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RESUMO

O presente trabalho visa relacionar a estrutura interna de uma organizagéo,
utilizando-se da metodologia de analise de redes, com as praticas organizacionais
de tomada de decisdo e de comunicagdo, por meio de um estudo em uma
organizacao localizada na cidade de Campo Largo, regido metropolitana de Curitiba.
A organizagao estudada € uma empresa multinacional que foi identificada com o
nome fantasia de Alpha do Brasil. Em janeiro de 2007 a organizacédo possuia 680
funcionarios e era responsavel pela fabricacdo de autopecas de pequenos motores,
visando o mercado externo. A populagado estudada é composta pelos gestores da
Alpha do Brasil, formada por 29 individuos que incluem o presidente, diretores,
gerentes e sub-gerentes da organizagao. Primeiramente foi identificado o contexto
na qual a organizagdo esta inserida, utilizando-se de dados secundarios. Na
sequéncia foram identificadas, por meio de entrevistas semi-estruturadas, as
principais praticas organizacionais relacionadas a tomada de decis&o e comunicagao
levadas a efeito pelos quadro gerencial da Alpha do Brasil. Entdo foram
identificadas, por meio de questionarios fechados, a estrutura das praticas
organizacionais de tomada de decisdo e comunicagao estruturadas de 2003 a 2007,
assim como foi identificada a rede intraorganizacional dos gestores. A relagao entre
as variaveis foi possivel por meio da analise institucional de organizacbes e de
teorias de reprodugao social. A analise de dados pode identificar varios padrbes
existentes, entre eles pode-se citar o fato de que o tempo de estruturagdo das
praticas organizacionais esta relacionado com as caracteristicas de cada pratica. As
praticas organizacionais de tomada de decisdo estdo mais ligadas ao ambiente
técnico, ja a comunicagdo esta correlacionada com o ambiente institucional. Os
dados também revelaram uma predominéncia da racionalidade instrumental no
direcionamento de suas acgdes sociais. Os atores da rede que possuem maior
centralidade seguem esse padrao institucionalizado de modo ainda mais significativo
do que o restante da rede. Embora a analise da estrutura da rede tenha partido de
um ponto no tempo e no espacgo, nao significa que as dimensodes identificadas sejam
estaticas, pelo contrario, os valores, normas e significados compartilhados foram
construidos através do tempo e continuam sendo executadas de modo recursivo na
construgdo social do contexto, visto que as praticas organizacionais sado agdes
regulares e recorrentes realizadas por atores sociais, em organizagdes
espaciotemporalmente delimitadas, que continuamente constroem e reconstroem
esse sistema social.

Palavras chaves: Rede intraorganizacinal. Analise de redes. Praticas
organizacionais. Teoria institucional. Comunicagédo. Tomada de deciséo.



ABSTRACT

The present work aims at to relate the internal structure of an organization, using the
methodology of network analysis, with the organizational practices of communication
and decision taking, by means of a study of only an organization located in the city of
Campo Largo, in Curitiba outskirt. The studied organization is a multinational
company who is identified with the fancy name of Alpha do Brazil. In January of 2007
the organization had 680 employees and was responsible for the manufacture of
small engine parts, aiming at the external market. The studied population was
composed for the managers of the Alpha do Brazil, formed for 29 actors who had the
position of president, directors, controlling and assistant managers. First of all, the
organization was identified into the context in which is inserted, using of secondary
data. Then was identified, by means of interviews, the organizational practices of
decision making and communication executed by the managemental staff of the
Alpha do Brazil. Then they had been identified, using questionnaires, the structure of
the practical organizationals of communications and decision between 2003 up to
2007, as well as was identified the intra organizational network of the managers. The
relation between the variables was possible using the institutional analysis of
organizations and theories of social reproduction. The data analysis could identify
some existing standards as the fact the practices of decision taking follows a
regulative institutional pillar, already the practices of communication follow normative
standards. The actors of the network who possess greater degree follow this
institutionalized standard in still more significant way in that the remain of the
network. Although the analysis of the structure of the network has left of a point in the
time and the space, it does not mean that the identified dimensions are static, for the
the opposite, the values, norms and shared meanings had been constructed through
the time continuum being influenced in recursive way in the social construction of the
context. The organizational practices are actions made up by the social actors that
built and rebuilt the social system.

Key words: Social network. Organizational practices. Institutional theory.
Communication. Decision making.
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1 INTRODUGAO

As organizag¢des sdo formadas por pessoas que por sua vez estabelecem
relagdes. A diversidade, grandeza e pluralidade dessas relagdes foram tema para os
mais diversos estudos organizacionais. De modo geral, todas as organizagdes se
constituem de uma rede social composta por padrdes de relagdes desenvolvidos
historicamente, sob influéncias sociais, econémicas e politicas.

Uma das principais metodologias para a mensuragao estrutural das relagbes
sociais é a utilizagao da analise de rede sociais. Essa perspectiva aflorou na metade
dos século XX, sendo que esses estudos enfocaram predominantemente as
relagbes interorganizacionais (TICHY, 1981). Ja as relag¢des intraorganizacionais,
segundo Wasserman e Galaskiewicz (1994), foram de dominio quase que exclusivos
dos psicologos, enquanto os socidlogos se direcionavam a uma perspectiva
macrosocial. Desse modo, na area de administragdo e da sociologia foi dada pouca
énfase as redes sociais internas nas organizag¢des. O presente trabalho visa analisar
as relagdes intraorganizacionais de uma organizagao e relaciona-las com as praticas
organizacionais que sao desenvolvidas nessa mesma organizagao.

