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RESUMO

A analise de redes sociais esta em rapido crescimento, encontrando aplicagao
em quase todas as areas de negocio, do comportamento de individuos a gestédo de
cluster de negdcios, passando pela analise de padrdes de contaminagao de virus e
chegando a modelagem de padrdes comportamentais de grupos politicos. Este
trabalho apresenta a importancia da analise de redes sociais, como também, as
principais diretrizes para a aplicagao de uma metodologia consistente, direcionada
ao processo de comunicagao interna de uma agéncia de comunicagdo. A rede foi
mapeada de forma a indicar os melhores meios para otimizar sua comunicacao
interna. Foram estudados os conceitos tedricos da analise de redes sociais e
comunicagado interna e, através de um estudo de caso, foi descrito como
implementar a metodologia e acompanhar a evolugéo da rede, a fim de melhorar o
resultado operacional da cadeia produtiva. Os resultados apontaram aumento na
produtividade apds a andlise e mudanga dos canais de comunicacdo interna da

organizacgao.

Palavras-chave: Analise de redes sociais, indicadores estruturais, comunicacao

interna, estrutura organizacional, agéncias de comunicagéao.



ABSTRACT

Social network analysis is growing rapidly, finding application virtually in all
business areas, from individual’s behaviour analysis to management of business
clusters, passing through the analysis of viruses contamination patterns and even
reaching behavioural patterns modelling of political groups. This study presents the
importance of social network analysis, as well as the main guidelines for
implementing a consistent methodology aimed at the internal communication process
of a communication agency. The network was mapped to indicate the best media to
optimize their internal communication. Theoretical concepts of social network
analysis and internal communication have been studied and, through a case study,
was described how to implement the methodology and follow the network evolution in
order to improve the operational result of the production chain. The results pointed
out an increase in productivity after the analysis and change of the internal

communication channels of the organization.

Keywords: Social network analysis, structural indicators, internal communication,

organizational structure, advertising agencies.
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CAPITULO | - INTRODUGAO

1.1.Introducao

O desenvolvimento de produtos e servicos de comunicagao, especialmente
em escala, envolve equipes de trabalho com diferentes perfis profissionais, atuando
simultaneamente e criando interferéncias mutuas durante todas as etapas de um
trabalho (job), que necessitam ser adequadamente gerenciadas e coordenadas
durante o tempo.

Ferramentas e técnicas formais de gestdo sdo necessarias para assegurar
que o job atinja seus objetivos e seja finalizado em tempo e dentro do orgamento. A
abordagem da analise de redes pode ser aplicada para contribuir na gestdo da
comunicacao interna das agéncias de comunicagcado fornecendo um meio eficiente
para os lideres compreenderem e agregarem valor as suas empresas.

Segundo Cross e Thomas (2009), a analise de redes sociais pode aprimorar o
resultado das areas vitais de uma organizacédo. Essa perspectiva permite que os
lideres identifiguem pontos-chave de colaboragdo e pontos fracos em suas
organizagdes para controlar os pontos criticos relativos a criagao de valor.

De acordo com Granovetter (1973), a analise dos processos em redes
interpessoais fornece a melhor visdo de como a relagdo entre micro e macro
interacdes acontece. De uma forma ou outra, é através dessas redes que a
interagcdo em pequena escala se transforma em padrdes de grande escala, e esses,
por sua vez, retro alimentam os pequenos grupos.

A principio, todos os individuos fazem parte de uma rede social, que
transcende sua propria existéncia. As redes ajudam as pessoas a atingir um objetivo
que nao poderiam atingir sozinhas. Todos querem se beneficiar da rede, porém
também devem colaborar para assegurar que ela permanega saudavel e produtiva
(CHRISTAKIS e FOWLER, 2010). Isso significa que as redes sociais exigem a

supervisao de individuos, grupos e instituicoes.
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1.2. Formulagao do problema

No cenario atual, os lideres das organizag¢des tém desafios consideraveis em
relacdo a gestdo de suas unidades de negdcio. Existem metas e resultados que
devem ser alcancados dentro de mercados competitivos. Para que essa lideranca
consiga atingir os resultados esperados € necessario que varios fatores sejam
conhecidos e dominados.

Um fendmeno pode ser analisado a partir de varias perspectivas. Neste
estudo sera aplicada a abordagem da analise de redes sociais. Segundo Miguel et
al. (2010), quando um fenbmeno é analisado a partir de diferentes perspectivas, que
resultam em abordagens distintas, ha os chamados “cortes epistemoldgicos”.

Além da estrutura formal hierarquica, ha também a estrutura informal,
podendo ser expressa por uma rede de relacionamentos, que se estabelece entre os
varios atores da organizagdo. Esta estrutura ainda € muito pouco explorada,
tornando-se evidente que esse ponto seja tratado com a devida relevancia, visto que
pode se configurar em um fator associado ao sucesso empresarial.

A hierarquia formal e os procedimentos padrado dentro das organizagdes tém
um forte efeito sobre ambos os processos, sociais e cognitivos, envolvidos durante a
troca de informacao pelas pessoas. Ainda existe pouca investigacdo na intersegéao
da estrutura formal e dos relacionamentos informais descobertos por meio da
analise de redes sociais (CUMMINGS e CROSS, 2003).

Existem alguns pontos fundamentais que esses gestores devem conhecer:

= Saber se as pessoas com as competéncias certas estdo no lugar certo;

= Saber quais individuos orientam melhor os funcionarios mais novos;

= |dentificar os sabotadores;

= Utilizar a rede de pessoas, de forma apropriada, para colaborar com novas

ideias (inovagéo holistica);

= |dentificar as pessoas-chave dos processos de negdocio da empresa;

= Ter ferramentas que possam melhorar as relagdes informais;

= Poder quantificar a contribuicao real das ferramentas acima citadas.

Segundo Cross e Thomas (2009), as liderangas que perceberem como as
redes funcionam, conseguirdo aumentar as vantagens competitivas da organizagao,
produzindo resultados diferenciados como aumento de receita, eficacia, redugcao de

custos e até solugdes inovadoras.
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Como a colaboragdo é um fator cada vez mais decisivo na vida
organizacional e uma forga motora importante de valor, receita e custo, os
lideres precisam ser capazes de desvelar as camadas de uma rede para
identificar as oportunidades com maior potencial de melhoria (...) Os lideres
podem utilizar a andlise de redes para realizar investimentos dirigidos em
iniciativas colaborativas, com retornos econdémicos claros. (CROSS e
THOMAS, 2009)

Através das diferentes abordagens, fica evidente a relevancia atribuida ao
assunto por pesquisadores. Dentro desse cenario, o resultado das organizagdes
estd vinculado ao desempenho das pessoas, que esta igualmente vinculado aos
investimentos das organizagdes em aprender como evoluir.

Apds um refinamento e posicionamento diante da literatura ja existente, foi
definida a pergunta de pesquisa: E possivel melhorar os resultados dos processos
produtivos de uma organizagao por meio do aprimoramento (intervencgéo) da rede de

comunicacao interna dos colaboradores?

1.3.Proposigao do estudo

Partindo da pergunta de pesquisa elaborou-se uma hipétese com uma
concepgao metodoldgica indutiva.

= Com o aprimoramento dos processos de comunicacdo interna de uma

organizacgao, é possivel melhorar o fluxo de informacdo e o desempenho

dos individuos em suas atividades, de forma a gerar um melhor resultado

operacional da cadeia produtiva.

1.4.Objetivo geral

Este estudo pretende apresentar as contribuicbes oriundas da analise

estrutural da rede intraorganizacional de uma agéncia de comunicagao.
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1.5.Objetivos especificos

Séao relacionados os seguintes objetivos especificos, para fazer a pesquisa
baseada na analise de redes sociais:

*» Analisar a cadeia produtiva determinando os fluxos de trabalho dos
processos de produgcao de materiais impressos;

= Mapear e representar, graficamente, a rede determinando indicadores
estruturais;

= Determinar os canais de comunicacido internos, de forma a extrair e
converter os dados dos pontos de contato da rede;

= Determinar métricas para a avaliacdo dos atores; e

» Criar estratégia de intervencdo na rede para aprimorar a comunicagao

interna e auxiliar nos processos de tomada de decisao.

1.6. Contribui¢coes deste trabalho

A partir desse momento se existir um ferramental adequado, através do qual,
os lideres tenham acesso a um diagndstico rapido, sera possivel trazer a tona todas
as informagdes necessarias para que tomem decisdes estratégicas rapidamente e
acompanhem a transformagdo da organizacdo através de indicadores de
desempenho.

O presente trabalho visa contribuir em termos académicos com a ampliagao
do conhecimento ora existente sobre a colaboracdo oriunda da analise de redes
organizacionais, como também preparar os individuos da organizagao, de maneira a
criar uma nova cultura, baseada somente nos aspectos positivos da cultura
organizacional presente, melhorando as relagdes interpessoais, minimizando perdas
no processo produtivo, diminuindo os possiveis conflitos e permitindo uma melhor

forma de trabalho dentro da organizagdo como um todo.
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1.7.Estrutura do trabalho

Além deste capitulo introdutdrio, a estrutura do trabalho € composta pelos
capitulos abaixo relacionados:

= Capitulo 2 — apresenta o referencial tedrico e os principais conceitos sobre
redes, analise de redes sociais, indicadores estruturais, comunicagao
interna, cultura organizacional e agéncias de comunicagao;

= Capitulo 3 — descreve os materiais e métodos utilizados para a conducéao
da pesquisa;

= Capitulo 4 — apresenta os dados coletados e as observacbes feitas
durante a pesquisa. Sdo apresentadas a discussdo e a interpretacao dos
resultados encontrados;

= Capitulo 5 — contém as conclusdes e recomendacgdes de continuidade

para trabalhos futuros.
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CAPITULO Il - REFERENCIAL TEORICO

2.1.Redes sociais

Uma rede é composta por nés e elos que interligam os nés. Os nés podem
ser chamados de atores, que podem representar individuos ou organizagdes,
enquanto os elos representam os relacionamentos entre eles. Na Figura 1 estado os

elementos morfolégicos que compéem uma rede (LAZZARINI, 2008).

W Noés NOS — Os nés podem ser representados

Elos por uma empresa ou individuos de uma
organizacao Na figura os nos sao

‘/\ representados pelos pontos (atores).

ELOS — Os elos ou conexdes de uma rede
sado compreendidas na figura pelos tragos
entre os atores.

POSICOES — A posigao de um ator na rede
€ compreendida pelo conjunto de relagdes
estabelecidas com os outros atores da rede.
FLUXOS — Através dos elos fluem

recursos, informacgoes, bens, servigos,
contatos.

Figura 1 — Estrutura de uma rede. Fonte: Adaptado de Lazzarini (2008).

As redes sociais descrevem os padrdes de relagcdes que conectam individuos.
Por meio do estudo das redes sociais € possivel estabelecer padrbes de
comunicacéo e relacionamento entre os atores (WABER, 2012).

A abordagem de rede vé qualquer sistema como um conjunto de atores inter-
relacionados ou nos. Os atores podem representar entidades em varios niveis de
coletividade, tais como pessoas, empresas, paises e assim sucessivamente. Os
lacos entre os atores podem ser de muitos tipos diferentes, tais como amizade,
competicao, fluxo de informacéo, e podem ser caracterizados ao longo de varias
dimensdes, tais como a frequéncia, duragao e semelhanca (BORGATTI e LI, 2009).

As redes sociais sao estruturas auto-organizadas de pessoas, informacgoes e
comunidades, que podem ser modeladas por uma estrutura de rede composta por
nds e elos. O principal objetivo da analise de redes sociais € detectar e interpretar

padrdes de vinculos sociais entre os atores (ZENK et al., 2010).
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2.1.1. Tipos de redes

De acordo com Lazzarini (2008), o estudo das redes pode ser feito a partir de
dois focos: o interorganizacional, que sédo redes de relacionamento entre empresas
ou organizagbes de forma geral; e o intraorganizacional, redes compostas por
individuos ou departamentos das organizagdes.

As redes interorganizacionais sao formadas por empresas independentes que
fazem parte de uma rede de negdcios. Essas redes tém como caracteristica
fundamental a preservacido da especializagdo de cada empresa em sua area, além
de reduzir possiveis riscos contratuais que ocorrem em transagdes de mercado
(LAZZARINI, 2008). De acordo com Zaccarelli et al. (2008), as redes de negdcios
sdo constituidas em arranjos compostos por diferentes negdcios, mantendo ligagdes
e relacionamento em alguma medida entre si. Os clusters de negdcios séo
semelhantes as redes de negdcios, porém tém como elemento chave a proximidade
geogréafica, ligado diretamente aos relacionamentos de troca, como numa cadeia
produtiva.

As redes intraorganizacionais podem ser expressas pelas redes de
relacionamento estabelecidas entre os individuos de uma organizagédo. Essas redes
nao seguem a mesma estrutura hierarquica formal de subordinagdo das pessoas da
empresa (LAZZARINI, 2008). De acordo com Granovetter (1973), os conceitos
utilizados nas redes intraorganizacionais se relacionam diretamente com a analise
de redes interpessoais, até mesmo porque foram originalmente concebidas em um
contexto de como as relagdes entre pessoas acontecem.

A topologia das redes pode variar, e para Barabasi (2009), inicialmente, trés
tipos distintos de configuragbes nas redes eram encontrados. Na Figura 2 séo

apresentadas as trés possiveis arquiteturas para redes.
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Centralizada Descentralizada Distribuida

Figura 2 — Arquiteturas possiveis de uma rede. Fonte: Adaptado de Barabasi (2009).

A partir da abordagem da analise de redes sociais, o desenho da rede da
organizagao ira permitir a sua classificagdo, de maneira quantitativa e, apresentar de
que forma seus atores sao responsaveis por seu resultado final.

Para Cross e Thomas (2009), existem trés fases vitais para serem
observadas, para que as organizagdes possam atingir o sucesso e permitam sua
sobrevivéncia: alinhamento, execucdo e adaptacdo. Na fase de alinhamento, é
possivel descobrir se a estrutura da organizagao esta alinhada com sua proposta de
valor. Nesse momento, identifica-se o0 modelo da rede, que pode ter dois arquétipos
possiveis: rede de resposta personalizada e rede de resposta rotineira. Esses dois
modelos caracterizam as duas extremidades do espectro. As redes de resposta
personalizada sdo caracterizadas como organizagdes, que tém seu valor derivado a
partir da forma de identificagdo da oportunidade (problema) quanto da criagdo de
uma solugdo inovadora. A organizagéo pode ser avaliada com base nessa andlise
para que se possa determinar se sua estrutura esta de acordo com sua forma de
atuacao.

Uma rede pode ser caracterizada por sua estrutura geral e pela forma como
se estabelecem as ligagdes entre os atores. De acordo com Cross e Thomas (2009),
os possiveis tipos de estruturas de redes sao: simétrica, ndo simétrica, em circulo, e

hierarquica. Na Figura 3, sdo apresentadas as tipologias estruturais existentes.
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Simétrica Nao simétrica Circulo Hierarquica

Figura 3 — Tipologias estruturais de redes. Fonte: Adaptado de Cross e Thomas (2009).

2.2. A abordagem da analise de redes sociais

A andlise de redes pode ser utilizada como ferramenta estratégica para gerar
valor nas organizagdes. De forma mais abrangente, a participagdo em redes permite
que os individuos ou organizagdes se beneficiem de seu capital social (CROSS e
THOMAS, 2009). Os beneficios que podem ser obtidos com a rede social séo
diretamente ligados as escolhas realizadas pelos individuos com os quais existem
relacionamentos (LAZZARINI, 2008).

A analise de redes sociais pode fornecer uma radiografia no funcionamento
interno de uma organizagdo — um meio poderoso para tornar visiveis, os padroes
invisiveis do fluxo de informagao e colaboragdo em importantes grupos de atores de
valor estratégico. Segundo Cross e Cummings (2004), através da analise de redes
sociais € possivel incrementar a qualidade e relevancia da informacdo que os
individuos recebem e melhorar a performance, tanto individual quanto da rede como
um todo.

Os relacionamentos sdo fundamentais para a obtencdo de conhecimento,
resolucdo de problemas e melhora no aprendizado de uma determinada funcéo.
Dependendo do numero de ligagdes que um ator pode ter com outros atores da
rede, seu conhecimento sera significativamente impactado.

A analise de redes sociais fornece um meio rico e sistematico para avaliar
redes informais, através de um mapeamento e analise de relacionamentos entre
pessoas, equipes, departamentos e até organizagdes inteiras. E importante
encontrar meios para ajudar as pessoas a tornarem-se melhor conectadas, dessa
maneira a organizagdo podera conseguir, de forma mais eficiente, os beneficios
reais das suas expertises (CROSS et al., 2001).
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Segundo Lemieux e Ouimet (2008), a analise estrutural tem por objetivo
analisar as relagdes, evolutivas ou ndo, entre atores, diferente da analise relacional
que busca analisar associacdes ou relagdes entre os atributos dos atores.

Parte das ciéncias sociais e das ciéncias fisicas e bioldgicas, estdo mudando
para uma perspectiva mais estrutural, que leva em conta o ambiente em torno do
ator, além de seus atributos internos (BORGATTI e LI, 2009).

Segundo Cross et al. (2001), a abordagem da analise de redes sociais pode
ser utilizada para atingir os seguintes objetivos organizacionais:

= Melhorar a colaboracido e fluxo de informagdes entre os atores de uma
organizacédo, de forma a garantir que as melhores expertises foram
sistematicamente utilizadas na cadeia de valor;

= Gerar resultados econdbmicos por meio de uma melhor conectividade
interna, tanto os ganhos de produtividade através da transferéncia de
conhecimento quanto o crescimento da receita através da colaboracao;

» Encorajar a inovacgao através de um melhor aproveitamento dos conjuntos
de habilidades unicas dentro da rede;

» Melhorar a gestdo de talentos, o desempenho individual, niveis de
retencdo e atragdo de talentos, por meio das praticas para o
desenvolvimento da rede.

