da rede
devido a centralidade de intermediagdo. Essa centralidade representa o potencial para servirem

como intermediarios dentro da rede.
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Para Balancieri (2010), a interagdo entre atores que nao estdo proximos pode depender
de outro ator que atue como ponte entre eles. Tendo ele controle sobre a interagcdes dos atores
nao adjacentes. Tendo assim o poder de controlar e filtrar as informagdes que circulam na rede.

Logo, tanto na rede SB, bem como nas demais redes estudadas, o ator que possui o
maior grau de intermediagdo tem papel importante para facilitar o fluxo de informagdes e de

conhecimento necessarios para o bom funcionamento de uma organizagao.

4.5 Analise dos Subgrupos — Cliques

Para Marteleto (2001), clique s@o os elos, ou atores, que mantém relacdes aproximadas
ou mais intimas dentro da rede social. No qual cada um esta direta e fortemente ligado a todos
0s outros.

Para Scott (2000), um subgrupo ou clique ¢ considerado forte quando existe
reciprocidade entre todos os nos participante. Uma das abordagens na analise de subgrupos
ressalta a reciprocidade das ligacdes entre os atores, pois a coesdo do grupo gera escolhas
mutuas (WASSERMAN; FAUST, 1994). Por meio da avaliacao dos cliques € possivel verificar
se o grupo estudado esta coeso ou possui subgrupos dentro da rede avaliada.

Para Silva (2014), a identificacao dos grupos coesos € o objetivo alcangado com o estudo
do clique na rede. Esse estudo identificard quais atores desse grupo trocam informagdes com
todos os demais atores, identificando assim os subgrupos existentes na rede. Por sua vez,
Grandori e Soda (2000) informar que os atores, pertencentes aos subgrupos de uma rede, estao
todos conectados.

Para Hanneman e Riddle (2005), quanto menor for a densidade de uma rede, maior sera
a quantidades de cliques existente na rede. Porém, como o clique representa um subconjunto da
rede, no qual todos os atores estdo proximos e fortemente ligados, hd grande densidade entre
essas ligacdes, possibilitando um compartilhamento eficiente entre os membros do subconjunto
ou cliques. O subconjunto sera considerado um clique, apenas quando englobar no minimo trés
atores (TOMAEL, 2005). Silva (2003) informa que o clique ¢ composto, no minimo, por trés
atores. Sendo um subgrupo no qual todos escolhem a todos como pares em suas ligagdes.

A Figura 15 destaca a quantidade de subgrupos (ou clique) que cada rede dispoe. O
resultado corrobora com os autores Hanneman e Riddle (2005), pois a rede que obteve a maior

quantidade de cliques, foi a mesma que obteve os menores percentuais de densidade.
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Figura 15 — Numero de Cliques por Redes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Conforme Silva (2014), o estudo do clique tem por objetivo a identificagdo dos grupos
coesos na rede, isto €, identificar os atores que participam de grupos trocando informag¢des com
todos os demais da rede, formando subgrupos. Logo, conforme Figura 15, a rede SB ¢
possuidora das maiores quantidades de subgrupos ou cliques, sendo a reciprocidade nas
ligacdes entre os atores, uma caracteristica valiosa existentes nesses subgrupos. Para as quatro
questdes pesquisadas foi possivel identificar que a rede SB possui grande quantidade de
subgrupos nas quatro questdes. Porém, na andlise do clique na questdo sobre Troca de
conhecimento, foram identificados 351 subgrupos para essa rede SB. Ou seja, sdo varios grupos
que possuem relacdes mutuas e que podem ser utilizadas pela organizagdo com o objetivo
fortalecer as trocas de conhecimento ¢ informacgoes, fortalecendo assim o desenvolvimento
organizacional.

Na sequéncia, a segunda colocagdo em quantidades de cliques fica para a rede CD.
Foram identificados 19 subgrupos na questdo confianca e 14 subgrupos na questdo troca de
informacdes. Logo apos, temos a rede GE com 8 cliques na questao sobre comunicacao e 7
cliques na questdo sobre confianga. J4 a rede CL aparece com 5 subgrupos nas questdes sobre
troca de conhecimento e informagao, bem como na questdo sobre comunicagdo. Por sua vez, a
rede CP aparece com o menor numero de cliques, destacando a questdo sobre troca de
conhecimento, com apenas 2 cliques.

Conforme Farias, De Farias e De Aquino Guimaraes (2010), os cliques sdo subconjuntos
de uma rede, com densidade nas relagdes entre os atores, e estando eles fortemente conectados,

proporcionando maior eficiéncia no compartilhamento. Nesse sentido, a geréncia estudada
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podera utilizar os subconjuntos identificados, e refor¢a o compartilhamento de conhecimento e

informagdes dentro da rede.