Os grupos organizacionais podem ser caracterizados como um complexo
sistema de relagdes entre individuos, grupos e unidades organizacionais. Para
Meyer e Rowan (1977), as organiza¢des sdo geralmente entendidas como sistemas
de coordenagdo e controle de atividades que emergem quando o trabalho é
imbricado em redes complexas de relagbes e mudangas recursivas em seu
delineamento. A metodologia de estudo de redes sociais fornece meios para a
identificacao de tais relacoes.

Ao longo das décadas de 1980 e 1990, apareceram estudos sobre redes
sociais aplicadas as organizag¢des, sendo que tais estudos eram, em sua maioria,
focados nas repetitivas trocas entre organizagdes imersas em relagbées sociais, as
quais estavam preocupadas em proteger transagbes e reduzir os seus custos.
Somente na década de 2000 que os estudos se focaram em uma compreensao mais
ampla, abrangendo o contexto social nas quais as organizagdes estdao imersas.
Mesmo assim os estudos focaram, em sua maioria, as rela¢des interorganizacionais.

Segundo Gulati (1998), a estruturacdo das redes sociais depende da
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definicdo de papéis, de atribuicbes e da relagao entre os atores que as compdem. A

rede procura flexibilizar o seu funcionamento mediante relagbes de cooperacoes,
sem negar os conflitos e as competicdes existentes. Isso faz da metodologia de
redes sociais uma perspectiva que permite uma maior amplitude para a analise
organizacional, inclusive para ser aplicada em um unica organizagdo de maneira
intraorganizacional, justificando sua utilizacdo no presente caso. Nelson (1984)
argumenta que a analise de redes sociais permite analisar as interagées entre as
relagdes formais e informais, assim como outros tipos de relacbes. Essa € uma
necessidade ha muito existente nos estudos organizacionais, porém nenhuma
metodologia se adequava de tal forma.

A metodologia de analise de redes permite que outros elementos sejam
relacionados com a estrutura social que a rede apresenta. Por meio das estruturas
relacionais entre os atores, pode-se identificar alguns padrées de acao social que
sao exercidos pelos componentes da rede.

Além da rede intraorganizacional, outro fator a ser estudado serdo as
praticas organizacionais desenvolvidas na organizacdo em estudo. O conceito de
pratica organizacional deriva da perspectiva da estratégia com visdo sistémica,
segundo Whittington (2004). Essa perspectiva foi abordada pelos estudos
organizacionais na década de 1990 e trabalha a estratégia organizacional em
conjunto com a idéia de acdo social, como ocorre nos estudos de Knights e Morgan,
(1991), Mangham e Pye (1991); Barry e Elmes (1997); Johnson and Huff (1998); e
Oakes et al (1999). O conceito de praticas organizacionais € fruto da visdo que
aborda a estratégia como pratica, deslocando a investigagdo da formacado da
estratégia para a atividade de fazer a estratégia acontecer. Foi desenvolvida por
Whittington (1996) e seguida por autores como Jarzabkowski (2004), por exemplo.
As praticas organizacionais, por sua vez, se reportam as ac¢des desenvolvidas na
organizacgao, sobre as atividades formais e informais por meio das quais as agdes
sdo levadas a cabo, sendo portanto agbes regulares e recorrentes realizadas por
atores sociais, em organizagbes espaciotemporalmente delimitadas, que
continuamente constroem e reconstroem esse sistema social.

Para as praticas organizacionais serem adotadas em uma determinada
organizagao, € preciso que sejam consideradas legitimas, passando portanto pelo

processo de institucionalizagdo, justificando a utilizagdo da teoria institucional como
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uma alternativa adequada. Perrow (1979) considera a teoria institucional como uma

perspectiva sociolégica amplamente robusta nos estudos organizacionais,
enfatizando a influéncia do isomorfismo ambiental como fator vital na estruturacao
das praticas organizacionais.

Na presente pesquisa foi relacionado os padrdes estruturais de interacdes e
a estruturagdo das praticas organizacionais. Mais recentemente, estudos como o
realizado por Jarzabkowski, (2004) e por Johnson, Melin e Whittington (2003) se
focaram nas praticas organizacionais para entender como as atividades diarias da
vida organizacional podem se relacionar com a agao social presente nas
organizacgdes. Para tal, € necessario estudar as praticas organizacionais como um
processo dinamico, no qual é reproduzido recursivamente em um ambiente imerso
de crencgas, valores dos individuos e grupos que o compde, pois as praticas nao
estao dissociadas das atividades sociais.

Quanto as praticas organizacionais, pode-se dizer que séo agdes regulares
e recorrentes exercidas por individuos em um organizagdo, acarretando
consequéncias para a prépria organizagao, para seus membros e para a sociedade.