A analise de redes sociais difere das abordagens convencionais para resolver
as necessidades em negodcios de uma forma muito importante: a abordagem
assume que as pessoas sao todas interdependentes. Essa suposicao é diferente
das abordagens tradicionais de pesquisa que assumem que O que as pessoas
fazem, pensam e sentem € independente do que elas sabem (ZENK et al., 2010).

A abordagem da anadlise de redes sociais, ao invés de analisar agcbes dos
atores em termos de suas caracteristicas proprias, examina as relacdes entre o
comportamento dos individuos e o padrdo de interacbes entre eles. Essa
perspectiva assume que os comportamentos dos individuos sdo influenciados pela
estrutura da comunicacao interpessoal do ambiente social em que estdo inseridos.
Uma mudanca no comportamento pode ser percebida, como a ado¢ao de uma nova
pratica por meio da transferéncia de conhecimento, que ocorre em um sistema social
em que os individuos interagem e influenciam uns aos outros através de varias
redes de comunicacdo (MAKAGON et al., 2012).
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A analise de redes sociais vé uma estrutura de conexdes em que o ator esta
inserido. Os atores sao descritos por suas relagdes, ndo por seus atributos. E, as

proprias relagdes sdo tdo fundamentais como os atores conectados.

2.2.1. Teorias da analise de redes sociais

Para compreender a abordagem das redes sociais é importante citar duas
teorias centrais. A primeira é a teoria da “forca dos lagos fracos”, de Mark
Granovetter, datada de 1973. A segunda é a teoria dos “buracos estruturais”, de
Ronald Burt, de 1992. Juntas, essas duas teorias convergem e contrastam ajudando
a compreender a abordagem das redes sociais.

Para Granovetter (1973), em sua teoria da for¢ca dos lagos fracos, os elos
fortes existentes entre amigos proximos, e que se conhecem muito bem, agregam
quase sempre pouco valor quando o individuo esta buscando novos recursos. Os
lagos fortes de familiares, amigos e dos pequenos circulos, devido a sua
homogeneidade levam a obtencdo, com frequéncia, das mesmas informagdes e
recursos.

Do ponto de vista de uma rede “egocéntrica” (ego network), os lagos fracos
sd0 um recurso importante para gerar possiveis oportunidades de movimentagao
entre redes. Se observado de uma forma macro, os lagos fracos desempenham o
papel para gerar coesdo social. Quando um individuo muda de emprego, ndo esta
somente se movendo de uma rede de conexdes para outra, mas também esta
estabelecendo um elo entre elas (GRANOVETTER, 1973). Na Figura 4, tem-se

representado os possiveis tipos de lagos de uma rede.

Lacos fracos

Lacos fortes

Figura 4 — Exemplo de lagos da rede. Fonte: Adaptado de Granovetter (1973).
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Na teoria dos buracos estruturais de Burt (1992), a inexisténcia de lagos entre
atores cria um buraco estrutural que pode ser explorado. O buraco estrutural
apresenta uma oportunidade de gerenciar o fluxo de informacédo e controlar as
formas que trazem em conjunto os individuos da rede. Através de uma melhora nas
conexdes, por meio dos buracos estruturais, existe um precursor decisivo para
incrementar as colaboragdes de geragao de receita e inovagao entre atores da rede,
melhorando a produtividade da cadeia produtiva. A Figura 5 apresenta dois
exemplos dessas ligagbes. Os atores que intermedeiam outros atores também séo

conhecidos como brokers.

Buraco B
estrutural uraco
estrutural

7

Figura 5 — Exemplo de buraco estrutural. Fonte: Adaptado de Burt (1992).

A teoria dos buracos estruturais tem como objetivo definir as relagbes dos
lagos entre contatos nao redundantes, ou seja, mostrar se existe um buraco
estrutural onde ha uma relagcdo de ndo redundéancia entre dois atores. Segundo Burt
(1992), uma rede eficiente € aquela que maximiza o numero de contatos nao
redundantes para que o resultado, através dos buracos estruturais, seja
maximizado.

De acordo com Lemieux e Ouimet (2008), os buracos estruturais no micro
ambiente sao prejudiciais, uma vez que representam pontos falhos na comunicagéo
interna. Uma vez explorados esses pontos, o ganho na cooperacéo interna pode
aumentar significativamente. Cummings e Cross (2003) associam negativamente os
buracos estruturais, dentro das organizagdes, com o desempenho dos grupos de

trabalho e dos individuos.
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2.2.2. Aplicagoes das teorias em redes intraorganizacionais

A perspectiva de redes esta se tornando uma linguagem universal em
praticamente todas as ciéncias, da antropologia a fisica. Ajuda a entender como os
padroes de relagbes pessoais se traduzem em vantagem competitiva através da
difusdo de informacdo, o controle social, a coordenacdo e assim por diante
(BORGATTI e LI, 2009).

De acordo com Cross e Thomas (2009), se as metodologias de melhoria de
processos e analise de redes sociais forem utilizadas separadamente nao
produzirdo todo seu potencial. A técnica de reengenharia de processos foca o
aprimoramento da eficiéncia das tarefas, mas, muitas vezes, ndo percebe
oportunidades que a analise de redes pode revelar. Em contrapartida, a utilizagao
unica da analise de redes pode destacar excessivamente as relagdes em detrimento
das eficiéncias das tarefas localizadas.

Essa abordagem auxilia os lideres em trés tarefas fundamentais e decisivas:
alinhamento dos individuos com os objetivos estratégicos da organizagéo, execugao
dos processos essenciais e adaptacdo a mudanga (CROSS e THOMAS, 2009).
Segundo Lazzarini (2008), o funcionamento das organizag¢des é ditado pelas redes
informais, indo além das ligagbes hierarquicas, de forma que os processos de
gestdo e lideranga devam incorporar a compreensao de como essas redes
funcionam.

De acordo Makagon et al., (2012), baseada em teoria matematica de grafos, a
analise de redes sociais € uma abordagem para analisar e quantificar os padrdes de
relacionamentos que surgem entre entidades sociais, normalmente individuos. As
medidas quantitativas encontradas podem ser utilizadas para descrever e comparar
as partes que compdem as estruturas da rede, e testar hipoteses sobre os fatores
que afetam as estruturas sociais de grupos ou os efeitos da estrutura social no
comportamento.

As liderangas podem se beneficiar das ideias da rede de grupos unicos, em
que a colaboracédo é fator central para a inovagao e performance. Os executivos
também podem aplicar a perspectiva de rede em processos de mudanga em grande
escala, trabalhando por meio da estrutura da rede, integrando e gerando a mudancga
de cultura. A compreensao de como os valores, normas e objetivos sao distribuidos

nas redes da organizagao fornece meios mais poderosos para a mudanga do que as
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ferramentas de analise de cultura ou pesquisas de clima organizacional dos
colaboradores (CROSS et al., 2007).

A analise de redes sociais tem duas abordagens: a primeira € a analise
completa da rede com um grupo fechado, por exemplo, € a busca para se obter
todas as relagbes entre as pessoas que trabalham em uma organizagédo ou
departamento, e a segunda se concentra no ponto de vista de um individuo em
particular e procura compreender a sua rede ego ou as relagdes sociais que 0
cercam (CLARK, 2006).

Na abordagem da analise de redes, a ideia € que, dado um conjunto de nés e
um conjunto de tipos de relagdes de interesse (por exemplo, amizade ou nivel
técnico), as relagcdes entre todas as diades (pares de nds) na estrutura devem ser
sistematicamente consideradas. A principal consequéncia dessa conceitualizacido é
que as diades se ligam em cadeias ou caminhos variando em comprimento, e
podem conectar indiretamente todos os atores da rede. Esses caminhos fornecem
pistas através das quais os atores, desconhecidos entre si ou ndo, podem influenciar

um ao outro através da sua posi¢ao na rede (BORGATTI e LI, 2009).

2.2.3. Indicadores e métricas

As redes sociais podem ser representadas por meio de grafos, porém varios
indicadores sao utilizados para caracterizar a estrutura da rede, a partir da
perspectiva de um individuo, de um grupo ou subgrupo.

De acordo com Lazzarini (2008), a estrutura da rede e a posigdo dos atores
podem afetar as fungdes da organizagado e suas habilidades na geragao de valor.
Conectividade, que é a capacidade de ligar cada um dos individuos da rede, pode
ser representada pela intensidade e frequéncia da comunicacdo entre os atores
(BORGATTI e LI, 2009).

Para Wasserman e Faust (1994), as propriedades estruturais da rede podem
ser medidas por: centralidade, densidade, transitividade e coesdo. Os papeis e
posicdes dos atores na rede podem ser medidos através da: analise de equivaléncia
estrutural, andlise de clusters e de blockmodels. A analise estatistica dos
relacionamentos pode ser utilizada para medir as propriedades relacionais entre

atores.
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A abordagem da analise de redes sociais pode explorar as propriedades
relacionais das redes, por exemplo, indices de coesdo de um grupo, quantos
subgrupos existem, propriedades posicionais dos atores e seus diferentes papeis na
rede. Para tal, os papeis e posicdes sao identificados ao examinar as semelhangas
das conexdes entre os nés de uma rede (MAKAGON et al., 2012). Na Tabela 1, séo
apresentadas as aplicagdes, com breves defini¢cdes, de algumas das medidas mais

comuns no ambito da analise de redes.

Tabela 1 — Resumo dos principais termos e indicadores de rede.

Terminologia

Descrigao

N6

Entidade social, ator.

Elos

Ligacao estabelecida entre um par de atores.

Grau de saida

E relativo ao nimero de ligagdes que um ator tem com

outros nos.

Grau de entrada

E relativo ao nimero de ligagdes que os outros nés tém

com o ator.

Clique

Um clique é um subconjunto de uma rede em que
alguns dos atores estdo mais proximos e intensamente
ligados uns aos outros do que a outros membros da

rede.

Tipos de Indicadores

Nivel da analise

Centralidade de grau Namero de conexdes diretas que um ator tem com Individual
outros nés na rede.
Centralidade Uma versao ponderada da centralidade de grau. Uma Individual
(Engenvector) medida para indicar o nivel de importancia de um né na
rede.
Centralidade de Soma dos caminhos mais curtos que ligam um Individual
proximidade determinado n6 com todos os outros nds da rede.
Capacidade de um ator em alcangar todos os nés da
rede.
Centralidade de Proporgdo de caminhos mais curtos entre dois nés da Individual

intermediacéao

rede que passam através por meio de um determinado
né. E a possibilidade que um ator tem para intermediar

as comunicagdes entre pares de nés.
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Centralizacdo da rede

Medida com base na diferenga entre a centralidade da
unidade mais central e a das demais unidades. Mostra

se uma rede €, ou ndo, hierarquica.

Rede

Alcance

Numero de elos que separam um determinado n6 de
outros nés de interesse. O grau que qualquer ator de

uma rede tem para atingir outros atores da rede.

Individual

Densidade

Proporgdo de todas as ligagdes possiveis que estao
presentes na rede. O grau com que os atores estido
conectados diretamente uns aos outros por meio de
elos. Mede o grau em que todos os atores de uma rede

interagem uns com o0s outros.

Rede

Coeficiente de

agrupamento

Tendéncia de grupos de nés de se interligarem uns com
os outros. O coeficiente de agrupamento € uma medida
do grau em que os nos de uma rede tendem a se

agrupar.

Rede

Equivaléncia

estrutural

Refere-se ao grau que os nos tém em relagdo a um
conjunto comum de ligagbes com outros nés da rede.
Os noés nao precisam ter qualquer ligagdo uns com os

outros para ser estruturalmente equivalentes.

Individual

Buracos estruturais

Verifica a posigdo de cada ator em sua regido de
atuagdo para a presenga de buracos estruturais.
Buracos estruturais podem ser estrategicamente
preenchidos por um ou mais elos para interligar

determinados nos.

Rede

Fonte: Adaptado de Makagon et al. (2012).

De acordo com Lemieux e Ouimet (2008), as informagdes coletadas sobre os

elos entre os atores podem ser medidas, ou seja, podem-se atribuir pontuagcdes em

diferentes niveis de medicdo. Essas medidas podem ser quantificadas em multiplos

niveis de analise, mas comumente sdo usados nos niveis individuais e grupos ou

subgrupos.

Para o estudo em questdo duas métricas foram escolhidas: centralidade de

grau e densidade. A medida de centralidade de grau indica a forma como a rede é

estruturada, isto é, a rede pode ser caracterizada de acordo pela forma como as

relacdes entre os atores sdo estabelecidas (LAZZARINI, 2008).
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Segundo Borgatti (2005), a centralidade é um dos conceitos mais estudados
em analise de redes sociais. A partir das medidas de centralidade, é possivel fazer
suposi¢oes implicitas sobre a maneira que o trafego flui através de uma rede. A
centralidade de grau pode ser definida como o numero de lagos que incidem em um
no, isto €, a soma de cada linha da matriz adjacente representante da rede. A
centralidade de grau é considerada como uma medida de influéncia imediata - a
capacidade de influenciar outros individuos diretamente em um periodo de tempo.

A medida de densidade indica se uma rede possui uma alta ou baixa
conectividade. Redes densas permitem um fluxo maximo de informagbes entre os
atores, mas o custo de colaboragéo torna-se muito alto. Segundo Cross e Thomas
(2009), para as redes de resposta rotineira, o nivel ideal de conectividade varia de
30% a 40% (com 100%, ha conectividade total e alta ineficiéncia). Para as redes de

resposta personalizada o nivel varia com valores acima de 60%.

2.2.4. Limitagdes da analise de redes sociais

Segundo Zaccarelli et al. (2008), existem algumas dificuldades para
teorizagéo de redes de negdcios, porque com a participagado de pessoas no sistema
esses se tornam muito mais complexos.

Trés aspectos importantes devem ser reconhecidos:

*» Redes de negdcios se constituem em sistemas evolutivos;

= Os individuos, que trabalham em redes de negdcios, geralmente ndo tém

consciéncia do sistema do qual participam (falta de visao sistémica);

= O entendimento de redes sé é possivel a partir de uma abordagem e uma

perspectiva de natureza estratégica.

O foco tradicional na estrutura e na estabilidade da rede carece de uma
perspectiva mais dindmica adequada as agdes estratégicas das organizacdes
(CROSS et al., 2001). Segundo Carley et al. (2007), sistemas sociais sao dinamicos.
A dindmica resulta de processos de mudancga, tais como processos evolutivos
naturais, incluindo a aprendizagem por meio da transferéncia de conhecimento,
novos atores e atores que deixam de fazer parte da rede, e processos de
intervencdo, tais como a mudanga de um ou do conjunto de individuos, que

conduzem o sistema. Os dados sobre esses sistemas sdo, muitas vezes,
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incompletos, repletos de erros, e dificeis de coletar, o que dificulta a compreenséao e

avaliagao desses sistemas.

2.2.5. Softwares para analise de redes sociais

Segundo Makagon et al., (2012), a maioria dos pacotes de software de
analise de rede incluem programas para explorar visualmente a estrutura de redes
sociais, calculando uma variedade de métricas e realizando analises estatisticas de
rede.

De acordo com Lemieux e Ouimet (2008), existem varios softwares que
permitem o tratamento e a analise dos dados relacionais. Entre esses softwares é
possivel definir duas categorias distintas: softwares de desenho e softwares de
tratamento e andlise dos dados. Na primeira categoria, estdo os softwares que
permitem a visualizagdo dos relacionamentos dos atores sob a forma de um grafo, e
a segunda categoria é formada pelos softwares que possibilitam tratar e analisar os
dados das relagoes.

O processo de analise de dados inclui tarefas como: identificar as relacbes
entre individuos e grupos, caracterizar a estrutura da rede, localizagdo dos atores,
pontos de vulnerabilidade e comparar propriedades estruturais. Muitas das
ferramentas tradicionais para analise relacional das redes sociais ndo se ajustam
bem e ndo podem lidar com dados dindmicos e em grandes quantidades (CARLEY
et al., 2007).

Dentre um universo de varias ferramentas de software para analise e coleta
de dados, neste estudo serao utilizados dois pacotes: Ucinet® e o modulo NetDraw®;
ORA e 0 mdédulo CEMAP.

O Ucinet® e seu médulo integrado NetDraw® foram desenvolvidos nos
laboratérios da Analytic Tecnologies, na University of Greenwich (BORGATTI et al.,
2002). O Ucinet® apresenta caracteristicas similares a quaisquer outros programas
que rodam sob o sistema operacional Windows®. O software permite a analise geral
e multivariada de redes sociais, contém ferramentas para criar escalas
multidimensionais, analises de correspondéncia, analises de grupos e regressao
multipla. Também contém uma plataforma para a manipulacdo de dados. Permite

estabelecer as propriedades estruturais de um conjunto de relagbes sociais por meio
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de indicadores de centralidade, densidade, buracos estruturais, cliques, entre outros.
O NetDraw® permite a visualizagdo dos dados em formato gréfico, utiliza diferentes
tipos de algoritmos de forma a criar graficos em duas ou trés dimensdes. O
NetDraw® é capaz de ler arquivos gerados a partir do Ucinet®.

O ORA e seu moddulo integrado CEMAP foram desenvolvidos no Center for
Computational Analysis of Social and Organizational Systems (CASOS) na Carnegie
Mellon University (CARLEY et al., 2009).