4.6 Analise dos Core e Periphery

Galaskiewicz e Burt (1991) informam que numa rede ha atores centrais (ou core) e
periféricos (periphery). Para eles, os atores centrais estdo envolvidos em relagcdes mais
importantes, possuindo maior controle sobre os recursos disponiveis € sao mais visiveis. Por
sua vez, os periféricos possuem poucas relagdes, estando comumente no anonimato.

Silveira e Farina (2012) informam que uma rede possui duas categorias de atores, isto
¢, ha um subgrupo coeso no qual os atores estdo muito relacionados entre si, € um subgrupo
onde as relagdes entre os atores sao inexistentes ou reduzidas.

Para Cross e Parker (2004), os atores periféricos, na maioria dos casos, devem aumentar
o numero de conexdes, pois a posi¢ao periférica representa recursos pouco utilizado, sendo
comum em pessoa pouco motivada ou com pouco tempo de pertencimento a rede.

A Figura 16 relaciona os atores que foram identificados com centrais - core, bem como
os identificados como periférico — periphery para as redes CD, CL, CP e GE. O resultado
demonstra que na maioria das redes, ha mais atores periférico do que centrais. Das situacdes
estudadas, em apenas 6(seis) hd mais atores centrais do que periféricos. Logo, conforme Cross
e Parker (2004), os atores periféricos devem ampliar os vinculos junto aos demais membros da

rede, pois a condi¢do periférica configura recurso pouco utilizado.
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Figura 16 — Atores Core e Periphery
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Conforme anteriormente asseverado por Silveira e Farina (2012), a rede ¢ dividida em
dois subgrupos de atores. Pela apuragdo do resultado, as redes estudadas também estdo
divididas em dois subgrupos de atores. Um subgrupo coeso nos quais estdo os atores centrais -
core, € outro, com poucas ou nenhuma relacdo entre os membros, na qual estdo os atores
periféricos — periphery.

Por sua vez, a Figura 17 relaciona os atores que foram identificados com centrais - core,
bem como os identificados como periférico — periphery para a rede SB. Semelhante ao que foi
encontrado nas redes CD, CL, CP e GE, existe mais atores periférico do que centrais também
na rede SB. Logo, os atores periféricos da rede SB também devem ampliar os vinculos junto

aos demais membros da rede.
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Figura 17 — Atores Core e Periphery Rede SB
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Na rede SB, igualmente ao que foi encontrado nas demais redes estudadas, hd uma
divisdo da rede em dois subgrupos, corroborando com Silveira e Farina (2012). Pela apuragao,
arede SB esta dividida em dois subgrupos de atores, um coeso nos quais estao os atores centrais

- core, € outro, com poucas ou nenhuma relagdo, onde estio os atores periféricos — periphery.

4.7 Sintese dos Principais Resultados

O resultado apurado, através das respostas a questao subjetiva, mostrou que os membros
da rede estudada buscam, junto aos atores da mesma rede, informagdes sobre conhecimento
operacional necessario para efetuar as atividades em suas redes. Ja entre atores de redes distintas
predomina a troca de conhecimento para solugdo de situagdes comuns as redes.

O resultado da densidade apurou baixa coesdo entre os atores da rede SB, ficando essa

rede com os menores percentuais de densidade nas quatro questdes objetivas avaliadas. Em
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destaque, com os maiores percentuais de densidade, temos as redes CL e GE. A andlise da
densidade foi de extrema importancia, pois revelou o percentual atual das relagdes existentes,
mostrando quais redes necessitam aumentar o percentual de relagdes, bem como indicou as
redes que ja possuem os melhores indices.

Ja o resultado da centralidade de grau indicou quais atores possuem os maiores fluxos
de informagdes. Para cada uma das quatro questdes objetivas, foi possivel relacionar os atores
em posigoes centrais em suas redes para cada quesito avaliado. A centralidade de intermediagao
mediu o trafego de informacgdes que passa em determinado ator, indicando para a rede, que esse
ator em destaque possui o poder de controle da informacao dentro da rede.

Através da avaliacdo dos cliques foi possivel identificar os subgrupos que existem na
rede. Esses subgrupos possuem atores proximos e fortemente ligados. Sendo eles grupos que
possuem relagdes mutuas e que podem ser utilizadas pela organizagao com o objetivo fortalecer
as trocas de conhecimento ¢ informagdes, fortalecendo assim o desenvolvimento
organizacional.

Por sua vez, através da analise da core e periphery foi possivel identificar quais atores
estdo em posicao periférica e quais sao centrais. Pelo resultado foi demostrado que na maioria
das redes ha mais atores periférico do que centrais. Em apenas 6(seis) redes ha mais atores
centrais do que periféricos.