Desse modo, as praticas se consistem em uma unidade de analise
autébnoma e auto-regulavel cujos componentes e processos resultam da interagao
produtiva gerada recursivamente, espacgo-temporalmente concebida e localizada, da
rede de processos rotinizados que a compdem, representada e incorporada por
intermédio de sua estrutura, em fungdo da evolugdo cronolégica de sua historia,
individuos, grupos, interesses e agoes.

As praticas resumem uma série de aspectos constitutivos: reflexibidade,
durabilidade e dinamica, institucionalizagdo, aspectos normativos, cognitivos e
integrativos. A reflexividade consiste no fato de que as praticas sdo constantemente
examinadas e reformadas a luz de informagbes renovadas sobre estas proprias
praticas, alterando assim constitutivamente seu carater.

A estruturacao de tais praticas, por sua vez, refletem padrbes considerados
legitimos e reproduzidos ciclicamente ao longo do tempo e espacgo, fato que faz a
natureza rotinizada das praticas melhor explicada por teorias de ordem e reprodugao
social, como a Teoria da Estruturagcao de Giddens (2003), e resgatando a sociologia
da estruturagéo social de Berger e Luckmann (1985).

As praticas estudadas serao as praticas relacionadas a tomada de decisdo e
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a comunicagao estruturadas de 2003 a 2007, visto que sado praticas amplamente

exercidas em nivel gerencial, que se constitui na amostra e populagédo da pesquisa.

Diante do exposto até o momento, € oportuno citar as caracteristicas da
organizagao na qual foi aplicado o estudo.

Em setembro de 2002 foi criada a Alpha do Brasil Ltda', subsidiaria da Hi
Tech Products, pertence ao Grupo de Motores e Transmissdes que tem sua sede no
estado de Wisconsin, nos EUA, possuindo ainda fabricas em varios outros estados
norte americanos e em outros paises.

No Brasil, a Alpha do Brasil Ltda iniciou em outubro de 2003 a producgao de
pecas e kits de motores de combustdo interna de 4 tempos com poténcias entre 3,5
e 25,0 hp e transmissbes mecanicas tipo “peerless’, com uma capacidade de
fabricagdo equivalente a 2 milhdes de motores e 700 mil transmissdes ao ano.

A Alpha do Brasil estava instalada, durante a aplicagao do presente estudo,
no municipio de Campo Largo, regido metropolitana de Curitiba, estado do Paran3,
ocupando uma area total de mais de um milhdo de metros quadrados, contando
com 40 mil metros quadrados de area construida, possuindo cerca de 680
funcionarios. A localizagcado estratégica, em meio a uma vasta rede de rodovias e
ferrovias, visaria um facil acesso ao Aeroporto Internacional de Curitiba e
principalmente ao Porto de Paranagua, via pela qual os produtos eram exportados
para diversas localidades. Ao final de margo e no inicio de abril de 2007, a Alpha do
Brasil entrou em uma grave crise financeira que a obrigou a interromper sua
producao e demitir quase que todos os seus 680 funcionarios, porém os dados para
o presente estudos ja haviam sido coletados, o que nao impossibilitou a realizagao

desta pesquisa.

1.1 FORMULAGAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Diante do que foi exposto até o momento, foi analisado neste estudo o

seguinte problema de pesquisa:

1 A referida organizagéo sera denominada de Alpha do Brasil, dado o fato da ndo autorizagédo para a
divulgagcdo do nome na publicagdo do trabalho. O grupo ao qual a Alpha do Brasil pertence sera
chamado pelo nome ficticio de “Hi Tech Products”.
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Como se configura a relagao entre a rede intraorganizacional e as

praticas organizacionais na Alpha do Brasil estruturadas de 2003 a 2007?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desse estudo consiste-se em verificar de que modo se
configura a relagdo entre rede intraorganizacional e as estruturas das praticas
organizacionais na Alpha do Brasil estruturadas entre 2003 a 2007.

Os obijetivos especificos consistem em:

1) identificar o contexto no qual a Alpha do Brasil esta inserida;

2) identificar as principais praticas organizacionais de comunicagao e
tomada de decisao existentes na Alpha do Brasil;

3) identificar as bases estruturais das praticas organizacionais de
comunicagao e tomada de decisdo existentes na Alpha do Brasil estruturadas entre
2003 a 2007;

4) identificar os padrdes estruturais da rede intraorganizacional da
Alpha do Brasil, com base nos seguintes fatores:

- tamanho e densidade da rede;

- razao predominante das relagdes;

- importancia das interconexoes;

- comprometimento nas relagdes;

- frequiéncia de contatos.

5) relacionar a estrutura da rede intraorganizacional com as bases
estruturais das praticas organizacionais de comunicagdo e tomada de decisdo na
Alpha do Brasil.

1.3 JUSTIFICATIVAS TEORICA E PRATICA

O presente trabalho oferece uma contribuigdo tedérica para o entendimento
das relagdes existentes entre os atores sociais dentro de uma organizagéo e sua

relagdo com a reproducédo social, levando em conta a especificidade da metodologia
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de analise de redes intraorganizacional. A relagdo entre a rede de relacionamento

organizacional com o processo de institucionalizagdo das praticas organizacionais,
assim como a legitimagédo de determinado contexto de referéncia, sdo fenbmenos
que ocorrem na mais variadas instituicdes e por meio de um estudo de analise de
redes intraorganizacional pode-se analisar tal relagdo com um certo grau de
profundidade. Desse modo, contribui-se para o aumento do conhecimento,
ampliando a compreensdo do ambiente organizacional da dimensao institucional,
analisando as possiveis aplicagbes pragmaticas de tal teoria na estratégia de
organizagoes.