O CEMAP ¢é um software que pertence a familia de sistemas que extraem,
transformam e alimentam (Extract, Transform and Load — ETL) os softwares de
analise (CARLEY e FRANTZ, 2009). Seu objetivo e sua arquitetura séo projetados
para extrair dados de uma fonte eletrbnica, que estejam em um determinado
formato, para entdo transformar os dados em um formato especifico que seja
possivel carregar num software de analise. Essa ferramenta pode ser usada de duas
formas: interativo ou por processamento em lotes. No modo interativo, os usuarios
podem criar os conjuntos de dados de saida de forma repetitiva com esforgo minimo
— 0 software foi projetado de acordo com as realidades do fluxo de trabalho analitico.
Como processamento em lote, o CEMAP pode ser configurado para executar tarefas
de forma automatizada, por exemplo, extrair uma rede de caixas postais (e-mail),
todas as noites a meia-noite.

O ORA (Organizational Risk Analyzer) é um software de andlise estatistica,
com o objetivo de avaliar os sistemas complexos de redes sociais dinadmicas. O
visualizador do ORA processa imagens conceituais de redes sociais, e funciona de
forma interativa. E possivel aplicar um zoom, girar, isolar, adicionar e remover nods,
entre outras possibilidades. A estrutura de uma rede de uma organizagdo € a
relacdo entre as pessoas, conhecimento, recursos e tarefas. Essas entidades e
relacbes sao representadas por uma matriz (matriz adjacente). As medidas
(indicadores) que tém como entrada uma matriz sdo usadas para analisar as

propriedades estruturais da organizagao (CARLEY et al., 2009).

2.2.6. Analise de redes sociais como ferramenta de gestao

Os lideres que compreenderem como as redes funcionam na estruturagao

dos mercados e no desenvolvimento dos comportamentos dos individuos poderao
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ter grandes insights para seus negécios (BARABASI, 2009). A andlise de redes
sociais surgiu como uma nova e poderosa ferramenta para os lideres observarem o
que acontece em suas organizagdes, diagnosticar problemas e oportunidades,
incentivar a inovagdo e melhorar o desempenho operacional (CROSS e THOMAS,
2009). Através da analise de redes, os lideres podem compreender melhor como as
interagbes nas redes geram retorno financeiro, através de uma percepgéao diferente
da apresentada em relatérios econdmicos ou processos orcamentarios tradicionais.

A partir do entendimento de como os individuos de uma organizagao se
relacionam € possivel reorganizar o ambiente da empresa, para criar novos métodos
de gestdo (WABER, 2012).

2.2.7. Relacionamento como fator estratégico na cadeia produtiva

E de fundamental importancia para as organizacbes que se estabelecam
redes de cooperacgao internamente. Os ganhos competitivos advindos da agao
coletiva em rede ndo podem ser comparados com o0s ganhos provenientes das
acgdes individuais das pessoas da organizagédo. Segundo Granovetter (1973), a forga
de um lago € uma combinagado (provavelmente linear) da quantidade de tempo,
intensidade emocional, intimidade e as atividades reciprocas que caracterizam o elo.

Segundo Cross et al. (2001), os individuos que vocé conhece tem um impacto
significativo sobre o seu conhecimento, dessa forma, os relacionamentos s&o
fundamentais para a obtencéo de informagdes, resolugao de problemas e gerar uma
relacdo de transferéncia de conhecimento para realizar as tarefas do dia a dia da
organizagdo. A medida que se avanga em uma economia em que a colaboragéo e a
inovagao sao cada vez mais necessarias para a eficiéncia organizacional, deve-se
dar maior atengdo aos conjuntos de relagdes das quais as pessoas dependem para
realizar seu trabalho.

A experiéncia diaria sugere que as redes sociais podem ter um papel duplo no
desenvolvimento econémico e bem-estar. Sdo um terreno fértil para nutrir confianga
e compartilhar valores e, em seguida, reduzem os custos da gestdo e facilitam

transacgoes. Interagdes repetidas entre os membros de um grupo podem fomentar a
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difusdo de informacgdes relevantes para a criacdo de valor dentro da cadeia
produtiva (SABATINI, 2009).

Para Kotler et al., (2010), as pessoas sao afetadas pelo grupo de referéncia.
O grupo de referéncia ndo so6 ira forcar um individuo a aceitar novos
comportamentos e estilo de vida, mas também ir4 afetar sua atitude. Por meio das
relagdes sociais os individuos sdo capazes de adquirir recursos de outros individuos
na rede.

Pessoas em equipes nado atuam de forma isolada, mas sim, colaboram em
padrées relacionais organizados, coletivamente, para realizar tarefas e atingir
objetivos pretendidos. As formas de colaboragdo afetam os resultados globais, tais
como desempenho individual e de grupo, grau de inovagdo e satisfagdo dos
colaboradores. O fato é que existem unidades basicas de colaboragcdo em todas as
organizagbes e, consequentemente, essas influenciam diretamente o desempenho
organizacional (ZENK et al., 2010).

De acordo com Cummings e Cross (2003), um dos desafios que os
pesquisadores constataram €& como relacionar o desempenho com a estrutura da

organizagao de modo que possa atender as caracteristicas do proprio trabalho.

2.3.Comunicagao organizacional

Segundo Angeloni (2010), devido a diversidade dos ambientes (politicos,
econdmicos, sociais) em que as organizagdes se encontram, é preciso utilizar a
comunicacdo de forma integrada. Novas formas de comunicagdo precisam ser
desenvolvidas para que as organizagdes possam se adequar as condi¢gdes impostas
pelos mercados. E indispensavel a rapida circulacdo de informacdo e conhecimento

de forma que a organizagao tenha uma resposta rapida e eficaz.

A comunicagéao integrada consiste do novo paradigma da comunicagao nas
organizagbes, consistindo em um esforgo conjunto e articulado de
estratégias, agbes e produtos de comunicagao institucional, interna e de
marketing apoiada pela tecnologia, com vista a implantar e consolidar uma
imagem unica junto aos diversos publicos. (ANGELONI, 2010)

De acordo com Mason e Leek (2012), é possivel tracar um paralelo da

comunicagao organizacional com a comunicagdo humana, em que apenas o
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conteudo das experiéncias compartilhadas é alterado. Nesse momento, o conteudo
passa a ser relacionado ao cotidiano da empresa.

Angeloni (2010) define a comunicagdo organizacional como um processo
especifico, pelo qual a informagéo se desloca dentro de uma organizagao e entre a
organizagdo e seu ambiente. A comunicagdo organizacional é responsavel por
qualquer tipo de relacionamento dentro da organizagdo. De acordo com Costa
(2010), ndo existe relacionamento entre empresa e colaboradores, ou mesmo entre
os colaboradores, sem comunicagao.

As atividades gerenciais ndo podem ser realizadas sem presenga da
comunicagdo organizacional. Varias areas da empresa sao percebidas como
responsaveis, pela comunicagdo organizacional, tais como: recursos humanos,
gestdo de mudancgas, relagbes publicas, marketing e administragdo geral. A
comunicagao organizacional nao deve ser vista de forma subordinada a nenhumas
das areas anteriormente citadas, exceto quando as estruturas da organizagdo a

posicionam, hierarquicamente, abaixo de uma delas (VERCIC et al., 2012).

2.3.1. A comunicagado como diferencial estratégico

A comunicacido aparece verdadeiramente como uma fungdo da empresa no
mesmo nivel que a administragdo da produgédo, financeira ou gestdo de pessoas
(ANGELONI, 2010). De acordo com Kotler et al., (2010), os modelos de gestao
adotados pelas organizagdes influenciam diretamente o modelo de comunicagéo. Os
modelos participativos sdao baseados em comunicagdes amplas visando o
compartilhamento de informagao e conhecimento, enquanto organizagdes apoiadas
em uma cultura hierarquicamente forte de controle tendem a ter pouca comunicacgao.

E possivel gerar um diferencial positivo por meio da comunicacdo. Esse
diferencial ird impactar na forma de trabalho da organizagéo. Por exemplo, pode-se
buscar: mudanga de cultura, melhora de performance das equipes, integragdo dos
colaboradores, alinhamento do negdcio. Os mais importantes preditores do sucesso
de uma equipe sao os padrbes de comunicagcdo (PENTLAND, 2012).

De acordo com Verci¢ et al. (2012), pesquisadores da area de recursos
humanos veem a comunicagdo interna como uma ferramenta de gestdo para as

organizagbes, enquanto os interessados em marketing percebem os colaboradores
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como clientes internos e tém desenvolvido a¢des de marketing interno para interagir
com esses colaboradores. Esses autores afirmam que os principais beneficios da
implementagdo de uma comunicagao interna estruturada incluem: melhoria da
produtividade, diminuicdo do absenteismo, maior qualidade de servigcos e produtos,
aumento dos niveis de inovagédo, menos greves e redugao nos custos.

Na era da informagao, a comunicacao interna € o que permite a empresa
engajar o intelecto das pessoas e seus ativos criativos para gerar valor. E vital para
atingir o sucesso e, quando bem feita, pode proporcionar uma vantagem estratégica
por meio do alinhamento dos esforcos dos colaboradores, disseminando
conhecimento e envolvendo-os por meio da emocédo (QUIRKE, 2008). Mensagens
conflitantes geram um impacto negativo nas equipes de trabalho, afetando a
produtividade dos individuos, desestimulados por uma comunicagao incoerente. A
comunicagao interna é reconhecida como um foco estratégico para a comunicagéao
das organizag¢des (WHITE et al., 2010).

Para que a comunicagdo interna de uma organizagaéo seja uma ferramenta
estratégica, é necessario que ajude os colaboradores a compartilhar conhecimento e
informacgéo, extrair significado por meio da comunicagdo e tomar decisdes que
agreguem valor (QUIRKE, 2008).

2.4.Processos de comunicagao

Segundo Angeloni (2010), a palavra comunicar deriva do termo em latim
communicare, que significa “tornar comum”. Através da comunicag¢do, é possivel
aumentar a sinergia entre as pessoas, e, por meio de seu aperfeicoamento é
possivel modificar seu comportamento de forma a acelerar o processo de
conhecimento.

Como elementos basicos do processo de comunicagdo ha: emissor
(codificador), receptor (decodificador), mensagem, meio e ruido. O processo de
comunicacdo € uma sequéncia de acontecimentos em que uma mensagem é
transmitida de um emissor para um receptor. Na Figura 6, estdo relacionados os

componentes do processo de comunicagao.
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(codificador) i 7l (decodificador)
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Feedback

Figura 6 — Elementos basicos do processo de comunicagao, e suas interrelagdes. Fonte: Adaptado de
Angeloni (2010).

A presenca do feedback significa que os eventos de comunicagdo sao
avaliados em fungao do processo e dos seus resultados, isto é, a sua influéncia
sobre a relagdo e o valor entregue. A comunicagéo, conforme Mason e Leek (2012),
€ 0 processo por meio do qual os individuos buscam fazer uma troca compreensiva
de significagdes através de simbolos. A comunicagéo obedece a um processo, cujo
mecanismo envolve o estimulo, a percepcdo, a elaboracdo mental, a resposta, a
acgao e as reagdes (ANGELONI, 2010).

Para Taylor apud Angeloni (2010), a comunicagao € um processo pelo qual
gquem comunica esta:

» Influenciando o outro ou um grupo;

= Gerando novas atitudes e comportamentos;

= Criando novos habitos;

» Aumentando seus conhecimentos;

* |mpulsionando o processo de aprendizagem.

Basicamente, os estagios do processo de comunicagio, independente do
meio, entre dois atores acontecem de acordo com o diagrama apresentado na

Figura 7.
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O que deveria ser dito

O que sabe dizer

O que pensa que disse

O que realmente disse Emissor

O que percebeu Receptor

O que compreendeu

O que acredita e admite

O que lembra

O que respondera

Figura 7 — Estagios do processo de comunicagéo. Fonte: Adaptado de Quirke (2008).

De acordo com White et al. (2010), o meio é responsavel pela mensagem. A
mensagem, muitas vezes, ndo passa adiante porque o meio filtra a mensagem.
Cada canal de comunicagcdo permite que a mensagem siga adiante de forma
diferente.

Segundo Quirke (2008), € fundamental que no processo seja verificado o
resultado de comunicagcdo - que a informacdo foi recebida, que tenha sido
corretamente compreendida, como foi interpretada e se ela foi traduzida em acao —
sem resultado ndo ha comunicagcdo verdadeira, apenas a distribuicdo de
informagdes e difusdo de mensagens. Para Pentland (2012), 35% da variagao de
desempenho de uma equipe pode ser atribuida diretamente ao numero de

interagcbes face a face entre seus integrantes.

2.5.Tipos de comunicagoes

Segundo Angeloni (2010), os individuos que estao inseridos num determinado
contexto e em uma cultura podem interpretar o conteudo de comunicagdo nao
apenas pela mensagem, mas também pelo formato e comportamento do emissor. A
comunicacao ultrapassa a analise verbal e estende-se para a analise n&o verbal.
Kofman (2002) também descreve os dois tipos de comunicagdo, e sustenta que a

comunicacao nao verbal é responsavel por 2/3 do que as pessoas transmitem.
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A comunicacdo € uma atividade “meio” e nao “fim”, que presta servico as
demais areas da organizagao. Conforme Kotler et al., (2010), a comunicagao, tanto
interna como externa, da consisténcia e organicidade a organizagéo.

E fundamental para o sucesso de uma politica de comunicagdo interna seu
alinhamento estratégico com os valores e cultura da organizagdo e com sua
estrutura operacional. De acordo com Kotler et al., (2010), a falta de alinhamento da
comunicacdo pode ter como consequéncia uma queda da produtividade dos
colaboradores devido a incoeréncia das mensagens, e por outro lado, no plano
externo, a organizacdo também pode perder credibilidade junto a outros
stakeholders (clientes, fornecedores e investidores). Dessa forma, a lucratividade

para um determinado periodo podera ser reduzida.

2.5.1. Comunicacgao externa

A comunicacdo externa se refere a todas as comunicagdes recebidas e
enviadas da organizagdo para o mercado. O mercado é formado pelo publico
consumidor (influenciadores, compradores, usuarios e decisores), fornecedores e
canais de distribuicgdo. A comunicagdo externa, segundo Sant'’/Anna (2000), é
composta por varias ferramentas que devem ser utilizadas de forma integrada para
produzir o efeito desejado. As ferramentas de comunicagéo podem ser: propaganda,
publicidade, marketing direto, marketing de relacionamento, promo¢ao de vendas,
merchandising, relagdes publicas, assessoria de imprensa e venda pessoal.

Segundo White et al. (2010), a relagdo entre a identificagcdo do colaborador
com a empresa e imagem organizacional €, ao mesmo tempo, simbidtica e
autoperpetua: trabalhar para uma empresa com uma reputacéo positiva melhora os
préprios conceitos dos membros da organizacédo, e por sua vez, a identificagao
positiva do colaborador ajuda a preservar a boa reputacdo de uma empresa, de
acordo como esses individuos compartilham suas histérias positivas de trabalho com
individuos de fora da organizagdo. Da mesma forma, os colaboradores cujos
préprios conceitos sofrem de uma associagdo com uma ma imagem organizacional

sd0 mais propensos a transmitir historias negativas.
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2.5.2. Comunicacao interna

A comunicacao interna, muitas vezes, €& percebida como sindnimo de
comunicagado intraorganizacional e, muitas vezes, equiparada somente a
comunicagéo estabelecida entre os colaboradores (VERCIC et al., 2012).

A comunicagao interna integra todas as comunicagdes que acontecem dentro
do sistema organizacional, dando suporte as decisdes, agrupando redes, objetivos,
normas, politicas, programas, diretrizes, entre outros. A funcédo primordial da
comunicacao interna é estabelecer o processo oficial, através do qual a organizagéo
e seu publico interno se comunicam (ANGELONI, 2010).

A comunicagao interna requer um modelo participativo, mais plano, em que a
interatividade entre seus participantes seja fomentada. A comunicagdo desses
individuos ndo pode ser atenuada pelas hierarquias classicas nem por trajetorias
unidirecionais (FORMANCHUK, 2011). Na Tabela 2, é apresentada a mudanca de
comportamento que as organizagdes deverao adotar para uma comunicagao interna
com as pessoas tendo a oportunidade de intervir e compartilhar conteudos sob o
paradigma de rede (comunicagdo horizontal), e ndo simplesmente ter uma

comunicacao direcionada de acordo com sua estrutura hierarquica (comunicagao

vertical).
Tabela 2 — Mudanga de paradigmas da comunicagao interna da organizagao.
Paradigma 1 Paradigma 2
Informacao Dialogo
Comunicagdo como produto Comunicagdo como processo
Mao unica Comunicacéo face a face
Descendente e ascendente Rede
Muitas afirmacgdes Muitas consultas
Muito papo Ouvir muito
Dados Significados
Poder do megafone Poder dos neurdnios
Mensagens verticais Conversas horizontais

Monobloco da informagéao Tecidos vivos e comunicantes
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Muitas senhas

Muito acesso

Informagao classificada

Informacgao publica e aberta

Reserva de informagao

Compartilhar dialogos

Poder da informacéo

Poder da conversacgao

Meios centrados na difusdo

Meios que buscam a interagao

Gargalos comunicacionais

Arquitetura de participagao

Logica broadcasting

Interatividade descentralizada

Panoramico informativo

Praga publica de comunicagao

Piramides egipcias

Redes globais

Odio a criticas

Celebragao do desenho

Terror da radio corredor

Celebragdo da conversa

Grandes meios

Grandeza

Fonte: Adaptado de Formanchuk (2011).