Como forma de sumarizar os principais dados levantados na pesquisa de campo,
elaborou-se o Quadro 7 em que se busca apresentar os principais resultados do estudo a partir

das categorias analisadas.
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Quadro 7 — Sintese dos principais resultados

Caracteristicas da Rede

A rede SB estudada ¢ formada por 4(quatro) rede menores. Logo, foram estudadas essas
quatro redes, ou seja, redes CD; CL; CP e GE, bem como a rede maior SB, mostrando o
relacionamento que existe entre os membros da mesma rede, como também entre atores das
redes distintas, mas pertencente a rede maior SB.

Troca de Informacio

A rede CL destacou-se com o maior percentual de densidade para esse quesito;

O ator GE2 foi possuidor do maior grau de in-degree para essa questdo. Ja o ator CD5 aparece
com maior out-degree;

O ator CDS5 possui 0 maior grau de proximidade — Betweenness para essa questio;

A rede SB possui 182 cliques ou subgrupos para o quesito sobre troca de informagdes. Sendo
a coesdo entre os seus membros a condi¢do existente nesses subgrupos ou cliques;

A andlise da core e periphery, dessa questdo, indicou mais atores na condigdo periférica
(periphery). Logo, esses atores deverdo aumentar as conexdes entre os membros de sua rede,
possibilitando dessa formar que suas posi¢des sejam mais centrais (core).

Troca de Conhecimento

Nessa questdo, A rede GE destacou-se com o maior percentual de densidade.

O ator CDS5 possui o maior grau de in-degree para essa questdo. Ja os atores CP4 ¢ SB1
dispdem dos maiores out-degree.

Para a troca de conhecimento destaca-se com o maior grau de proximidade — Betweenness o
ator CP4.

A rede SB possui 351 cliques ou subgrupos para o quesito sobre troca de conhecimento.
Sendo a coesdo entre os seus membros a condigdo existente nesses subgrupos ou cliques;

A analise da core e periphery, dessa questdo, indicou mais atores na condi¢do central (core).
Quatro das 05 (cinco) redes avaliadas por essa questdo possuem mais atores centrais do que
periféricos;

Comunicacio

A rede CL possui destaca-se com o maior percentual de densidade.

Os atores CL3 e GE2 sio possuidores dos maiores graus de in-degree para essa questio. Ja
os atores CD2 e CD4 destacam-se com 0s maiores out-degree.

O ator CDS5 possui maior grau de proximidade — Betweenness.

A rede SB possui 102 cliques ou subgrupos para o quesito sobre comunicagdo. Sendo a
coesdo entre os seus membros a condigdo existente nesses subgrupos ou cliques;

A analise da core e periphery, dessa questdo, indicou que apenas uma rede possui mais atores
na condigdo central (core). As demais possuem mais atores periféricos.

Confianca

A rede CL destacou-se com o maior percentual de densidade para essa questdo.

Os atores CD5 e CL3 aparecem com os maiores graus de in-degree para essa questdo. Ja os
atores CP4 ¢ CD13 destacam-se com os maiores out-degree.

Na questdo confianga o destaque € o ator CP4 com maior grau de proximidade — Betweenness.
A rede SB possui 223 cliques ou subgrupos para o quesito sobre confianga. Sendo a coesdo
entre os seus membros a condi¢ao existente nesses subgrupos ou cliques;

A analise da core e periphery, dessa questdo, indicou que trés das 05 (cinco) redes estudadas
possuem mais atores na condi¢do central (core). As demais possuem mais atores periféricos.

Acdes Conjuntas

As principais atividades realizadas em conjunto vdo da troca de conhecimento a reunides.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2018).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi analisar como ocorre as trocas de conhecimentos tacito por
meio da rede informal formada pelos funciondrios da geréncia de solicitacdo de bens da
Petrobras em Sergipe sob a oOtica da andlise de redes sociais. Por meio do mapeamento dessa
rede informal foi possivel responder a alguns questionamentos, bem como avaliar o grau de
dissemina¢do do saber organizacional entre os membros envolvidos, almejando o objetivo
organizacional em dispor maior eficiéncia e eficacia no desenvolvimento das atividades,
gerando assim valor ao processo interno.

Portanto, os resultados apresentados podem contribuir para a literatura de redes,
mediante as evidéncias empiricas apontadas em relacdo as trocas de conhecimentos entre os
atores do departamento de compras da Petrobras Sergipe, somando-se aos estudos realizados
por (FREEMAN 1977; GALASKIEWICZ; BURT,1991; WASSERMAN; FAUST, 1994;
SCOTT, 2000; MARTELETO 2001;CROSS; PARKER 2004; HANNEMAN; RIDDLE 2005;
HATALA, 2006; FARINA, 2009; NONAKA; TAKEUCHI, 2009; FARIAS; DE FARIAS; DE
AQUINO GUIMARAES, 2010; SILVEIRA; FARINA, 2012; SILVA 2014).