Amplia-se também a compreensao da rede de relagbes dentro de um
contexto intraorganizacional, sua formagao e relagdo com a institucionalizagdo de
praticas que servirdo de base para a organizagdo. No que concerne a teoria
institucional, a maioria dos estudos realizados em contexto local se concentra em
variaveis macrossociais, nao explorando diretamente o modo como a dinamica de
relacionamento nos niveis microssociais origina e se desenvolve. A aplicagdo da
metodologia de redes sociais permite identificar a estrutura social de uma
organizagcado, nao focando apenas nos aspectos formais ou informais, mas os
mesclando e adicionando os componentes relacionais, que permitem uma grande
multiplicidade de aplicagdes nos estudos organizacionais.

O estudo das praticas organizacionais se justifica pelo fato de serem
abrangentes e englobarem a estratégia organizacional, além de servirem como
instrumento de analise do isomorfismo organizacional, tanto intraorganizacional
como em relagdo ao ambiente. Com o desenvolvimento da pesquisa, obtém-se
melhor entendimento das praticas organizacionais, a partir de seu contexto
institucional e, como consequéncia, evidéncias para uma reflexdo a respeito das
acdes e administrativas mais adequadas. Além disso, a compreensdo das
especificidades das organizagdes podera auxiliar em situagbes de crise ou
mudanga, e outras que exijam maior comprometimento e participacdo de todos os
seus membros.

A pesquisa também identificou de que modo as praticas organizacionais se
estruturaram ao longo do tempo, identificando assim os processos de persisténcia e
mudanga ao longo do tempo. Por isso se procurou analisar como tais praticas se

estruturaram nos ultimos anos anteriores a aplicagao da presente pesquisa, de 2003



7
até 2007. A escolha das dimensbes de comunicagdo e tomada de decisdo se

justifica pelo fato de serem praticas que estdo intimamente ligadas as atividades
desempenhadas pelos gestores, que formaram a populagdo estudada na presente
pesquisa.

A escolha da Alpha do Brasil no presente estudo é justificada por ser uma
organizagcdo multinacional que exporta a maioria de seus produtos, sendo em 2005 a
empresa do setor de autopegas do Sul do Brasil que mais teve aumento em
exportagdes. Além disso, a empresa estd no ramo de autopecas, que € uma das
atividades industriais que € de vital importancia para a economia do Estado do

Parana.

1.4 ESTRUTURA DO DISSERTAGAO

Nessa secdo é apresentada a maneira no qual a presente dissertacao esta
estruturada.

O primeiro e presente capitulo é constituido de uma breve introdugdo ao
tema de estudo proposto, seguida pela apresentacdo do problema de pesquisa e
objetivos, bem como justificativa tedrica e pratica que delineardo a pesquisa.

A segunda parte da dissertagdo apresenta a base teodrico-empirica
relacionada ao tema.

Na terceira parte da pesquisa sao estabelecidos os procedimentos
metodoldgicos que norteiam e delineiam a investigagao empirica do estudo.

A quarta parte trata da analise de dados, incluindo a contextualizagdo do
nivel de analise, a identificagdo das praticas organizacionais de comunicagdo e
tomada de decisao existentes na organizagdao em estudo obtida por entrevistas semi
estruturadas, a identificagdo quantitativa das bases estruturais das praticas
organizacionais de comunicagao e tomada de decisdo existentes na Alpha do Brasil,
a analise quantitativa da rede intraorganizacional e a relagcdo entre os dados obtidos.

As consideragdes finais sao apresentadas na quinta parte, destacando os
pontos fundamentais, sugestoes para estudos futuros e recomendacdes praticas.

A dissertacao se encerra com a apresentacao das referéncias bibliograficas

e com os apéndices, 0s quais serviram de apoio para a analise deste trabalho.



2 BASE TEORICO-EMPIRICA

Nesta parte sdo apresentados os conceitos e teorias que fundamentam a
presente pesquisa. Além disso, a partir dos aspectos tedricos aqui abordados,
contextualiza-se o problema de pesquisa proposto, assim como suportam-se as
conclusdes do presente trabalho.

A fundamentacao tedrico-empirica para o presente estudo esta dividida em
secoes especificas que orientam o leitor a compreender os assuntos abordados
pelo problema e objetivos de pesquisa.

Primeiramente discorre-se sobre as relagbes intraorganizacionais e as
perspectiva das relagées humanas no trabalho. Segue-se o referencial tedrico sobre
analise de redes. A seguir, discute-se o conceito de praticas organizacionais e de
como se chegou a tal conceito, partindo da visdo de estratégia como pratica e
posteriormente analisando especificamente as praticas organizacionais de
comunicacdo e tomada de decisdo. Discute-se entdo a analise institucional de
organizacdes, com discussodes relevantes a teoria institucional, abordando o “novo”
e o “velho” institucionalismo, assim como os principais fundamentos da teoria, visto
que a teoria institucional e as demais teorias de reproducéo social dao suporte para
o entendimento do conceito de praticas organizacionais. Finalmente sdo articulados

0s conceitos anteriormente discutidos.