Pode-se considerar a comunicagéo interna como a dinémica, segundo a qual

sdo coordenados os recursos humanos, materiais e financeiros para atingir

determinados obijetivos, por meio da interconexdo de todos os individuos de uma

organizacgao.

A comunicagao interna € um processo organizacional interativo e continuo
de troca de informagdes, opinides e percepgdes que ocorre por meio de um
conjunto diversificado de canais, dialogos, relacionamentos e dinamicas
sociais constituidas por atributos de linguagem, estéticos e discursivos,
pertinentes a cultura dessa organizagéo, que visa promover identificagcao e
cooperagao entre seus membros para a consecugao de objetivos comuns,
com a finalidade de prosperar e perpetuar-se como grupo. (COSTA, 2010)

O processo de comunicagéao interno de uma organizagao trata de uma relagao

entre individuos e grupos, significando uma condigao basica a sua sobrevivéncia e

prosperidade.

A vantagem competitiva da comunicagao interna estratégica vem, nao sé dos

beneficios ébvios de satisfagao e produtividade dos colaboradores, mas também das

contribuicdes positivas que os individuos bem informados podem fazer aos esforcos

de relacbes publicas externas da empresa. Os colaboradores podem ser os

melhores embaixadores de uma organizagdo ou os criticos mais ferozes,



41

dependendo de quais informagdes obtém, e de que forma (WHITE et al., 2010). De
uma forma simples, os colaboradores sado a face de uma organizagéo e tém uma

influéncia poderosa no sucesso organizacional.

2.6.0 impacto da comunicacgao interna na cadeia produtiva

A comunicacéo interna é a area que observa a organizagdo como um todo,
auxiliando no alinhamento dos atributos da empresa (valores, cultura) de forma a
contribuir para que sua missao seja cumprida (ANGELONI, 2010). Segundo Brown e
Isaacs (2007), a comunicagédo € responsavel pela disseminagdo de conhecimento
técnico (capacitagao técnica), diretamente ligado ao exercicio das tarefas diarias dos
individuos da organizacéo e também atua no nivel comportamental.

Quando as organizagbes nao formalizam o processo de comunicagao interno,
estas ficam reféns dos impactos negativos que uma rede de comunicagéo informal
pode gerar na cultura organizacional vigente.

De acordo com Quirke (2008), um estudo conduzido pela consultoria Deloitte
and Touche Human Capital apresentou quais questdes relacionadas aos recursos
humanos sdo diretamente responsaveis pelo sucesso de uma organizagéo. O
resultado positivo foi que 95% dos executivos responderam: uma comunicagao
interna eficaz. O resultado negativo foi que apenas 22% acreditava que a
comunicacao interna estava sendo desenvolvida de forma eficaz.

Segundo Mason e Leek (2012), uma comunicagao satisfatéria, através do uso
de meios adequados, ira contribuir para melhorar o desempenho das relacdes, da
atmosfera e do desenvolvimento futuro das relagcdes. Se os atores estdo satisfeitos
com a comunicagao, entdo ela pode conduzir direta ou indiretamente a um melhor
desempenho e a uma atmosfera mais positiva, por exemplo, com um aumento dos
niveis de confianca, comprometimento e cooperacgao.

A abordagem de que um mesmo formato de comunicagédo funcionara para
todos nédo é verdade. Para que a comunicagao interna seja utilizada de forma a
alavancar a performance da organizagdo € necessario que esteja alinhada,
especificamente, com a estratégia individual do negdécio da empresa (QUIRKE,
2008).
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2.6.1. Fluxo de comunicagao x fluxo de conhecimento

A criacdo do conhecimento e os processos de codificagdo nao levam
necessariamente a melhoria de desempenho ou de criagao de valor, o valor é criado
somente quando o conhecimento é compartilhado em toda a organizagao e aplicado
exatamente onde ela é necessaria (JANHONEN e JOHANSON, 2010).

Para Cruz (2002), o conhecimento existente em qualquer tipo de organizagao
depende da capacidade de processamento das informagdes e dominio das
tecnologias de comunicagdo. O fluxo de comunicagdo da organizagcdo esta
diretamente ligado a sua estrutura, o que define os tipos de interagbes possiveis
entre os participantes de sua cadeia produtiva. Na Tabela 3, estdo as possiveis
formas de comunicagdo encontradas dentro de uma organizagédo (CAVALCANTI e
NEPOMUCENO, 2007). As ferramentas utilizadas podem ser entendidas como o
meio responsavel pelo envio das mensagens entre os atores. Pode-se citar
McLuhan’s apud Mason e Leek (2012), por meio de sua frase “O meio da forma a
mensagem”. Os estudos dos autores supracitados mostram que a forma de

interagcéo entre os atores molda a mensagem e seu significado também.

Tabela 3 — Formas de comunicacgao e suas caracteristicas.

Ferramenta Forma de Caracteristicas Atores

comunicagao

Fala Um para um Comunicagao Emissor e receptor
horizontal na mesma hora e no

mesmo local

Escrita Um para muitos ~ Comunicagao Emissor e receptor
(newsletters, vertical em locais diferentes
memorandos)

Ambiente de Muitos para Comunicagao Emissor e receptor
rede muitos multidirecional em locais diferentes,
(internet, intranet com a possibilidade
e outros) de interacao.

Fonte: Adaptado de Cavalcanti e Nepomuceno (2007).
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Essa tabela é importante para estabelecer os pontos de contato que os
individuos de uma organizagao podem utilizar. A partir da compreensao do potencial
dos meios de comunicacdo disponiveis € possivel determinar quais ag¢des sao
realizaveis dentro do contexto da organizacédo (ANGELONI, 2010).

O estudo de Cummings e Cross (2003) mostra que "redes de comunicagao”,
com estruturas centralizadas melhoram a difusdo de informagdes em tarefas
simples, enquanto estruturas descentralizadas atrasam a divulgagdo de
informagdes. No entanto, grupos de trabalho com “redes de comunicagao”
descentralizadas levam menos tempo para concluir tarefas complexas do que
grupos com “redes de comunicagao” centralizada.

As redes sociais sdo essenciais para proporcionar o fluxo de informacdes e o
apoio social dos atores da organizagdo (WABER, 2012). Por meio do estudo das
redes internas é possivel estudar o volume total de comunicacdo utilizado por um
ator, assim como a estrutura dessa comunicacao.

A rede de comunicagao interpessoal garante os fluxos de informagéo entre as
organizagbes e os individuos dentro dessas organizagdes. Atores dentro da rede
nao sao receptores passivos de informagdo, mas procuram ativamente e iniciam
relagdes pessoais para obter informagdes, compartilhar entendimento e desenvolver
conhecimentos, dependendo de como eles veem o futuro (QUIRKE, 2008).

O fluxo de comunicacdo dentro de uma rede de individuos pode ser
interrompido. Por exemplo, um individuo pode reter informagdes que podem,
potencialmente, ter um impacto sobre as subsequentes interacdo e comunicagao
dos atores diretamente envolvidos e de outros atores ligados na rede. Dentro dos
relacionamentos em negdcios, comunicagdes interpessoais foram encontradas para
atender a diversas tarefas importantes: troca de informagdes, avaliagéo, negociagao,
gerenciamento de crises e social (MASON e LEEK, 2012).

O fluxo de comunicagdo de um modelo de processo de negdcio pode ser
definido como o grau em que o modelo demonstra claramente como as interagdes
de comunicacdo (por exemplo, conversas, memorandos internos, workflows)
ocorrem em um processo de negocio (KOCK et al., 2009). Na Figura 8, de acordo
com Corréa (2004), estdo os possiveis pontos de contato dos individuos de uma

organizacgao.
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Figura 8 — Pontos de contato do publico interno de uma organizag¢ao. Fonte: Adaptado de Corréa
(2004).

Considerando os canais de comunicagao internos das organizagdes, White et
al. (2010), citam que o e-mail é eficiente para a troca de informacdes, mas para o
compartilhamento de conhecimento a preferéncia para a comunicagao entre todos
os grupos de funcionarios sao os encontros presenciais (face a face) que permitem
interagdes dialdgicas. Reunides, apesar de serem reconhecidas como consumidoras
de tempo, foram avaliadas como um importante canal de feedback e cooperagao.

O uso crescente de formas de comunicagcdo mediadas por dispositivos
tecnolégicos (computadores), como e-mail, proporciona um fluxo de dados
permanente que representa a comunicagao eletrbnica numa organizagao (ZENK e
STADTFELD, 2010). Embora o e-mail seja conveniente tanto para o emissor quanto
para o receptor, € um meio impessoal e carece da riqueza de outras fontes de
informacdo (WHITE et al., 2010). Como o e-mail é assincrono, podem ocorrer
atrasos no envio, recebimento e resposta, também nao € o meio ideal para transmitir
informacdes delicadas ou complexas, ou mesmo para influenciar, persuadir ou

vender uma ideia. A comunicagao por meio do encontro presencial permite uma
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comunicacgao nao verbal, bem como um feedback imediato, € um canal mais rico de
comunicagao.

Para Mason e Leek (2012), o estudo das praticas de comunicagéo € o estudo
das interagdes sociais durante o tempo. A abordagem enfatiza que os episddios que
contém algum tipo de interacdo desenvolvem os relacionamentos entre os atores, e
reconhece que esses se envolvem em diferentes tipos de experiéncias de
comunicacao para diferentes tipos de trocas. As trocas podem ser: relacionadas a
produtos ou servicos, financeiras, informag¢des conhecimento, ou sociais. Essa
abordagem nao leva em conta as decisbes tomadas na escolha de um canal de
comunicacao especifico para realizar uma tarefa especifica. No entanto, o impacto
do episédio sobre a relagdo é tomado em consideracdo; episddios positivos sao
percebidos como aprofundamento da relagdo enquanto negativos podem ter um

efeito adverso.

2.6.2. Conhecimento tacito e explicito

Segundo Janhonen e Johanson (2010), o conhecimento que pode ser
declarado, formulado em frases e capturado em desenhos é explicito. E acessivel
através da consciéncia. O conhecimento ligado aos sentidos, experiéncias tateis,
habilidades motoras, intuicdo, modelos mentais ou métodos empiricos é tacito. O
conhecimento tacito esta enraizado na agao, procedimentos, rotinas, compromissos,
ideais, valores e emocgoes.

De acordo com Cruz (2002), conhecimento tacito € aquele que todos os
individuos acumulam dentro de si, fruto do aprendizado, da educacgao, da cultura e
da experiéncia de vida. O conhecimento explicito € aquele compartilhado, que os
individuos transmitem para que outros individuos também desenvolvam suas
habilidades, para gerar mais conhecimento e, por sua vez, sera passado adiante
numa cadeia de desenvolvimento cientifica, cultural, organizacional e emocional.

O conhecimento pode ser classificado em trés grupos distintos:

= Conhecimento estratégico;

= Conhecimento operacional;

=  Conhecimento emocional.
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O conhecimento estratégico permite construir modelos da realidade em que a
organizagao esta inserida a fim de criar diretrizes que permitam a condugdo do
negocio. O conhecimento operacional esta ligado a capacidade de realizar o dia a
dia da organizagdo. Esse conhecimento serve para que qualquer processo da
organizagao possa ser executado na forma devida. Conhecimento emocional é todo
conhecimento que contribui para gerar um ambiente mais informal as relagdes
funcionais da organizagao (CRUZ, 2002).

Todo o conhecimento se deve a um acumulado ao longo da histéria, ndo
existindo sendo o conhecimento construido coletivamente (FREITAS, 2007).

Alguns tipos de estruturas de rede podem aumentar o compartilhamento de
conhecimentos. Os estudos de Janhonen e Johanson (2010) apontam a importancia
de certas caracteristicas internas e externas da rede em que a equipe esta inserida.
O conhecimento tacito pode ser compartiihado com éxito, se a frequéncia de
interagdo e proximidade dos atores forem altas, e quando focado do ponto de vista
da analise de redes sociais pode ser medido por meio dos indicadores estruturais de
centralidade. Esse tipo de transferéncia de conhecimento leva a um maior
conhecimento compartilhado que, por sua vez, pode afetar o desempenho. Os
estudos também apontam que a densidade da rede e a capacidade de acesso de
um individuo a seus contatos pessoais (ou seja, sua rede de conhecimento) sao
importantes para uma série de resultados relevantes, tanto individuais quanto da
equipe.

Segundo Tsai e Ghoshal apud Janhonen e Johanson (2010), redes que
permitem a transferéncia de conhecimento entre as equipes proporcionam,
simultaneamente, oportunidades de aprendizagem e cooperagédo, permitindo a
criagdo de novos conhecimentos e melhorando a capacidade da organizagédo em
inovar.

Do ponto de vista da epistemologia, estudos descrevem o conhecimento
como um processo que se inicia fora do organismo humano, por meio da agéo
causal dos objetos fora das pessoas sobre os érgédos dos sentidos, e explicam que a
continuagao desse processo, dentro do organismo, da-se por meio de determinados
mecanismos, inclusive o papel desempenhado pela linguagem e comunicagao
(DUTRA, 2010). H& um principio responsavel pelos processos de aquisigao de

crengas causais, que Hume apud Dutra (2010) denomina de “habito” ou “costume”.
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No desenvolvimento de uma nova relacédo, cada ator traz o conhecimento e
experiéncia de comunicacdo de sua empresa e como essas praticas funcionaram
com diferentes meios em relacionamentos anteriores. Conhecimento adquirido
anteriormente afeta a maneira como as praticas de comunicac¢ao sao interpretadas e
compreendidas no presente. A medida que o relacionamento se desenvolve, o
conhecimento relevante e experiéncia de eventos passados e praticas de
comunicacado (tanto no relacionamento atual, como de outros relacionamentos)
influenciam os eventos atuais e a atmosfera dos relacionamentos (MASON e LEEK,
2012).

De acordo com Cross e Thomas (2009), € necessario que os lideres tenham
consciéncia de como as competéncias e habilidades estdo distribuidas e
mobilizadas nas redes que constituem suas organizagdes. Varias iniciativas podem
melhorar essa consciéncia do grupo a respeito de quem sabe o qué. Por exemplo,
por meio das tecnologias de redes sociais € possivel estruturar uma ferramenta que
gere uma percepgao sobre a competéncia de todo o grupo sem, necessariamente,
sobrecarregar os colaboradores com informacéo.

O compartilhamento de conhecimento € um dos aspectos fundamentais do
trabalho eficaz em equipe: para realizar a sua missdo, as equipes devem integrar,
sintetizar e compartilhar informacdes durante todo o desempenho das atividades
(JANHONEN e JOHANSON, 2010).

Existem algumas abordagens metodoldgicas que permitem o0 acesso a um
conhecimento maior, que sé € encontrado no coletivo. As duas abordagens
utilizadas neste estudo serdo: World Café e Investigagao Apreciativa.

Para Brown e Isaacs (2007), o World Café € uma técnica para criar uma rede
de conversas, por meio de didlogo, em torno de questbes que importam a um
determinado grupo. E um processo criativo para conduzir o didlogo colaborativo, de
forma a compartilhar conhecimento e trazer a tona a inteligéncia coletiva do grupo,
transformando o conhecimento tacito em explicito. Ndo tem um limite em relacdo a
quantidade de participantes, sendo possivel sua aplicagdo em grupos de todos os
tamanhos.

De acordo com Cooperrider e Whitney (2006), a Investigacdo Apreciativa é
uma abordagem de desenvolvimento e mudanga organizacional. A mudanga ocorre
por meio de uma disciplina de pensamento sobre os sucessos do passado,

transformando os desejos em potencialidades. Traz, por meio do dialogo aberto, a
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participagéo ativa do grupo, com a troca reforcada de experiéncias e conhecimento,
resultando num ambiente onde todos se tornam responsaveis pela implementacao

das melhores técnicas descobertas.

2.6.3. Capital social

Segundo Lazzarini (2008), o capital humano é decorrente de investimentos
pessoais em educacao e qualificacdo para determinado trabalho. De acordo com
Burt (2000), o capital social é resultante de esforgos individuais que visam adquirir
conhecimento e melhorar a eficiéncia das tarefas diarias; o capital social é,
essencialmente, originado através de agdes coletivas.

A geréncia da organizagao pode compreender melhor como as tarefas diarias
se comportam e, a partir desse momento, buscar melhores formas de utilizar seu
capital social para alavancar um aumento de eficiéncia operacional. O que é
sustentado através da afirmacao de Lazzarini (2008), sobre a importancia do capital

social para as organizagoes:

Em administracdo, o interesse sobre o papel do capital social aumentou
substancialmente a partir da década de 1990, com o entendimento de que
as relagdes sociais facilitam a troca ou o acesso a recursos: ativos tangiveis
(fisicos, financeiros etc.) ou intangiveis (conhecimento, reputagdo, marca
etc.) de posse de empresas ou individuos. (LAZZARINI, 2008)

Segundo Sabatini (2009), um numero crescente de estudos indica que, para
ser sustentavel no longo prazo, a cultura das organizagbées deve também preservar
ou melhorar a qualidade de vida e do meio ambiente, bem como os processos de
aprendizagem ao longo do tempo e do estoque de capital humano que a forga de
trabalho possui. O capital social de fato incorpora diversos fenbmenos como a
cultura, as instituicdes, as normas sociais e redes de relagdes interpessoais.

O capital social deve primeiro ser adquirido ou disponibilizado para os atores
individuais na forma de redes pessoais, antes que os recursos possam ser utilizados
ou alcangados. O capital social €, um processo e um resultado, e é relevante para o
sucesso de um ator individual no nivel pessoal, uma organizagado no nivel médio, e
de toda uma comunidade ou sociedade, no nivel macro (SOMMERFELDT e
TAYLOR, 2011).
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O capital social pode ser visto como as relagbes sociais entre os atores que
envolvem a troca de recursos. Assim, o capital social € a soma dos recursos
adquiridos por meio de relagbes que ajudam a facilitar as agdes de sucesso de um
ator individual ou corporativo (BURT, 2000).