O mapeamento da rede estudada foi feito por meio de aplicagdo de questionario, como
também pela observagdo participativa, tendo vista que o autor trabalha a 12 anos na rede
estudada. Uma das questdes, do questionario aplicado, era aberta e solicitava ao respondente
que descrevessem atividades feita em conjunto com outros atores da rede estudada. A maioria
ndo relatou nenhuma situacdo feita em conjunto. Dentre os que responderam, predominou
situagoes de atividades feitas em conjunto que vao desde reunides junto a clientes em comum,
a troca de conhecimento utilizado na solugdo de situagdes que sdo comuns a redes.

As demais questdes eram objetivas e tratavam dos temas informagdo; conhecimento;
comunica mais; confianc¢a. As respostas coletas nas redes para cada uma dessas quatro questdes
foram planificadas em programa de planilha eletronica (Excel), e posteriormente processados
no software de analise de rede denominado UCINET, gerando assim as analises de densidade,
centralidade, betweeness, cliques e core-periphery de cada rede para cada uma das questdes
objetivas avaliadas. O resultado da densidade revelou que a rede maior SB destacou-se
negativamente por possui os menores indices para essa analise. Ja entre as quatros redes
menores que compdem a rede maior SB, houve destaque positivo para a rede CL e GE, que
ambas obtiveram maiores indices de densidade em duas das quatro questdes. O resultado da
centralidade de grau, degrees, possibilitou identificar quais atores possuiam as melhores

posigdes na rede, demonstrando ser eles os elos com o maior fluxo de informacgdes dentre das
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redes. Pois, ao calcular a centralidade de um ator numa rede, identifica-se a posi¢do
representada por ele perante a troca de informagdes e a comunicacdo na rede.

Ja o resultado da centralidade de intermediacdao, o betweenness, demonstrou a
importancia que o ator possui na intermediagdo dentro da rede estudada. Com apuragdo foi
possivel identificar quais atores possuem maiores graus de betweenness, sendo esses atores as
pontes junto aos demais atores da rede para a troca de conhecimento e informagoes.

Com a avaliagdo dos cliques foi possivel enxergar a quantidade de subgrupos que existe
dentro de cada rede estudada, quem sdo os atores que os compde, sendo esses subgrupos espago
nos quais hd um relacionamento mutuo. Por sua vez, a andlise dos Core e Periphery,
possibilitou a identificar a posi¢do que cada ator possui perante a rede. Ou seja, quais atores sao
considerados centrais nas redes e quais estdo numa posi¢ao periférica. Logo esse levantamento
proporcionara a organizagao quais grupos estdo coesos € quais possuem poucas ou nenhuma
relacdo entre os membros.

Portanto, a principal conclusdo desse trabalho, vem da possibilidade de melhoria em
suas atividades, que a geréncia de solicitacdoes de bens — SB obteve ao enxergar o papel que
cada ator possui na rede, suas limitagdes, bem como saber quais poderdo atuar como
multiplicadores de conhecimento e informagao, pelo simples fatos de possuirem papel de pontes
entre os demais atores das redes.

Conclui-se ainda que, independente das métricas e técnicas utilizadas, o fato de se
enxergar ndo mais o individuo e sim o grupo de individuos permite uma compreensao mais
aprofundada do contexto ao qual o grupo esta inserido. As técnicas apresentadas nessa pesquisa
possivelmente podem ser abrandadas para outros campos do conhecimento.

Como limitacdo, pode se afirmar a inser¢ao do pesquisador como membro da rede, haja
vista que o mesmo trabalho no departamento com o cargo de supervisor, com isso pode ter
limitado alguns atores a responderem a questao aberta.

Outra limitacao foi a desconfianga por parte dos atores da rede, ao fato de acharem que
a pesquisa ndo era académica, mas sim uma pesquisa organizacional, com isso pode ter
contribuido a auséncia da questao aberta.

Como sugestdes para pesquisas futuras, nota-se a necessidade do aprofundamento de
estudos relacionados a analise de redes sociais em ambientes administrativos de outras unidades
da Petrobras e empresas de outros segmentos, uma vez que, este tema propicia o entendimento
dos relacionamentos e agdes conjuntas entre esses profissionais evidenciando o fluxo de trocas
de informagdes e suas contribuicdes para a gestdo do conhecimento para a organizagao

internamente e o seu reflexo fora dela.
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