2.1 RELAGOES INTRAORGANIZACIONAIS

O ser humano é sobretudo um ser social. As relagbes humanas no trabalho
sempre estiveram presentes e foram um fator importante, embora nem sempre
fosse dada a importdncia devida a tal variavel. Ao longo dos estudos
organizacionais, apenas com a Teoria das Relagcbes Humanas, desenvolvida da
década de 1930, é que teve inicio a discussdo acerca das relagbes entre as
pessoas no local de trabalho. Anteriormente, a atengdo era dada quase que
exclusivamente para a estrutura e para as tarefas organizacionais. A Experiéncia de

Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo e Fritz Roethlisberger, visava relacionar a
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luminosidade e a produtividade no ambiente de trabalho (LODI, 1971). Porém os

autores concluiriam que o bem estar dos seres humanos no trabalho influencia na
producédo organizacional. Anteriormente s6 se focava no sistema de tarefas e
producdo. Desse modo teve inicio a percep¢cdo da importdncia das relacdes
humanas no trabalho.

Posteriormente a Teoria das Relagdes Humanas foi alvo de diversas
criticas. A teoria caiu em um relativo descrédito, pois entre suas criticas estavam a
limitagdo no campo experimental, a parcialidade nas conclusdes e uma visao
restrita dos problemas de relagao industrial. Uma concepgéao relativamente ingénua
e romantica do trabalhador, assim como um énfase exagerada nos grupos
informais, forgaram em um desenvolvimento e aprimoramento da teoria. Além disso,
alguns operarios e sindicatos acusavam essa teoria de manipulativa e demagoga
(LODI, 1971).

Apo6s o declinio da Teoria das Relagbes Humanas, ocorreu o
desenvolvimento da Teoria Comportamental nos estudos organizacionais no final da
década de 1940, que aplicou conhecimentos da Psicologia Organizacional na
administragcdo. A Teoria Comportamental agrega contribuicdbes de autores como
McGregor (1960), com as teorias X e Y, Maslow (1975), com sua teoria de
motivacdo humana e Frederick Herzberg (1968), que aborda os Fatores Higiénicos
e o Fatores Motivacionais.

A Teoria Comportamental também sofreu criticas por se focar
demasiadamente no individuo e ndo promover uma ligagdo com uma estrutura
sociolégica maior, na qual incluem outras organizagdes (ALDRICH, 1979) e forgas
isomoérficas (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL, 1991; MACHADO-DA-
SILVA; FONSECA, 1996). A partir do desenvolvimento de pesquisas com carater
sociolégico nos estudos organizacionais houve uma visdo mais integrada da
sociedade com o ambiente, ndo necessariamente evolucionista.

Dentre as diversas perspectivas tedricas presentes no campo da
administracdo, geralmente € dada uma maior énfase para aspectos individuais ou
grupais, ou entao para relagbes formais ou informais. A metodologia de analise de
redes € uma alternativa para superar essas dicotomias, agregando esses aspectos

uniformemente, enfocando multiplos niveis de analise.
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2.1.1 Relagoes Intraorganizacionais e estudos de redes sociais

A utilizacdo do termo “rede” foi utilizado por diversas perspectivas nos
estudos organizacionais, sendo alvo de varios significados. Porém, podemos dizer
genericamente que as redes tratam de relacionamento entre atores, sendo que
nesse relacionamento se engloba toda a complexidade e dinamica da realidade
social que envolve tais atores.

Na teoria das redes sociais, a rede consiste das interagdes entre os atores
em uma populagdo, sem levar em conta necessariamente se a relagao € diatica
(entre pares), um conjunto de atores ou um conjunto de ag¢des (WHETTEN, 1981).
Para White et al. (1981), a premissa basica da teoria de redes sociais € que as
organizagbes sao na verdade compostas de multiplas redes, as quais transitam
fluxos de bens, servicos, influéncias e informacoes.

Candido e Abreu (2000) argumentam que as redes sociais, quando aplicada
a estudos intraorganizacionais, abrange aspectos internos da organizagdo. Essa
afirmacdo parte do principio de uma organizagdo, internamente pode ser
visualizada como uma rede de pessoas, de departamentos e de setores
especificos. Desse modo, a organizagdo mantém uma constante rede de relacoes,
que se caracteriza por uma subdivisdo hierarquica, divisdo de papeéis e de
atribuicdes dos seus componentes.

As relagdes intraorganizacionais se configuram por um recorte na dimensao
do estudo. Ao contrario das analises interorganizacionais, na qual o unidade de
estudo geralmente sédo organizagdes, as analises intraorganizacionais se focam nos
setores e em individuos, que passam a ser os “nds” da rede.