No nivel organizacional, Sommerfeldt e Taylor (2011) definem que o capital
social é relativo a capacidade que as organizagbes tém de criar, manter e usar

relacionamentos para alcangar as metas organizacionais desejadas.

2.6.4. Cultura organizacional x comunicagao interna

Para Angeloni (2010), quando considerado o novo paradigma das
organizagdes, com um volume substancial de informagdes e conhecimentos gerados
a cada momento, todos os individuos que fazem parte da organizagdo devem se
tornar responsaveis pela comunicacéo.

Através de uma integragdo das areas internas da empresa por meio da
comunicagdo, € possivel produzir uma sinergia positiva no uso de recursos
financeiros, instalacbes e pessoas, de forma a utilizar plenamente o conhecimento
para incrementar as competéncias organizacionais (KOFMAN, 2002).

A cultura organizacional pode ser definida como um conjunto de premissas
que um determinado grupo desenvolveu ao aprender como lidar com problemas e
que funcionaram, suficientemente bem, para serem considerados validos e
ensinados a novos membros, como a forma correta de agir em relacdo a esses
problemas (COSTA, 2010).

Segundo Verci€ et al. (2012), alinhar os objetivos individuais dos
colaboradores aos objetivos da organizagédo também é visto como uma tarefa para a
comunicagao interna. Esse alinhamento ajuda as organizagbes a construir culturas
fortes. A comunicagao interna é a aspiracéo (a partir dos valores, seguindo para a
missao e visdo e, eventualmente, a estratégia) para alcangar uma distribuicdo de
informagdo e conhecimento, de forma sistematica, em todos os estratos da
corporacao, simultaneamente coordenados da maneira mais eficiente.

Os fatores culturais, sociais e organizacionais afetam o que a relagao se
torna, por exemplo, um sistema aberto, de confianga, relacionamento de longo prazo

e inovador. O processamento das informagdes sociais permite que as atitudes e
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comportamentos individuais sejam determinadas pelo contexto social e sao limitadas
pelas caracteristicas do ambiente de trabalho (MASON e LEEK, 2012).

Segundo Formanchuck (2011), a cultura da empresa € a plataforma, é a base
a partir da qual é possivel construir. Cada cultura cria experiéncias de comunicagao
diferentes, que impactam e provocam reacdes especificas no publico interno. Na
Tabela 4, é apresentada a diferenca de caracteristicas de uma cultura tradicional e
uma cultura organizacional positiva, permitindo uma comunicagdo mais eficaz,
baseada numa experiéncia diferenciada dos individuos com a organizacdo e com

eles mesmos. A efetividade da comunicacéao interna depende diretamente da cultura

da empresa.
Tabela 4 — Duas formas possiveis de cultura organizacional.
Cultura organizacional 1 Cultura organizacional 2
Empregado Colaborador

Publico interno

Ator multidimensional

Recurso humano

Pessoas

Busca pelo poder

Alternancia do poder

Centralizar

Descentralizar

Grandes unidades

Pequenas unidades de negécio

Competéncia

Cooperagao

Informacgao

Dialogo

Chefe e subordinado

Estrutura matricial

Linearidade

Rede

Gerencial

Facilitador

Hierarquia que manda

Vence o talento

Respeito pelo cargo

Admiragéao pela capacidade

Trabalhar muito

Trabalhar melhor

Lider sabe mais

Lider cercado pelos que sabem mais

Tradicional

Criar e recriar

Nao fracassar

Aprender com erros e tentar novamente

Administradores

Empreendedores
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Adaptado e repetitivo Pensadores e criadores
Logica linear e alfabética Mapas mentais e imagens
Obsesséo por redugao de custos Paixao por criagao de valor

Fonte: Adaptado de Formanchuk (2011).

Existe uma relagéo simbidtica entre a comunicagao e a cultura organizacional:
a comunicagao influencia a cultura e a cultura influencia a comunicacdo. A
percepgao de um sentimento positivo da comunidade dentro de uma organizagao
contribui para uma cultura organizacional positiva. A cultura organizacional refere-se
a forma como os funcionarios se sentem sobre uma organizagdo, o sistema de
autoridade, e no sentido de envolvimento e de compromisso (WHITE et al., 2010).

A chave para se obter a cultura organizacional correta € por meio de uma boa
comunicagéo interna (QUIRKE, 2008).

2.6.5. Como mensurar a produtividade frente a comunicagao interna

De acordo com Costa (2010), é de suma importancia identificar exatamente
as necessidades de medicao e os tipos de indicadores disponiveis e, a partir desse
ponto, aplicar uma metodologia ou escolher a melhor técnica para avaliagdo na
organizacgao.

Segundo Quirke (2008), é imprescindivel mensurar os resultados a partir de
um sistema de indicadores com base no que € relevante para o negdécio. Medir o
resultado de comunicagédo frente aos resultados da organizagédo significa tornar
concreta a real contribuicdo da comunicacédo interna na obtencdo das metas da
empresa e dos aspectos comportamentais dos colaboradores. O processo de
mensuragao deve ser sistematico e tem por obrigagdo dar conta da medigéo, tanto
dos aspectos tangiveis, quanto dos intangiveis.

Na Tabela 5, apresenta-se um quadro resumo dos possiveis indicadores
utilizados na medicdo de desempenho da organizagdo tendo em vista a

comunicagao interna como agente de transformacao.
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Tabela 5 — Indicadores de desempenho que podem ser utilizados na medicao.

Indicadores Diretos

Processo

Mede a efetividade da comunicacgéo interna a partir da
retencao e do entendimento das mensagens, coeréncia,

simetria, permeabilidade.

Estrutura de canais

Avalia a efetividade dos canais internos de
comunicagao, sua penetragao, volume e periodicidade,

estética, distribuicdo, pertinéncia, entre outros.

Efeito motivacional

Analisa o impacto da comunicacdo interna para o
engajamento das pessoas no trabalho e sua motivagéo

pela empresa.

Produtos (ou pontuais)

Mede a efetividade da comunicagéo no curto prazo para
agdes e campanhas pontuais a partir de critérios

diretamente vinculados ao objetivo da atividade.

Indicadores Indiretos

Resultados do negdcio

Analisa a contribuicdo da comunicagao interna para o
desempenho do negécio a partir da influéncia que ela
exerce sobre vendas, satisfacdo de clientes, custos,

entre outros.

Resultados da gestao

Avalia o grau de impacto exercido pela comunicagao na
forma como as pessoas percebem as praticas de
gestdo da empresa, que se manifestam no clima
organizacional, seguranga, qualidade, valores, entre

outras politicas corporativas.

Papel das liderangas

Analisa o impacto da comunicacdo interna para o
engajamento das pessoas no trabalho e sua motivagédo

pela empresa.

Fonte: Adaptado de Costa (2010).

Neste estudo, serdo utilizados dois indicadores. Um sera o indicador de

estrutura de canais (tipo direto), que permitira avaliar os canais utilizados e sua

proporgcdo, e o outro sera ligado aos resultados do negdcio da organizagao (tipo

indireto), representando quantitativamente o desempenho da cadeia produtiva.
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De acordo com Angeloni (2010), o grau de importéancia de utilizar métricas de
medigao ligadas diretamente aos resultados do negdcio é o mesmo do alinhamento

da estratégia de comunicagao a estratégia do negaocio.

2.7.Agéncias de comunicagao e o mercado

De acordo com a Associagao Brasileira de Agéncias de Publicidade (ABAP), o
Brasil é o sexto mercado publicitario no mundo (ABAP, 2011). Segundo dados do
Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Estatistica (IBOPE), responsavel pelas
pesquisas de audiéncia, consumo e midia na América Latina, as atividades
relacionadas diretamente a publicidade, em 2011, geraram R$ 88,32 bilhdes de reais
em receitas, 15,9% a mais que em 2010, e representaram 2,13% do Produto Interno
Bruto (PIB) brasileiro (IBOPE, 2012). A Figura 9 apresenta o crescimento do
mercado publicitario brasileiro nos ultimos trés anos. O Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) divulgou que o PIB brasileiro em 2011 foi de R$ 4,15
trilndes (IBGE, 2012).
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Figura 9 — Crescimento do mercado publicitario brasileiro. Fonte: IBOPE (2012).

De acordo com a Zenith Optimedia, foi estimado um crescimento de 4,3% do
investimento global em publicidade, em 2012. Segundo o estudo Adforecast, estima-
se que, em 2014, o Brasil ira ultrapassar o Reino Unido e se tornara o quinto maior

mercado mundial da industria da publicidade (Zenith Optimedia, 2011).
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De acordo com Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioecondmicos (DIEESE), o porte das empresas € definido em fungdo do numero
de pessoas contratadas e depende do setor de atividade econémica investigado. As
agéncias de comunicagao sao caracterizadas como empresas do setor de servigos e

séo classificadas conforme a Tabela 6, a seguir (DIEESE, 2011).

Tabela 6 — Classificagdo dos estabelecimentos segundo seu porte.

Porte Setor de Servigos
Microempresa até 9 pessoas
Pequena empresa de 10 a 49 pessoas
Média empresa de 50 a 99 pessoas
Grande empresa mais de 100 pessoas

Fonte: DIEESE (2011).

Segundo o DIEESE (2011), as empresas do setor de servigos foram
mapeadas de acordo com sua classificacdo, e as microempresas somadas as
pequenas empresas tiveram uma distribuicdo, em termos percentuais, na ordem de

98,9% do total de empresas no Brasil, como apresentado na Figura 10.

5,40% 1,10%

® Microempresas
E Pequenas Empresas

EMédias e Grandes
Empresas

93,50%

Figura 10 — Percentual de empresas por porte e setor de atividade econémica no setor de servigos —
Brasil 2010. Fonte: DIEESE (2011).

De acordo com a Mega Brasil Comunicagao (2011), a Figura 11 apresenta o
volume de colaboradores contratados nas agéncias. As agéncias trabalham com um
numero reduzido de funcionarios, mas com uma forte rede de colaboradores por

parcerias e fusdes, atuando juntamente com prestadores de servigos.
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Figura 11 — Percentual de agéncias de comunicagado em relagdo ao numero de funcionarios. Fonte:
Mega Brasil Comunicacgéo (2011).

A cadeia de comunicacdo € baseada no conceito do processo de
comunicagao que os anunciantes utilizam para levar uma determinada mensagem
até seu publico final (consumidores). Num primeiro momento, cabe a empresa que
anuncia, definir seu posicionamento de marketing e comunicagédo, para que, em
seguida, a agéncia elabore o plano de comunicagao e produza as pecgas publicitarias
necessarias. Em seguida, os veiculos (revistas, jornais, TV, entre outros) sdo os
responsaveis diretos pela veiculagdo das mensagens produzidas pela agéncia, tanto
no meio impresso quanto eletrénico, que irdo impactar o mercado e seus respectivos
publicos (CORREA, 2004).

A cadeia de comunicagdo € composta basicamente por quatro grupos de
atores: o0 anunciante, a agéncia de publicidade, os meios (midia) e 0 mercado, aqui
incluindo os consumidores. De acordo com Corréa (2004), cada grupo tem a sua
parcela de responsabilidade e contribuicdo, para que o processo de comunicagao

seja realizado com sucesso, como pode ser visto na Figura 12.

Cliente Agéncia de Meios Consumidores
(anunciante) Publicidade (veiculos) (publico-alvo)

Feedback

Figura 12 — Atores que compdem a cadeia de comunicagdo. Fonte: Adaptado de Corréa (2004).

Para Corréa (2004), a cadeia de comunicagéo é dindmica e tem um sentido

de movimento, representando um processo que visa atingir o mercado de forma
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eficiente. Esse movimento é também composto por um feedback, resultando em um
ciclo que mantém a cadeia sempre ajustada a realidade.

Ao papel da agéncia de publicidade cabe o desenvolvimento das campanhas
de comunicagao, que podem vir sob a forma de: propaganda, promogao, relagdes
publicas, marketing direto, marketing de relacionamento, eventos, tendo como
objetivo principal levar a mensagem do cliente ao publico desejado (SANT’ANNA,
2000).

A Lei Federal n° 4.680 de 18/06/1965 regulamentada pelo decreto n° 57.690
de 01/02/1966 diz que: “A agéncia de propaganda é pessoa juridica especializada
na arte e técnica publicitaria que, através de especialistas, estuda, concebe, executa
e distribui propaganda aos veiculos de divulgacéo, por ordem e conta de clientes
(anunciantes), com o objetivo de promover a venda de produtos e servigos, difundir
ideias ou informar o publico a respeito de organizagdes colocadas a servigo desse
mesmo publico” (BRASIL, 1965).

A proposta de valor, de acordo com Sant’Anna (2000), é fungdo da agéncia
de acompanhar as atividades de seu cliente, desde as pesquisas preliminares
necessarias para conhecer as possibilidades de um produto ou servico até o
controle final dos resultados das campanhas de comunicacdo, sempre buscando o

maximo de eficiéncia.

2.7.1. Processos organizacionais

A definicdo de processo, segundo Baldam et al. (2007), € um conjunto de
atividades inter-relacionadas ou interativas, que transforma entradas em saidas. De
acordo com os autores, praticamente todas as definicdes dadas, mencionam que o
proposito de qualquer processo € transformar recursos que entram adicionando
valor, e disponibiliza-los para clientes internos ou externos. Na Figura 13, é

apresentado o diagrama geral de funcionamento de processos nas organizagoes.
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Figura 13 — Visao sistémica dos processos. Fonte: Adaptado de Baldam et al. (2007).

A um conjunto de atividades repetitivas e inter-relacionadas, envolvendo
pessoas, equipamentos, procedimentos e informagdes, quando executadas,
transformam entradas em saidas, tém como objetivo agregar valor e produzir
resultados aproveitaveis para os clientes externos e internos da organizagao
(KRAJEWSKI et al., 2009). Todas as organizagdes podem ser reconhecidas como
um conjunto de processos, mesmo aquelas dispostas por uma determinada
hierarquia ou departamentos, independentemente de seu porte e ramo de negdcio.

Processos organizacionais sdao sequéncias de atividades inter-relacionadas
realizadas rotineiramente nas organizagdées. De acordo com Kock et al. (2009), as
tarefas envolvidas na preparacdo de sanduiche em um restaurante fast food,
fabricagdo de uma pega de carro ou organizagdo de um congresso, sao todas
realizadas através de processos pré-definidos.

Os departamentos imprescindiveis para que uma agéncia possa existir e
operar compreende: administrativo, atendimento, planejamento, midia, criacdo e
producdo (CORREA, 2009). Nessa configuracdo, o departamento administrativo
abrange as seguintes areas: gestao, financeira, contabil, juridica, recursos humanos,
compras, controle de estoque, servicos de escritério e informatica. A Figura 14
mostra o fluxo de informacéo interno, considerando os principais departamentos de
uma agéncia de comunicagdo. Esse fluxo de informacdo atende a todos os

processos internos da organizagao.
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Figura 14 — Fluxo departamental de uma agéncia de comunicagéo. Fonte: Adaptado de Corréa
(2009).

De acordo com Sant’Anna (2000), as agéncias de comunicagdo obedecem
aos principios de administracéo tradicionais, e devem dispor, sistematicamente, as
diversas partes do todo no exercicio das suas respectivas funcdes, de forma a obter

a maxima eficiéncia juntamente com a melhor utilizagdo de recursos.

2.8.Estudos de caso

Segundo Miguel et al. (2010), “O estudo de caso € um trabalho de carater
empirico que investiga um dado fendmeno dentro de um contexto real
contemporaneo por meio de andlise aprofundada de um ou mais objetos de analise
(casos)”.

Yin (2010) baseia sua abordagem para o estudo de caso sobre um paradigma
construtivista. Construtivistas afirmam que a verdade é relativa e depende de uma
perspectiva. O construtivismo € baseado sobre a premissa de uma construgao social
da realidade. De acordo com o autor, o estudo de caso deve ser considerado
quando:

= O foco do estudo é responder "como" e "por que";

= N&o é possivel manipular o comportamento das pessoas envolvidas no

estudo;
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= Pretende cobrir condigdes contextuais, porque se acredita que sejam

relevantes para o fendbmeno em estudo;

= Os limites ndo séo claros entre o fendbmeno e o contexto.

O método de estudo de caso se enquadra em uma abordagem quantitativa e
€ utilizado, com frequéncia, para a coleta de dados na area de estudos
organizacionais (MIGUEL et al. 2010). Para este estudo, serdo consideradas a
utilizagado de analise documental, observagdes e um levantamento do tipo survey.

De acordo com os autores supracitados, a abordagem quantitativa é a teoria
que, com certo grau de precisdo, explica e prevé o problema estudado. O ato de
mensurar as variaveis de pesquisa é a caracteristica mais marcante da abordagem
quantitativa.

A Figura 15 apresenta a disposi¢do das partes que compdem a abordagem

quantitativa.

—> Teoria
l .................................. Dedugéo
Hipoteses

l .................................. OperaCiOna”ZagéO
Observacgoes/
Coleta de dados

.................................. Processamento
dos dados

Analise de dados

l .................................. Interpretacéo

I .................................. |ndugéo

Figura 15 — Estrutura l6gica da abordagem quantitativa. Fonte: Adaptado de Miguel et al. 2010.

A generalizagdo dos resultados do estudo de caso pode ocorrer de duas
formas possiveis: generalizagdo estatistica ou generalizacdo analitica. Na
generalizacao estatistica, é feita uma inferéncia sobre uma populagdo com base nos
dados coletados de uma amostragem. Um erro que costuma ocorrer, ao se realizar
estudos de caso, é utilizar a generalizagao estatistica como método para generalizar
os resultados do estudo. Isso ocorre porque 0s casos nao sao “unidades de

amostragem”, e ndo devem ser selecionados por essa razdao. Na generalizagéo
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analitica, o pesquisador deve comparar um conjunto particular de resultados
empiricos do estudo de caso a alguma teoria mais abrangente (YIN, 2010).

Yin (2010), afirma que “o estudo de caso, como o experimento, néo
representa uma "amostragem", e o objetivo do pesquisador é expandir e generalizar
teorias (generalizagdo analitica) e nao enumerar frequéncias (generalizagéo
estatistica)”.

Na presente pesquisa, optou-se por uma abordagem quantitativa e adogao de
estudo de caso (unico), desenvolvido em uma agéncia de comunicagao. O tipo de
survey utilizado foi o exploratério, de forma a aprimorar os conceitos e adquirir uma
visdo mais clara dos variados aspectos referentes ao problema estudado.

Para a conducéo do estudo de caso foi utilizada a abordagem metodoldgica
para estudo de caso sugerida por Miguel et al. (2010), que pode ser vista na Figura
16.

N A
Definir uma estrutura Coletar
conceitual-tedrica os dados
Y, Y,
A 2 \ 4
e N e )
N Planejar Analisar
: 0 caso os dados
\. J \_ Y,
\ 4 \ 4
e N e N
i..n Conduzir Gerar
teste piloto relatério
\ I V. \_ W,

Figura 16 — Etapas para condugao de estudo de caso. Fonte: Adaptado de Miguel (2010).
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

3.1.Local do estudo

O estudo foi realizado em uma agéncia de comunicagdo empresarial de
pequeno porte. Com base na reviséo, 79,4% das agéncias no Brasil sdo constituidas
por menos de 20 colaboradores internos.

A estrutura hierarquica da agéncia é composta por onze (11) colaboradores,
dentro de areas de dominio de conhecimento préprias. Nessa configuragdo, o
departamento administrativo abrange as seguintes areas: gestdo, financeira,
contabil, juridica, recursos humanos, compras, controle de estoque, servigos de
escritorio e informatica. A area administrativa também é responsavel pela compra de
espaco publicitario dos veiculos (meios), atuando como um departamento de midia.

Comparando com a estrutura apresentada por Corréa (2009), nessa
organizagao, a area de pesquisa é terceirizada, sendo disponibilizada somente em
funcdo de determinadas solicitacbes. Em funcdo da demanda, praticamente
inexistente, de produgcdo de pecas publicitarias de radio, televisdo e cinema, os
departamentos de producédo e RTVC (radio, televisdo e cinema) foram agrupados,
dando origem a uma unica area de produgao. Os profissionais freelancers nao foram
levados em consideragao, pois sao contratados apenas para atuar em projetos
especificos, por exemplo, programagao e desenvolvimento de um web site ou hot
Site para uma campanha.

Somente os colaboradores da area de atendimento mantém contato direto
com o cliente, seja para levantar informagdes referentes a campanhas ou jobs

especificos, ou apresentar as solugdées desenvolvidas pela agéncia.

3.1.1. Fontes e instrumentos de coleta de dados

Através do desenvolvimento de um protocolo que descreveu o0s
procedimentos de campo, foi aplicado o instrumento para coleta de dados. De
acordo com Souza apud Miguel (2010), um protocolo deve considerar as seguintes

partes relevantes:



62

= Contexto (area e local, questdes, procedimentos e fontes de informagao);

= Parte a ser estudada (praticas, unidades de analise, questdes,

procedimentos e fontes de informagao);

= Meios de controle (variaveis de controle e respectivas questdes).

O levantamento das informacdes se deu em duas fases. Num primeiro
momento, foram obtidos dados secundarios com o objetivo de ampliar o
conhecimento necessario acerca de assuntos como: comunicacio, analise de redes
sociais, conhecimento, processos. Foram utilizados diversos materiais de consulta,
tais como livros e artigos, que forneceram o embasamento tedrico para este estudo.

No segundo momento, foi realizado o estudo de caso unico, para a obtengao
de dados primarios, tendo como instrumento de coleta de dados, o respectivo
protocolo da pesquisa. Foram pesquisados todos os colaboradores da organizagéo,
para levantar respostas as questbes formuladas. O conceito de generalizagao
analitica dos resultados foi utilizado.

Através de um levantamento documental e observacional da organizagéo,
foram avaliados, por meio da abordagem da analise de redes sociais, 0s processos
internos responsaveis pela proposta de valor da empresa. Paralelamente, os
processos de comunicacdo interna foram desenhados e as ferramentas de

comunicagao (canais) mais utilizadas, identificadas.

3.2.Procedimentos metodolégicos para avaliagao da rede

A Figura 17 apresenta os nove passos utilizados para aplicar a abordagem da

analise de redes sociais como uma ferramenta de gestdo da comunicagao interna,

descritos em seguida.
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Figura 17 — Passos para avaliagado da organizagao.

Foram utilizados nove passos para mapear as redes informais de

comunicacao, confianga e influéncia da agéncia:

Andlise da cadeia produtiva (mapeamento inicial): o primeiro passo €
estabelecer qual departamento ou individuos serdo avaliados. Esse
mapeamento inicial permitira a analise da posicao dos atores na rede, em
termos de fungdes (atividades) e performance da cadeia produtiva;
Mapeamento dos canais de comunicagao interna: sdo levantados, através
da analise de documentos e observacbes, todos os canais de
comunicagao internos utilizados pela organizagdo em suas tarefas diarias;
Desenvolvimento do instrumento de coleta de dados: com as informacdes
levantadas no passo anterior, o instrumento de coleta de dados é
construido de forma a descobrir quais sdo os canais de comunicagao
interna realmente utilizados pelos colaboradores, e em que proporcao;
Aplicagdo da survey: os dados primarios sao obtidos através da survey.
Todos os colaboradores da organizagao respondem o instrumento de
coleta de dados, a fim de obter respostas a todas as questdes formuladas;
Analise dos canais de comunicacdo: sao definidos todos os canais de
comunicagao reais utilizados pela organizagao. A percentagem usada por

cada um dos canais (ponto de contato) é especificada;
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» Representagao grafica do fluxo de comunicagéo: sao identificadas todas
as areas e pessoas responsaveis pela cadeia produtiva. A representacao
grafica é obtida com o médulo NetDraw®;

» Representagao grafica dos pontos de contato: através do médulo CEMAP
e do soffware ORA, é possivel capturar e estabelecer graficamente como
os individuos escolhidos da area de atendimento (ATE_1 e ATE_2),
utilizam, neste caso, o canal de comunicagao por e-mail,

= Andlise dos indicadores: os indicadores estruturais da rede analisada
permitem a sua classificacdo de forma quantitativa, e mostram como os
atores (ATE_1 e ATE_2) s&o responsaveis por seu resultado. A rede pode
ser caracterizada por sua estrutura geral e de que forma as ligagdes entre
os atores s&o estabelecidas;

= Tomada de decisdo estratégica: mudancas na configuracéo original da
rede sao feitas com o objetivo de alinhar os processos de comunicagao
interna, buscando um melhor desempenho de seus processos

operacionais.

3.2.1. Analise inicial da cadeia produtiva

Para avaliar o processo produtivo de forma consistente, um unico tipo de
material desenvolvido pela organizagdo foi usado na pesquisa: material impresso
simples.

A fim de alinhar o processo de producdo com o fluxo de trabalho, a coleta de
dados foi realizada por meio de um levantamento de todas as interacbes
interdepartamentais durante o processo de produgao de cada trabalho registradas
em seu sistema de gestdo interna, durante um més. A agéncia utiliza um sistema,
para controle do fluxo de trabalho, desenvolvido para rodar em multi-plataforma
(Mac e PC).

Outros pontos de contato possiveis usados pelos departamentos nao foram
considerados. Buscou-se estabelecer quais as areas mais requisitadas durante o
processo produtivo, para obter uma otimizacdo no fluxo de trabalho. Apds a analise

final e dos procedimentos para a melhora na resposta da rede foi feita uma nova



65

medicdo durante mais um més para comparar as diferengas entre a performance
desses dois cenarios.

De acordo com Lazzarini (2008), a estrutura da rede e a posigdo dos atores
podem afetar o funcionamento da organizagdo e suas habilidades em criar valor
para a empresa. A conectividade, que é responsavel por interligar cada um dos
individuos da rede, pode ser representada pela intensidade e frequéncia de
comunicagéo entre os intervenientes (CROSS e CUMMINGS, 2004).

Para avaliar a rede estudada, um indicador estrutural foi escolhido: a medida
de centralidade de grau de Freeman.

Nesta pesquisa, a centralidade de grau foi estabelecida utilizando a teoria de
grafos no software Ucinet® e seu modulo integrado NetDraw®, permitindo a
visualizagdo de dados em formato grafico (BORGATTI et al., 2002). Quanto mais
centralmente posicionado na rede, mais capacidade esse ator tem em acessar
outros atores da rede (LAZZARINI, 2008).

3.2.2. Survey e analise da comunicagao interna

Sdo exploradas as formas de interacdo utilizadas pelos atores da
organizagao, para determinar como a comunicagdo interna ocorre, de forma a

quantificar o uso dos canais internos.

3.2.2.1. Mapeamento dos canais de comunicagao interna

Os canais de comunicagao internos utilizados sdo mapeados para
compreender por quais meios a informacao flui e de que maneira responde pelo
desempenho dos individuos. Por meio de uma pesquisa observacional, sao
apresentados todos os canais de comunicacao interna possiveis utilizados na
organizagdo. Uma representacdo grafica de todos os pontos de contato dos
individuos da organizagao € exibida, visando levantar todos os possiveis pontos de
contato, para que sejam utilizadas no proximo passo, o desenvolvimento do

protocolo de pesquisa.
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3.2.2.2. Desenvolvimento do instrumento de coleta de dados

Para a condugao da survey, o instrumento utilizado para coletar os dados,
junto aos colaboradores da agéncia, foi um questionario. Foram utilizadas questdes
fechadas, de forma ordenada, com uma linguagem simples e direta para que todos
os individuos compreendessem o que estava sendo perguntado. Foi utilizada uma
escala de intensidade (escala de Likert) com uma amplitude de 0 a 4 pontos com o
objetivo de construir niveis de aceitagdo dos individuos as perguntas elaboradas. De
acordo com Mattar apud Miguel (2010), a escala de Likert tem como vantagem a
simplicidade em sua construcao, e a amplitude das respostas permitidas apresenta
uma informagao mais precisa da opiniao do respondente.

Foi criada uma carta com as explicagdes necessarias para que os individuos
pudessem responder corretamente o questionario. Essa carta contempla os
seguintes itens: proposta da pesquisa, instru¢cdes de preenchimento, instrugdes para
devolugao, termo de sigilo das informagdes e agradecimento. O instrumento de

pesquisa € apresentado no Apéndice A.

3.2.2.3. Aplicacao da survey

Apesar de todos os individuos da organizacédo terem acesso digital, a forma
de preenchimento do instrumento de pesquisa foi por meio de formulario impresso. A
tabulacdo das respostas foi efetuada com o auxilio de uma planilha eletrénica.

O projeto de pesquisa foi avaliado e aprovado pelo comité de ética da
Universidade Paulista, e esta cadastrado no sistema Plataforma Brasil sob o numero
01619712.7.0000.5512, do Certificado de Apresentacdo para Apreciagdo Etica
(CAAE), conforme Anexo A.

3.2.2.4. Andlise dos canais de comunicagao

Esse passo é responsavel por apresentar os indices dos canais de

comunicacao utilizados pelos individuos da organizagao. Os pontos de contato mais

relevantes sao apresentados por meio de uma tabela.
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Com base nos resultados encontrados, através do instrumento de coleta de
dados, foi feita a média aritmética para encontrar a participacdo de cada canal em

termos percentuais.

3.2.2.5. Representacgao grafica do fluxo de comunicagao

A partir do desenho dos processos operacionais € de comunicagao interna foi
possivel, com o auxilio do software NetDraw®, visualizar a rede. O produto resultante
do mapeamento da rede é a criacdo de uma representagdo visual dos
relacionamentos entre seus atores, e suas principais medidas estruturais e
topoldgicas, baseadas em caracteristicas como: tamanho, densidade, multiplicidade
de elos e centralidade. O mapeamento permite a analise do posicionamento dos
atores na rede de acordo com o fluxo de comunicacdo interno e de que forma se
relacionam.

Como apontado anteriormente, duas métricas foram escolhidas: centralidade
de grau e densidade. De acordo com Wasserman e Faust (1994), o valor da medida
de densidade (Equacao 1) é obtido a partir do numero de lagos observados, dividido
pelo numero de ligagdes totais que a rede pode ter (Equagéo 2).

(1)

Numero de lagos da rede

Densidade = -
Namero méaximo de lacos da rede

(2)
(Numero de atores X (Numero de atores — 1))
2

Namero maximo de lagos da rede =

Para redes de comunicagdo, Freeman (1979) apresenta trés medidas de
centralidade baseadas em suas pesquisas anteriores sobre comunicacdo e
processos em grupos. Neste estudo, sera utilizada a medida de centralidade de
grau. Centralidade de grau é definida por Freeman (1979), com o numero de

contatos diretos (ou adjacéncias) para um determinado ponto p, (Equacgao 3).
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3)

n

Cp(pr) = Z a(p;, Pr)

i=1

Onde:

Cp = Grau de centralidade;

pr = NO da rede a ser considerado;

n = Numero de nos;

a(p;,pr) = 1 se p;e p, sao conectados (numero de nds adjacentes), caso contrario o

valor é 0.

A centralidade de grau de um né é considerada importante, e funciona como
um indice do potencial de atividade de comunicagcdo do mesmo, frente a estrutura da
rede como um todo. Os indices foram calculados por meio do software Ucinet® e

apresentados no formato de tabela.

3.2.2.6. Representacgao grafica dos pontos de contato

Sao descritos todos os pontos de contato dos atores da rede e sua
representatividade junto aos processos de comunicagao interna da agéncia. Tem
como objetivo relacionar as qualidades das ligagdes entre os atores e levantar seus
atributos em termos de conhecimento, facilidade de acesso, comprometimento e
confianga.

De acordo com Cross et al. (2001), quatro caracteristicas distinguem relagdes
eficazes das ineficazes: (1) saber o que outra pessoa sabe e quando deve procura-
la, (2) ser capaz de ter acesso em tempo util a essa pessoa, (3) a vontade da
pessoa procurada em participar na resolucao de problemas, em vez de somente
despejar informagdes, e (4) um grau de seguranga na relagdo que promoveu 0O
aprendizado e a criatividade.

Por meio da ferramenta grafica FreeMind (software livre), apresenta-se o
grafo correspondente aos canais de comunicagdo internos utilizados pela

organizacgéao avaliada.
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3.2.2.7. Analise dos indicadores

Para compreender como os relacionamentos ocorrem entre os atores dessa
rede intraorganizacional, os indicadores estabelecidos foram analisados utilizando a
teoria dos grafos, com apoio da ferramenta Ucinet® e seu médulo integrado
NetDraw® e também passaram por uma analise estatistica para determinar as
propriedades relacionais entre os atores da rede.

Segundo Cross e Thomas (2009), deve-se avaliar o nivel de colaboragao em
pontos-chave de criacdo de valor em uma rede, quanto da diminuicdo da
conectividade em que ela estda gerando retorno financeiro ou estratégico
insuficientes. O desafio em produzir valor a partir das redes é saber onde alocar os
recursos e em que dimensao. De acordo com os autores, € possivel determinar
quanto tempo as pessoas economizam quando recebem recursos e competéncias
através da rede. Praticamente existem somente dois tipos de pessoas: os geradores
de receita e os economizadores de tempo.

Foram definidos dois indicadores, ligados ao resultado operacional da
organizagéao, para medir o desempenho dos atores.

*» Quantidade de jobs realizados: esse indice foi calculado de acordo com o

volume de trabalhos gerenciados pelo ator avaliado;

= Valor econdmico dos jobs realizados: foi calculado de acordo com valor

monetario dos trabalhos gerenciados pelo ator. Neste estudo, a
organizacgéao indicou os valores normalizados numa escala de 0 a 100, pois

considera a informacéo sigilosa.

3.2.3. Tomada de decisao estratégica

Foram levados em consideragdo os meios de comunicacdo mais eficazes e
eficientes, de forma a facilitar as prioridades na escolha do que deve ser abordado
inicialmente, para estabelecer uma rotina de comunicacdo que melhore o
relacionamento entre os individuos da equipe.

De acordo com Pentland (2012), o canal de comunicagdo mais valioso € o

face a face. Na sequéncia, o telefone e video conferéncia, no entanto, essas
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tecnologias perdem eficacia, a medida que mais individuos participam da ligagao ou
da conferéncia. Os meios menos valiosos sdo os e-mails e mensagens de texto.

A hierarquia da “riqueza” de uma midia é apresentada por Mason e Leek
(2012), da seguinte forma: com midias estaticas e impessoais (como memorandos),
com o menor indice e a comunicacao face a face com o maior indice. Quatro
critérios determinam a riqueza de um meio: a disponibilidade de retorno imediato
(feedback), a capacidade do meio para transmitir sinais multiplos, o uso de uma
linguagem natural e do foco pessoal do meio.