Nohria (1992) afirma que todas as organizagdes estdo situadas em redes
sociais, sendo que s&o constituidas por atores ligados por meio de relagdes sociais
especificas. Dessa maneira, as redes sdo construidas socialmente, além de serem
reproduzidas e modificadas ao longo do tempo, como resultado da interagdo dos
atores, nas quais suas agdes sao influenciadas pela estrutura social. A utilizacdo de
redes sociais, segundo Gulati (1998) ainda permite que se considere as relagdes
entre os elementos da rede com uma estrutura maior, nas quais transitam bens e
servigos, influéncia e informagdes. Desse modo, se configura como uma excelente

alternativa para integrar a micro e a macro perspectiva.
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2.2 ESTUDOS DE REDES SOCIAIS

Redes sociais s&o estruturas dinamicas e complexas, formadas por
individuos interconectados de forma predominantemente horizontal, descentralizada
e informal, unidos por objetivos intrinsecos ou extrinsecos a rede (SOUZA, 2004).

O desenvolvimento de analise de redes sociais, de acordo com J. Scott,
(2000), inicialmente foi uma forma ndo técnica de estabelecer estruturas do
antropologo Redcliffe-Brown. Dos anos 30 aos anos 70, um grande numero de
antropdlogos e sociélogos comegou a construir o conceito de “estrutura social”’, e
comegaram a usar metaforas como “tecido” e “teia” da vida social. Destas metaforas,
a meta de entender de como as agdes sociais sdo “interlacadas” ou “intertrancadas”
foi sendo organizada. Entao teve inicio a metafora de “rede social”’, e pesquisadores
comecgaram a investigar a densidade e textura das redes sociais.

Historicamente, ha trés tradigdes de estudos de redes sociais. A primeira é
a tradigcdo seguida pelos analistas sociométricos, que trabalharam em reduzidos
grupos e produziram técnicas com métodos de teorias de graficos. A segunda
tradicao € composta por pesquisadores de Harvard da terceira década do Século
XX, que exploraram modelos de relagdes interpessoais e a formagao de cliques
(pequeno grupo de pessoas que passam tempo junto e ndo se misturam com outras
pessoas no grupo). Finalmente, podemos citar os antropologos de Manchester, que
estudaram a estrutura de relagbes de comunidades em aldeias e sociedades tribais
(SCOTT, J., 2000).

Segundo J. Scott (2000), Jacob Moreno foi um dos pioneiros a tratar de
analise sociomeétrica. Pelo sociograma, € possivel representar as propriedades
formais das configuragcbes sociais, obtendo desse modo configuragdes sociais com
estruturas definidas e visiveis. O sociograma permite visualizar individuos
representados por “pontos” e suas relacdes sociais representadas por “linhas”.
Dessa maneira, a construgdo de sociogramas possibilita a pesquisadores identificar
lideres e individuos isolados, descobrir assimetria e reciprocidade e mapear canais
de conexdes, permitindo entdo a visualizagdo dos canais através dos quais haveria
relagbes entre um individuo e outro. O sociograma se configura como um grafico

bidimensional representativo de um grupo de individuos (seja qual for a unidade
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social) na forma de pontos e linhas, que representam suas conexdes. Os pontos séo

0s nos € as linhas sao os elos, por onde passam os fluxos (SOUZA, 2004).

A ‘“estrela sociométrica” € um importante conceito implementado pela
sociometria, que permite visualizar as relagdes existentes entre membros de
determinado grupo. Na Figura 01, pode-se observar um exemplo de estrela
sociométrica, na qual o individuo A se relaciona com outros membros do grupo,
embora sé haja reciprocidade com o individuo B. Desse modo, uma das vantagens
do método de analise de redes sociais é a possibilidade de enfocar multiplos niveis

de analise.
- B
D @ e C

FIGURA 01 - A estrela sociométrica
Fonte: Adaptado de J. SCOTT (2000, p.10).

A partir dos dados obtidos pela analise sociométrica, € possivel chegar a
reflexdes abrangentes, como a identificagdo das caracteristicas ou propriedades dos
campos e suas conexdes; mapeamento do caminho que um individuo ou grupo
utiliza para se relacionar com o campo externo (identificagdo de centralidade,
popularidade, status ou poder) e identificagdo de coalizbes dentro do campo
(ROGERS, 1974).

2.2.1 Redes Sociais e Estudos Organizacionais

Para White et al. (1981), a consideracao basica da teoria das redes sociais
€ que todas as organizagdes sao compostas de multiplas redes por meio das quais
transitam fluxo de bens e servigos, influéncias e informacdo. Nohria e Eccles (1992)
consideram que todas as organizagbes se configuram como redes sociais
constituidas por atores, ligados através de relagdes sociais especificas, sendo que

as redes sao socialmente construidas, reproduzidas e alteradas a todo instante
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como resultado da interagdo dos atores, na qual as suas acgdes sao influenciadas

pela estrutura social.

Segundo Candido e Abreu (2000), as organiza¢des passaram a ser vistas
como redes a partir dos conceitos de sele¢do natural, populagédo-ecologia, Teoria
dos Sistemas e Teoria da Contingéncia.

Saindo um pouco do dominio dos poucos socidlogos com inclinagdes
matematicas na década de 1950 para o status de mainstream na década de 1990, o
paradigma de redes sociais ganhou importancia no campo da teoria organizacional.
(NOHRIA; ECCLES, 1992). Alterando o foco de atencédo até entdo centrado na
estrutura e politicas formais para os padroes de relacionamentos sociais de modo a
incluir até mesmo os lagos informais, o estudo de redes confere um novo papel no
cenario organizacional. A partir de entdo, “ética e confianga mutua tornaram-se
ativos” (CABRAL, 1999, p. 132).

Candido e Abreu (2000), como pode ser visualizado na Figura 02,

contextualizaram os conceitos de redes em uma perspectiva organizacional.

Teoria de Redes

Interacao
Sociologia Relacionamento
Antropologia Ajuda Mutua
Psicologia Compartilhamento

Biologia Molecular - Integragéo
Teoria de Sistemas <:| Redes Soclals I::> Complementaridade

Red Redes
I eces . Interorganizacionais
ntraorganizacionais (Bilateral ou Multilateral; Redes Interpessoais

(Caracteristicas da sua
cadeia de valor e do
processo produtivo)

Homogénea ou
Heterogénea; Formal ou
Informal)

FIGURA 02 - Conceitos de redes: Perspectiva organizacional

Fonte: Adaptado de CANDIDO e ABREU (2000, p.56).

Conforme a Figura 02, pode-se relacionar a aplicabilidade da teoria de

redes em redes sociais, que no ambiente organizacional pode ter diferentes niveis
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de analise, seja intraorganizacional, interorganizacional ou interpessoal.

Segundo Granovetter (1973), a analise de redes sociais € evidenciada como
um modo de promover uma ligacdo entre os niveis micro e macro da teoria
socioldgica. A teoria dos lagos fortes e fracos destaca a forga dos lagos fracos em
condi¢des de difusdo de informacgbes e oportunidades de mobilidade. Demonstra,
por exemplo, a possibilidade de interagdes em pequenos grupos formarem padrbes
de larga escala em um nivel institucional. A forca de um lago é caracterizada por
uma combinagcdo em termos de tempo, intensidade emocional, intimidade e
reciprocidade. Lacos fracos sdo os mais provaveis de promover uma ligagao entre
membros de diferentes grupos em comparagao aos lagos fortes, que tendem a ser
concentrado em grupos particulares. Granovetter (1985) afirma que tanto o
comportamento dos atores sociais quanto as instituicdes sado afetadas pelas
relacbes sociais. O conceito de imbricamento2 diz que o comportamento
organizacional e as instituicoes estdo de tal forma ligados por processos de relagdes
sociais que nao é prudente os tratar como aspectos independentes.

Powell e Smith-Doer (1994) chamam a atencdo para a forma de como as
relagdes sociais modelam a dindmica econémica das organizagdes. As redes podem
ser entendidas como ferramenta analitica ou como forma de governanga. Segundo a
abordagem posicional, que tem origem na sociologia e na teoria das organizacgdes,
as redes sao percebidas como uma ferramenta analitica. Tal abordagem focaliza as
relagcbes sociais internas na organizagdo, relagdes entre organizagdes ou no
ambiente das organizagdes. Ja a abordagem relacional percebe as redes como
forma de governanga. Focaliza as ligagdes de interdependéncia em uma
organizagdo ou no campo organizacional. As redes sao vistas como meio de acesso
e oportunidade, meios de exercer poder e influéncia, meios de produgdo ou como
instrumento conceitual para compreender a organizagdo como uma rede de tratados
e acordos (POWELL; SMITH-DOER, 1994).

2.2.2 Tipos de dados para analise de redes

Segundo J. Scott (2000), os principais tipos de dados para pesquisas

sociais sdo “dados de atribuicao” e “dados relacionais”. Dados de atribuicdo relatam

2 Embeddedness no original.
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as atitudes, opinides e comportamentos dos agentes, em que sao relacionadas com

as propriedades, qualidades ou caracteristicas que pertencem aos individuos ou
grupos. Os itens podem ser coletados por surveys e entrevistas, por exemplo, e séo
sempre relacionadas simplesmente aos atributos de individuos particulares e podem
ser quantificada e analisada por muitos procedimentos estatisticos disponiveis. Os
meétodos apropriados para atribuir dados sao variaveis de analise, quando atributos
sdo mensurados como variaveis de valores particulares.

Dados relacionais, por sua vez, sdo os contatos, ligagdes e conexdes de encontros e
jungdes de grupos, nos quais relacionam agentes a outros agentes € nao podem ser reduzidas a
propriedades de um agente separadamente. Relacdes ndo sdo propriedades dos agentes, mas
sim sistemas de agentes. Os métodos apropriados para relacionar os dados sdo as analises de
rede, nas quais as relagdes sdo tratadas como expressdo de conexdes que ocorrem entre
agentes. Isso, claro, possibilita que se faca uma contagem quantitativa e estatistica das
relagdes, assim como medidas qualitativas no corpo da estrutura da rede. Dados relacionais
estdo nos principais interesses da tradigdo socioldgica, que enfatiza sobre a investigacdo da
estrutura da agdo social. Estruturas sdo construidas de relagdes e o ambito estrutural na
sociologia pode ser procurado através de cole¢des e andlises de dados relacionais (SCOTT, J.,
2000). Esses ndo sdo os unicos tipos de dados das ciéncias sociais de acordo com J. Scott
(2000). Ha um terceiro tipo de dados, que sdao os “dados intencionais”, que descrevem os
motivos, significados e defini¢des de tipificagdes. Os métodos para sua medicao sdo as

analises tipoldgicas. Os tipos de andlise de dados podem ser visualizados no Quadro