Nesse momento, sdo aplicadas as técnicas da Investigacdo Apreciativa e
World Café, para compartilhar as melhores praticas da equipe, de forma a elevar a
eficiéncia em seus processos operacionais.

A Investigagcdo Apreciativa utiliza perguntas e desenha o futuro a fim de
promover relacdes positivas e desenvolver o potencial de uma determinada
organizagao, departamento ou grupo de pessoas. Esse método pode aumentar a
capacidade interna de colaboragdo de uma organizagao, promovendo a mudancga
cultural (COOPERRIDER e WHITNEY, 2006). Na Figura 18, é apresentado o ciclo,

composto por quatro passos, para a aplicagcdo do método.

DESCOBERTA
(O melhor que ha)
Avaliando

DESTINO
(Como empoderar,
aprender e ajustar)
Sustentar

SONHO
(O que poderia ser)
Visualizando
resultados

Escolha de um
tépico afirmativo

PLANEJAMENTO
(O que deve ser o
ideal)
Construcao em
conjunto

Figura 18 — Passos da Investigagao Apreciativa. Fonte: Adaptado de Cooperrider e Whitney (2006).

Para Brown e Isaacs (2007), a aplicagdo da metodologia do World Café é
simples. O ambiente é configurado como um café, com mesas e cadeiras para os
participantes, sentados a uma mesa de, no maximo, quatro e ha uma série de

rodadas de conversagao com a duracdo de 15 a 20 minutos sobre uma ou mais
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questdes que sao pessoalmente significativas para eles. No final de cada rodada,
uma pessoa permanece em cada mesa, como anfitrido, enquanto cada um dos
outros trés se dirigem para mesas diferentes. Os anfitribes recebem os recém-
chegados a suas mesas e compartilham a esséncia da conversa daquela mesa até o
momento. Depois de trés ou mais rodadas, todo o grupo se reune para compartilhar
e explorar os temas emergentes, insights e aprendizados, que s&o capturados em
folhas de flipchart, ou outros meios, para tornar a inteligéncia coletiva do grupo

visivel a todos, para que possam refletir sobre o que esta emergindo da dinamica.
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CAPITULO IV — RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. Andlise da cadeia produtiva

Foram analisadas as interacdes, identificando os atores e suas respectivas
relagdes. Essas relacdes entre os atores permitiu a identificacdo dos pesos de suas
relagdes, e sdo baseadas no numero de interagdes feitas entre um departamento e
outro, durante o processo produtivo. De acordo com Lazzarini (2008), para mapear a
rede analisada, o conceito de grupos foi utilizado, definido como um conjunto finito
de agentes, delimitado por critérios conceituais, teéricos ou empiricos em que as
medi¢des da rede sédo efetuadas. Neste caso, o grupo é constituido pelos onze (11)
colaboradores da organizagao.

A existéncia de objetivos comuns é responsavel pelo alinhamento e diregéao
do fluxo de troca dos atores de uma rede, mas as estratégias coletivas dificilmente
trardo ganhos substanciais sem um intenso e adequado processo de conectividade
entre eles. A compreensao do processo de relacionamento dos atores é crucial para
entender sua dindmica e obter eficiéncia em seus resultados operacionais
(BORGATTI, 2005). Na Figura 19, pode-se visualizar a estrutura da agéncia com

seus departamentos e principais fluxos de informacéo.

: o i
E \'/ Criagao Producao v‘
o e o :

1

Agéncia de Comunicagao

Figura 19 — Fluxo departamental da agéncia de comunicacao avaliada.

O percentual médio de materiais impressos simples, produzido pela agéncia

analisada, corresponde a 86% do volume total de materiais impressos. Todos os
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trabalhos com a mesma descri¢cao técnica foram levantados, dentro do intervalo de
um més (més 1), totalizando 19 trabalhos. De todos os materiais desenvolvidos, 13
foram entregues dentro do tempo estimado (68,42%) e 6 foram entregues fora do
tempo previsto (31,58%). Nessa analise, foi feita uma média aritmética do numero
de interacbes de cada ator, para duas situacbes possiveis: trabalhos que foram
entregues em tempo e trabalhos que nao foram entregues em tempo.

Para esse caso especifico, nem todos os atores da estrutura organizacional
da agéncia sao necessarios. Os atores envolvidos nesse caso sdo respectivamente:
atendimento, producdo, criagdo e cliente (externo). Na Figura 20, é possivel
visualizar o fluxo de trabalho de processo de produgao de materiais impressos. Com

base nesse fluxo de trabalho é que todos os dados foram coletados na pesquisa.

4 A ( N ' A
L L Aprovacgéo » I
Briefing » Debriefing » Debrisfing Criagao
\_ y, L y, \. y,
e A e N N
A - Apresentacao Apresentagao
Alteragbes « provagao « dos layouts « dos layouts
dos layouts . .
cliente internamente
\. y, \ y, \. y,
s N e - N s N\
Orgamentos » Aprovagdes: » Finalizagédo » Aprovacéo
~ orgamento e g .
de producgéo ~ grafica da arte final
alteracdes
\_ WV, \_ v, \_ WV,
e N\ e N e N
Ent - Aprovagéo « | - « Aprovagao
nirega da impressao mpressao das provas
\_ WV, \_ WV, \_ WV,

[[ Passos que ocorrem no Cliente ] [ Passos que ocorrem na Agéncia ]J

Figura 20 — Fluxo de trabalho dos materiais impressos da agéncia.

Apos a entrada de dados, do numero de interagdes interdepartamentais
obtidos do levantamento, esses foram processados com o modulo NetDraw®, e duas
redes diferentes foram encontradas: uma relacionada aos trabalhos entregues no
prazo e outra relacionada aos trabalhos entregues fora do prazo. A Figura 21
apresenta as relagdes identificadas de acordo com o numero de vezes que cada ator

(drea da agéncia) entrou em contato com outro departamento na rede. As
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propriedades dos agentes foram ajustadas e dispostas de acordo com a sua
estrutura e as suas ligagbes geodésicas de acordo com a sua forga.

Esses grafos revelam que os jobs entregues no prazo demandam um numero
menor de interagbes interdepartamentais em relagdo aos jobs entregues fora do
prazo. De acordo com os dados levantados no sistema interno da agéncia, foi
percebido que os jobs entregues fora do prazo tiveram um nivel maior de retrabalho,

0 que gerou uma velocidade menor na entrega dos trabalhos finalizados ao cliente.

Cliente
24.0

20.0

B Produgao Produgdo
Jobs entregues fora do prazo Jobs entregues no prazo

Figura 21 — Grafos das redes obtidas a partir dos dados do més 1.

A construcado da Tabela 7 foi realizada a partir da identificacdo das interacdes
interdepartamentais entre os atores da rede, a fim de apresentar uma comparacao
da resposta operacional encontrada em ambas as situacdes. Nessa tabela, foram
consideradas as interagdes entre os materiais entregues no prazo (por exemplo, 24
solicitagdes do cliente para a area de atendimento) e materiais fora do prazo (por
exemplo, 32 solicitacbes do cliente para a area de atendimento), sendo possivel,

nesse caso, medir um aumento na ordem de 33,33%.



Tabela 7 — Interacdes entre os departamentos envolvidos na cadeia produtiva.

Relagao entre atores

Numero de interagdes

Materiais entregues Materiais entregues Variagéao
no prazo fora do prazo percentual
Cliente — Atendimento 24 32 A 33,33%
Atendimento — Cliente 20 30 A 50,00%
Atendimento — Criagdo 14 24 N 71,43%
Criagdo — Atendimento 10 22 A 120,00%
Atendimento — Producao 6 8 A 33,33%
Producdo — Atendimento 8 12 A 50,00%
Criagdo — Producao 4 6 A 50,00%
Produgao — Criacdo 4 4 0,00%
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Apos o processamento dos dados com o mddulo NetDraw®, os pesos das

relagdes entre os atores participantes foram processadas com o software Ucinet®, e

0s parametros que descrevem as redes analisadas foram encontrados. A Tabela 8

apresenta os dados estruturais de centralidade de grau das redes avaliadas. Os

resultados dessa tabela mostram o grau de entrada (/nDegree) e de saida

(OutDegree) de todos os nés. Desse modo, o ator central dessa rede, em termos de

interagbes € a area de atendimento, pois tem um grau de entrada de 42,00 e grau de

saida de 40,00 para trabalhos entregues no prazo, e um grau de entrada de 66,00 e

grau de saida de 60,00 para trabalhos entregues fora do prazo.
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Tabela 8 — Dados estruturais das redes avaliadas.

Rede Centralidade

OutDegree InDegree

Materiais entregues no prazo

Atendimento 40,00 42,00
Cliente 24,00 20,00
Criagéo 14,00 18,00
Producgao 12,00 10,00

Materiais entregues fora do prazo

Atendimento 62,00 66,00
Cliente 32,00 30,00
Criagéo 28,00 28,00
Producgao 16,00 14,00

Essa primeira fase do estudo visou uma melhor compreensao da relacéo
entre os varios departamentos envolvidos na cadeia produtiva de materiais
impressos simples. Com esse proposito, foram encontrados indicadores que
refletem uma area da organizagéo com alta centralidade de grau. A estrutura atual
da rede fornece uma visédo unica do cliente, pela area de atendimento (gestdo de
conta). Devido a essa visdo, que nado é compartilhada com os outros atores, os
trabalhos acabam por ter um alto indice de retrabalho e, consequentemente, sao
entregues fora do prazo. Nesse caso, ha um aumento nos indicadores, devido ao
acréscimo das varias interagbes interdepartamentais, geradas a partir do processo

de retrabalho.

4.2. Analise da comunicagao interna

Por meio de observagdes, os canais de comunicagao utilizados pela agéncia

foram mapeados para possibilitar o desenvolvimento do instrumento de coleta de

dados. Apds a aplicagéo da survey, foi possivel determinar com exatidao quais séo
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os canais utilizados e em que proporgao. Na Figura 22, é apresentado o mapa dos

pontos de contato possiveis entre os colaboradores da organizagao.

email

msn | internet telefone fixo
_skype. i _ reunides
formais ~———
Pontos de Contato ) “_ conference call
sistema interno (wgp) encontros presenciais | almoco
) ~ | bate papo
informais ———

café

\_ encontros

Figura 22 — Mapa dos canais da comunicagdo interna da organizagéo.

Através da tabulagcdo do instrumento de coleta de dados, foi possivel
descobrir os canais de comunicagao (pontos de contato) realmente utilizados na
organizagcdo: e-mail, telefone e encontros presenciais (face a face). Os
colaboradores ndo consideram o sistema interno de gestdo como um canal valido
para a troca de informagdes. Canais como MSN ou Skype nao sao utilizados. As
percentagens médias utilizadas em encontros presenciais ficam maiores (58,99%)

do que aquelas por e-mail ou telefone (20,51%), como mostra a Tabela 9.

Tabela 9 — Percentagem utilizada em cada um dos canais de comunicagao.

Telefone E-mail Encontros presenciais

Percentagem 20,51% 20,51% 58,99%

Os individuos que estao inseridos em um determinado contexto e cultura
podem interpretar o conteudo da comunicagao, ndo sé através da mensagem, mas
também pelo seu formato e por meio do comportamento do remetente (ANGELONI,
2010). Assim, a comunicagao ultrapassa a analise verbal e estende-se para a
andlise nao verbal. Kofman (2002), citado anteriormente, sustenta que a
comunicacdo nao verbal é responsavel por 2/3 do que as pessoas transmitem
durante a comunicacéo face a face.

A estrutura formal da agéncia analisada segue o organograma classico

apresentado na Figura 23, e mostra a disposicdo dos seus departamentos, a
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hierarquia e as relagdes de comunicacdo existentes. Os colaboradores sao

apresentados em suas respectivas posi¢des dentro da estrutura organizacional.

Planejamento

B Administrativo / Midia

B Atendimento
M Criacio

M Produgio

Figura 23 — Organograma da agéncia de comunicagao.

Como contraponto a estrutura hierarquica funcional, e de comunicag¢ao da
agéncia, a Figura 24 apresenta os resultados obtidos através da anélise de redes
sociais. O grafico da rede de comunicagéao interna da agéncia foi obtido por insergéo
dos dados dos individuos e de suas relagdes no médulo NetDraw® (BORGATTI et
al., 2002). Foram considerados todos os canais de comunicagéo interna utilizados

pela organizagao.
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Figura 24 — Rede da comunicagao interna obtida usando o médulo NetDraw®.

A configuragdo encontrada na rede é de alta densidade. A baixa
conectividade do ator ADM_2 esta diretamente relacionada a sua fungao dentro da
cadeia de producdo da agéncia, sua atividade principal é auxiliar o ator ADM _1,
além de nao tomar parte na rotina diaria de tarefas necessarias para o
desenvolvimento dos trabalhos.

Ap6s o processamento com o mddulo NetDraw®, os pesos das relagdes entre
0s agentes participantes foram processados com o software Ucinet® de forma a
encontrar os parametros que descrevem a rede analisada. Os dados estruturais de

densidade e centralidade de grau da rede séo apresentados nas Tabelas 10 e 11.

Tabela 10 — Densidade / valor médio da matriz.

Densidade Numero de elos

Rede de comunicagao interna 80% 80

Quando o indicador de densidade da agéncia é analisado, um valor de 80% €
encontrado. Trata-se de um valor elevado, devido as varias interagdes geradas a
partir do processo de comunicacdo dos atores durante o desenvolvimento de suas
atividades diarias. Essa andlise estd de acordo com Cross e Thomas (2009) e
Freeman apud Lazzarini (2008), que do ponto de vista de recursos de rede, a

conectividade interna deve ser densa, mas a redundancia de conexoes, dentro dos
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limites da organizagao, pode reduzir a eficiéncia dos resultados comprometendo os

processos de produgao.

Tabela 11 — Medidas de centralidade de grau.

Ator OutDegree InDegree OutDegree InDegree

Normalizado Normalizado

CRI_1 28,00 15,00 70,00 37,50
PRO_1 20,00 19,00 50,00 47,50
ADM_1 17,00 8,00 42,50 20,00
CRI_2 14,00 15,00 35,00 37,50
ATE_1 10,00 8,00 25,00 20,00
CRI_4 9,00 9,00 22,50 22,50
CRI_3 8,00 19,00 20,00 47,50
PLA_1 8,00 9,00 20,00 22,50
ATE_2 6,00 15,00 15,00 37,50
DIG_1 4,00 3,00 10,00 7,50
ADM_2 0,00 4,00 0,00 10,00

Este estudo, em particular, visou avaliar a area de atendimento (gestdo de
conta), de modo a identificar as razées que geram uma diferenga na entrega de dois
atores (ATE_1 e ATE_2), que é quantificada mais a frente. Ao analisar a Tabela 11,
considerando o grau de centralidade normalizado para essa rede, nota-se que a
posicao do ator ATE_1 € mais central do que a posicao do ator ATE_2, isto &, o ator
ATE_1 tem maior capacidade de acesso, direta ou indiretamente, a outros atores da
rede. De acordo com Lazzarini (2008), em redes com alta densidade, o indicador de
centralidade de grau (degree centrality) é mais importante que o indicador de
centralidade de intermediagédo (betweenness centrality). O indicador de centralidade
de intermediagao permite a identificacdo dos intermediarios (brokers) da rede, uma
vez que esse avalia o grau pelo qual um determinado ator interliga direta ou

indiretamente, os atores localizados em diferentes partes da rede.
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A Tabela 12 apresenta os valores, com as variagdes em percentagem, na
utilizacdo de cada um dos canais de comunicagao do ator ATE_2 em relacéo ao ator
ATE 1.

Tabela 12 — Diferengas percentuais nos canais de comunicagéo utilizados.

Telefone E-mail Encontros presenciais

ATE 2 — ATE_1 A 75,00% A 75,00% Vv 25,00%

Tomando o ator ATE_1 como referéncia, houve um grande aumento no uso
dos canais de telefone e e-mail pelo ator ATE_2 e, em contrapartida, uma redugao
consideravel nos encontros presenciais. Segundo Kotler et al., (2010), a
comunicacdo ¢é responsavel por disseminar o0 conhecimento técnico
(empoderamento técnico), diretamente ligado a realizagdo de tarefas diarias por
individuos da organizacgéo, atuando também em nivel comportamental.

De acordo com Kock et al. (2009), o conhecimento existente em qualquer tipo
de organizagédo depende da capacidade de processar informagdes e do dominio de
tecnologias de comunicagdo. A organizagdo do fluxo de comunicagdo esta
diretamente ligada a sua estrutura, definindo os tipos de interagbes possiveis entre
os participantes de sua cadeia de produgdo. A estrutura fisica da agéncia analisada
favorece as possibilidades de interagdes face a face, devido ao fato de que todos os
colaboradores estdo geograficamente localizados na mesma area e, também tem
em suas instalagdes uma 6tima area de convivéncia.

Para o canal telefone néo é possivel fazer um levantamento das ligagbes para
os ramais internos em razao da central telefénica utilizada nao ter a capacidade para
implementagédo de um software de acompanhamento das ligagdes (ramais x tempo).

Os gréficos da rede de e-mails dos atores ATE_1 e ATE_2 apresentados na
Figura 25 foram obtidos por meio da extragdo e conversao dos dados utilizando o
modulo CEMAP e, a representagao grafica da rede ego a partir do processamento
pelo software ORA (CARLEY et al., 2009).
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ATE_2

powered by ORA, CASOS Center @ CMU

Figura 25 — Rede ego obtida usando o médulo CEMAP do software ORA.

Para comparar a rede de e-mails dos dois atores, os indices obtidos a partir
de uma rede do tipo ego foram utilizados. De acordo com Lazzarini (2008), a
amostragem com base em uma rede ego (dados centrados a partir de um ator) € um
tipo de analise amplamente utilizado na abordagem da andlise de redes sociais.
Nesse tipo de analise, o ator pesquisado indica atores (alters) com os quais tem
elos, e também como os elos entre esses atores sao percebidos.

A partir dessa anadlise, a Tabela 13 apresenta os indices relacionados a:
tamanho da rede ego, numero de elos, numero de pares ordenados e densidade
(elos divididos por pares), levando em consideragdo o canal e-mail para ambos os

atores avaliados.

Tabela 13 — Rede ego dos atores ATE_1 e ATE_2.

Tamanho Elos Pares Densidade
ATE_1 7,00 36,00 42,00 85,71%
ATE_2 9,00 50,00 72,00 69,44%

Comparando os indices obtidos, observa-se que o tamanho da rede de ator
ATE_1 (tamanho 7,00) € menor do que a rede de ator ATE_2 (tamanho 9,00), no
entanto, a densidade da rede do ator ATE_1 (85,71%) € consideravelmente maior do
que a da rede do ator ATE_2 (69,44%). De acordo com Cummings e Cross (2003),
esse tipo de diferenca tem consequéncias no desempenho dos atores com base nas

restricdes e oportunidades que enfrentam com seus vizinhos.
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Apesar de um maior numero de e-mails enviados pelo ator ATE_2, a resposta
desse canal de comunicagcao € menor quando comparada ao ator ATE_1, pois essa
resposta esta diretamente vinculada a sua capacidade para transmitir sinais
multiplos (conteudo) e disponibilidade de feedback.

Para medir o resultado especifico dos dois atores, foram definidas duas
métricas: valor econdmico dos trabalhos realizados e quantidade de trabalhos
realizados. O nivel de complexidade dos trabalhos & considerado similar e nao
constitui uma variavel de interferéncia.

De acordo com a Figura 26, o ator ATE_1 tem um indice 45,1% maior do que
ATE_2 em relagdo ao valor econdbmico dos trabalhos realizados durante o més
avaliado. Em termos de volume de trabalho desenvolvido, ATE_1 tem um diferencial

de 37,5% a mais, que o ator ATE_2, na entrega.

Numero de jobs Valor econdmico

2 100 |

60
40

o N B O

ATE_1 ATE_2 ATE_1 ATE_2

Atores Atores

Figura 26 — Resultados dos atores ATE_1 e ATE_2.

4.3.Tomada de decisao

Para buscar uma entrega mais equalizada dos colaboradores da area de
atendimento da agéncia, foi proposta uma mudanga no uso dos canais de
comunicacao interna, que foi possivel por meio de uma abordagem de comunicagéo
mais dialégica, de forma a trazer os indices de ator ATE_2 mais préximos daqueles
do ator ATE_1. Essa abordagem pode ser aplicada através de encontros presenciais
numa frequéncia diaria, e ira unir todos os envolvidos no desenvolvimento dos

trabalhos, para otimizar o fluxo de informacdes através do canal face a face.
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O ator ATE_2 também deve reduzir o numero de e-mails enviados. De acordo
com Angeloni (2010), o tempo de gestdo do canal eletronico esta diretamente ligado
ao aumento ou reducdo do desempenho do individuo durante suas atividades. De
acordo com Cross e Cummings (2004), por meio de analise de redes sociais, é
possivel aumentar a qualidade e a relevancia das informacdes recebidas pelos
individuos e ao mesmo tempo melhorar o desempenho, tanto em nivel individual

quanto da rede como um todo.

4.3.1. Estratégia de intervengao para aprimoramento da comunicagao

Com base nos indices obtidos, foi possivel relaciona-los com a resposta da
rede avaliada, a fim de trazer informagdes para a lideranga e, gerar agdes corretivas
na comunicagao interna da cadeia produtiva. Depois da primeira analise (més 1)
algumas acdes foram tomadas, gerando uma melhora na entrega dos postos de
trabalho dos colaboradores da area de atendimento, observada numa segunda
medi¢ao (més 2).

Apoés a aplicagdo das dinamicas, World Café e Investigacdo Apreciativa, o
grupo apontou o canal face a face como sendo mais produtivo e interessante para
esse modelo de negdcio, e deveria ser melhorado. O grupo se propés a ter dois
encontros diarios de, no maximo, 15 minutos. Um ocorrendo no periodo da manha e
outro no periodo da tarde.

Na comunicagao face a face, hd uma tendéncia para um maior grau de
interagdo e entendimento, e as pessoas estabelecem maior afinidade, niveis mais
elevados de confianga, e ficam propensas a se comprometer e resultados mais
positivos sdo obtidos (MASON e LEEK, 2012).

Segundo White et al. (2010), e-mails sao apropriados para avisos rapidos e
atualizagbes, materiais impressos significam importancia, e sistemas informatizados
sdo arquivos para recuperacao de informagdes necessarias. No entanto,
comunicacado dialégica interpessoal continua a ser a mais importante para os
colaboradores em todos os niveis de uma organizagdo. O contato pessoal é fator
dominante na influéncia sobre atitudes, comportamentos e troca de conhecimento ou

informacgdes pelos individuos.
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4.4.Resultados apoés a intervengao

Ap0ds a intervencéao, a percepgao por parte da equipe, € de que a visdo que as
areas de criacdo e producao tinham do cliente, ficou mais préxima da visao dos
colaboradores da area de atendimento, o que pode ser causado pela melhora do
fluxo de comunicacéao interno, por meio dos encontros presenciais.

Segundo Cummings e Cross (2003), se os integrantes de um grupo interagem
regularmente uns com os outros, e compartiham o que sabem, estes estéo
propensos a desenvolver uma consciéncia, uns dos outros, dos seus expertises.
Para grupos que desenvolvem tarefas ndo rotineiras ou complexas, nao ter de
passar por um lider para ter respostas as suas perguntas pode ser eficiente para o
investigador e pode resultar em um menor numero de passos ou chance de
desinformacéo.

Através da interacdo social interpessoal, o conhecimento e a experiéncia
diversificada dos individuos das varias areas funcionais podem ser montados,
integrados e aplicados na execucgédo das tarefas, contribuindo para a melhora do
capital social da organizagao (JANHONEN e JOHANSON, 2010).

Em seguida, uma nova investigacao foi feita no més seguinte da intervengao
(més 2), a fim de monitorar os indices dos trabalhos desenvolvidos. Todos os
trabalhos com a mesma descricdo técnica anterior foram levantados, totalizando em
18 jobs. De todos os materiais desenvolvidos, 17 foram entregues dentro do tempo
estimado (94,44%) e 1 foi entregue fora do prazo previsto (5,56%). A Tabela 14
apresenta uma comparacao das quantidades e seus respectivos percentuais, dos
trabalhos desenvolvidos pela agéncia durante os dois meses de avaliagdo. No més

2, ha uma diminuigdo acentuada no numero de jobs fora do prazo.
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Tabela 14 —Jobs desenvolvidos pela agéncia.

Més 1 Més 2
Quantidade Percentual Quantidade Percentual
de jobs de jobs
Materiais entregues
13 68,42% 17 94,44%
no prazo
Materiais entregues
6 31,58% 1 5,56%
fora do prazo
Totais 19 18

Comparativamente, houve uma reducgao percentual de 82,39% nos trabalhos
entregues fora de prazo, durante o més 2 em relagdo ao més 1, e uma melhora na
ordem de 38,03% em trabalhos entregues no prazo, como pode ser acompanhado
na Tabela 15.

Tabela 15 — Comparagéo dos niveis de entrega dos jobs da agéncia.

Jobs desenvolvidos Més 1 Més 2 Variagao
Materiais entregues no prazo 68,42% 94,44% AN 38,03%
Materiais entregues fora do prazo 31,58% 5,56% Vv 82,39%

Para efetuar uma analise comparativa das redes encontradas no més 1 e no
més 2, os dados referentes ao numero de interacdes departamentais obtidos apods a
intervengdo (més 2), foram processados com o mddulo NetDraw®. A Figura 27
apresenta as redes com suas relagdes identificadas segundo o numero de vezes
que cada departamento entrou em contato com outro.

Comparando os grafos com os do més 1, nota-se um numero menor de
interacdes interdepartamentais, tanto para os jobs entregues no prazo, quanto para
os jobs entregues fora do prazo. Segundo percepgdes da equipe, o0 nivel de
retrabalho em todos os jobs diminuiu em relagdo ao més anterior.

Houve uma diminuicdo do numero de interacbes do departamento de
atendimento nos jobs entregues fora do prazo, porém mesmo com essa redugao o
numero de contatos nao ficou abaixo das interagdes dos jobs entregues dentro do

prazo do més 1.
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Figura 27 — Grafos das redes obtidas a partir dos dados do més 2.

Também foram comparados os indices individuais de entrega dos dois
colaboradores da area de atendimento. Na Figura 28, é possivel observar que o ator
ATE_1 teve um indice 11,76% maior do que ATE_2 em relagao ao valor econémico
dos trabalhos realizados durante 0 més 2. Em termos de volume de trabalho

desenvolvido, ATE_1 atendeu a mesma demanda que o ator ATE_2, no quesito de

entrega.
Numero de jobs Valor econdmico

2 100
o .
8 60
. 40
2 20
0 . o

ATE_1 ATE_2 ATE_1 ATE_2

Atores Atores

Figura 28 — Resultados dos atores ATE_1 e ATE_2 apés a intervengéo.

Os resultados confirmam que, com uma conectividade apropriada dentro das
organizagdes, a comunicagao pode ter um impacto significativo no desenvolvimento
das atividades diarias dos individuos. Para Cross et al. (2001) as redes sociais,
aparentemente invisiveis, sdo fundamentais para o desempenho e execucido da
estratégia de negdcios.

O estudo de Mason e Leek (2012) comprova que a comunicagao presencial

(face a face) €& necessariamente parte central no desenvolvimento de um
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relacionamento de longo prazo, aberto e inovador, dos colaboradores de uma
organizagao. As técnicas de World Café e Investigacao Apreciativa permitiram trazer
a tona os aspectos positivos de procedimentos operacionais, trabalhando o

compartilhamento de informagdes, por meio do dialogo.
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CAPITULO V — CONCLUSAO

5.1.Conclusao

Os indicadores encontrados refletem uma rede interna de comunicacido com
alta densidade, com uma estrutura circular prépria, que promove uma troca de
informagédo substancial. Os resultados mostram a necessidade de identificar os
pontos de compartilhamento de informag¢des de importancia estratégica na geragao
de valor para a organizagao, dessa forma as liderangas podem compreender melhor
como os atores se comportam nas tarefas diarias, e buscar melhores formas de usar
a sua comunicacao interna para alavancar um aumento na eficiéncia operacional.

O modelo analisado, através dos lagos que abrangem e conectam a estrutura
organizacional, é responsavel pela centralidade da rede. Esse modelo fornece aos
individuos diferentes acessos a informacdes diferentes e devido a essa dinamica,
algumas ligagbes se tornam mais valiosas que outras. A centralidade em uma rede
de colaboradores reflete a habilidade de alguns individuos na resolugédo de
problemas e em seu préprio desempenho operacional. Para melhorar os indices de
desempenho individuais foi necessario buscar dentro da rede o conhecimento das
melhores técnicas e procedimentos, e por meio de uma comunicag¢ao interna mais
eficiente, distribui-lo por todos os colaboradores. Nesse contexto, pode ser mais
eficaz se envolver nos processos que ajudam a promover a conectividade lateral,
para que o grupo possa alavancar sua inteligéncia coletiva.

As redes de resposta personalizada sao caracterizadas como organizagdes,
cujo valor é derivado de como as oportunidades sao identificadas em termos da
criacéo de solugdes inovadoras. O contexto, em que as agéncias de comunicagao
se encontram, precisamente, € na solugdo de problemas ambiguos. Essas
organizagbes devem buscar uma rapida definicdo do problema e coordenar as
habilidades pertinentes para resolvé-lo. A metodologia sugerida pode ser aplicada a
organizacbes de diferentes setores, que tenham como caracteristica em sua
configuragdo uma rede de resposta personalizada. Organiza¢des que podem obter
valor a partir desse arquétipo de rede incluem: empresas de consultoria, bancos de
investimento, desenvolvimento de novos produtos, areas de pesquisa,

desenvolvimento de medicamentos, entre outras.
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Através da abordagem da analise de redes sociais, foi possivel avaliar como a
cadeia produtiva de uma agéncia de comunicagdo se comporta através de sua
estrutura de rede e suas interagdes interdepartamentais. Os resultados mostram a
necessidade de identificar os pontos de compartiihamento de conhecimento com
importancia estratégica. A organizacdo pode entender melhor como sua
comunicacao interna pode influenciar os individuos em suas tarefas diarias e, a
partir desse momento, procurar as melhores formas de usar seu capital social para

alavancar um aumento em sua eficiéncia operacional.

5.2.Sugestao para novos estudos

Sistemas sociais sdo modelos dinamicos. Em resposta a essa caracteristica,
um subcampo novo da andlise de redes sociais, Andlise de Redes Dinédmicas
(Dynamic Network Analysis — DNA), emergiu.

Segundo Carley et al. (2007), a anélise de redes dindmicas combina os
métodos e técnicas da analise de redes sociais com técnicas que proporcionam aos
analistas um conjunto de ferramentas para a investigacdo de sistemas sdcio-
técnicos complexos e dindmicos.

Consequentemente, ferramentas que vao além da abordagem tradicional da
analise de redes sociais sdo necessarias. Segundo Bastian et al. (2009), o software
Gephi permite uma visualizacdo interativa por meio de uma plataforma de
exploracdo de todos os tipos de redes: sistemas complexos, dinamicos e
hierarquicos. Estruturas dindmicas, como as redes sociais, podem ser analisadas
com a componente de linha de tempo. A visualizagao de redes dindmicas oferece a
possibilidade de entender a transicdo de uma estrutura ou a propagacido de
informacéo e conteudo ao longo do tempo.

Para um estudo futuro, o objetivo podera ser tragar as relagdes das
caracteristicas da evolugdo da rede com o seu desempenho organizacional, ao
longo da implementagcdo de um processo de mudanga. Seus processos de
comunicacdo podem ser mapeados em fungcdo do tempo, e em seguida, a
abordagem de analise de redes dinamicas é aplicada de modo a verificar de que
forma os indices estruturais da rede influenciam eventos que gerem um impacto

negativo no desempenho da organizagdo. O passo seguinte sera estabelecer um
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meio de controle, e correlacionar os indices encontrados com os eventos, para

permitir que a gestao da organizagao atue de maneira preventiva.
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APENDICE

APENDICE A — Instrumento utilizado na coleta de dados da survey.

1. Selecione seu nome da lista abaixo: 12012
Claudia Matheus

Claudio Patricia

Emerson Paulo

Gustavo Renata

Luciana Willian

Marcelo

2. Compartilhamento de informagdes: considerando somente o ultimo més, quantas
vezes vocé recebeu informacdes, que vocé precisa para desenvolver seu trabalho,
das seguintes pessoas?

Pontue cada uma delas segundo a escala abaixo.

(0)Nunca, (1)mensalmente, (2)semanalmente, (3)diariamente, (4)de hora em hora

Claudia Matheus
Claudio Patricia
Emerson Paulo
Gustavo Renata
Luciana Willian
Marcelo

3. Solugao de problemas: considerando somente o ultimo més, quantas vezes vocé
procurou essa pessoa para ajuda-lo tecnicamente com problemas relacionados ao
seu trabalho?

Pontue cada uma delas segundo a escala abaixo.

(0)Nunca, (1)mensalmente, (2)semanalmente, (3)diariamente, (4)de hora em hora



Claudia

Claudio

Matheus

Emerson

Patricia

Gustavo

Paulo

Luciana

Renata

Marcelo

Willian
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4. Apoio: considerando somente o ultimo més, quantas vezes vocé procurou essa

pessoa quando precisou de ajuda em uma situagao dificil no trabalho?

Pontue cada uma delas segundo a escala abaixo.

(0O)Nunca, (1)mensalmente, (2)semanalmente, (3)diariamente, (4)de hora em hora

Claudia

Claudio

Matheus

Emerson

Patricia

Gustavo

Paulo

Luciana

Renata

Marcelo

Willian

5. Quais sdo os canais de comunicag¢ao que vocé utiliza diariamente para desenvolver

as atividades relacionadas ao seu trabalho? Vocé pode utilizar mais de um canal

simultaneamente.

Pontue cada uma delas segundo a escala abaixo.

(O)nenhuma vez por dia, (1)de 1 a 4 vezes por dia, (2)de 5 a 9 vezes por dia, (3)de 10 a 14

vezes por dia, (4)mais de 15 vezes por dia

Utilizando Telefone:

Claudia

Claudio

Matheus

Emerson

Patricia

Gustavo

Paulo

Luciana

Renata

Marcelo

Willian

Utilizando email:




Claudia

Claudio

Matheus

Emerson

Patricia

Gustavo

Paulo

Luciana

Renata

Marcelo

Willian

Utilizando Skype:

Claudia

Claudio

Matheus

Emerson

Patricia

Gustavo

Paulo

Luciana

Renata

Marcelo

Willian

Utilizando MSN:

Claudia

Claudio

Matheus

Emerson

Patricia

Gustavo

Paulo

Luciana

Renata

Marcelo

Willian

Utilizando o Sistema Interno (WGAP):

Claudia

Claudio

Matheus

Emerson

Patricia

Gustavo

Paulo

Luciana

Renata

Marcelo

Willian

Por meio de encontro presencial:

Claudia

Matheus
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Claudio

Emerson

Patricia

Gustavo

Paulo

Luciana

Renata

Marcelo

Willian
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