01.
QUADRO 01 - Estilo de pesquisas, fontes de evidéncias, tipos de dados e de analise
Estilo de Fonte de . Tipos de
pesquisas evidéncia ::> Tipos de dados analises
Pesquisa Survey Quest|or_1ar|os, De atribuicéo Anal!s’es_de
entrevistas variaveis
Pesquisa Ideais Analises
Etnografica Observagodes Tipoldgicas
Pesquisa Textos Relacionais Andlises de
Documental redes

Fonte: Adaptado de J. SCOTT (2000, p.3).

De acordo com o Quadro 01, o método apropriado para dados relacionais é a

analise de redes, de modo que as relagcdes expressam as articulagcdes entre os
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agentes. Dessa maneira torna-se possivel compreender resultados quantitativos e

estatisticos de relagdes. A analise de redes, desse modo, se constitui em um corpo
de medidas quantitativas de estrutura de redes. Segundo J. Scott (2000), a analise
de redes sociais é apropriada para dados relacionais, e que técnicas desenvolvidas
para a analise de outros tipos de dados provavelmente tenham valores limitados

para pesquisas que geram dados desse tipo.

2.2.3 Matrizes para analise de redes sociais

Uma vez coletados os dados de pesquisa social, eles devem estar apoiados
em algum tipo de matriz de dados, ou seja, uma estrutura em que o dado puro ou
codificado possa ser organizado de maneira eficiente. Um dado matricial € uma
tabela de figuras, um modelo de linhas e colunas desenhadas sobre o papel
(SCOTT, J., 2000), representativa da existéncia ou nao das relagdes entre os atores
ou da intensidade das relagbes existentes (SOUZA, 2004). A construgdo de
matrizes fornece subsidios importantes para analise. A partir das matrizes, é
possivel mapear interconexdes dos elementos da rede; medir a intensidade e a
diregao dessas interconexdes; indicar os grupos elementos préoximos e identificar os
grupos centrais.

Conforme J. Scott (2000), para dados relacionais, proprios para a analise
de redes, a matriz utilizada € a matriz por associagdo. Nesse tipo de matriz, os
casos sao agentes particulares que formam a unidade de analise, sendo que as
associagcbes sao as organizagdes, eventos ou atividades as quais estes agentes
estdo envolvidos. As colunas da matriz se referem as associagbes nas quais 0s
envolvimentos, sociedades ou participagbes dos agentes podem ser identificados,
inclusive nas conexdes diretas e indiretas entre eles. A Figura 03 exemplifica uma
matriz por associagao, a partir do envolvimento de trés agentes, no caso trés
pessoas (classificadas como 1, 2 e 3) em trés eventos (classificados como A, B e
C).
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Associagoes

A B c 1
Casos 1 0 0
(agentes)
1 0 0
o o
3 |1 0 0 2 3

FIGURA 03 - Matriz simples e sociograma
Fonte: J. SCOTT, 2000, p.39.

Na Figura 03, quando um individuo especifico participa de um evento em
particular, ha o numero “1” na célula correspondente da matriz; a ndo participacao é
mostrada por um “0”. Percebe-se que os trés participam no evento A, mas nenhum
deles esta envolvido nos eventos B ou C. Entdo o sociograma, representado por
essa matriz, mostra uma simples triade de contatos mutuos entre os individuos. O
sociograma mostra que cada pessoa encontra as outras duas em um evento em
particular.

Segundo J. Scott (2000), as matrizes por associagao séo classificadas em
matrizes caso-por-associagdo, caso-por-caso € associagao-por-associagao,

conforme mostra a Figura 04.
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a) Matriz retangular caso-por-associagao

Associagoes A B C D E

1
Casos 2
3
4
b) Matriz quadrada caso-por-caso
Casos
1 2 3 4

1

2

Casos 3

4

¢) Matriz quadrada associagao-por-associagao

Associagbes A B C D E

A

Associagoes c

D

E

FIGURA 04 - Matrizes para redes sociais
Fonte: J. SCOTT, 2000, p.41.

A matriz caso-por-associagdo, conforme visualizada na Figura 04, os
agentes sdo mostrados nas linhas e suas associacdes nas colunas. E uma matriz
descrita de modo retangular porque as linhas e colunas se referem a diferentes
conjuntos de dados. Desse modo, o numero de linhas e colunas da matriz é
geralmente diferente. Na matriz caso-por-caso, as linhas e as colunas irdo

representar os casos, sendo que as células individuais irdo mostrar se um par de
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individuos esta relacionado por meio de associagbes comuns ou ndo. Essa matriz

mostra as relagbes atuais ou lagos entre os agentes. Isto equivale ao sociograma
nas informagdes que ele contém. Ja a matriz de associagao-por-associagao € de
extrema importancia para analise de redes, pois possibilita explicar aspectos
importantes da estrutura social que ndo aparecem em uma matriz caso-por-caso.
Essa matriz mostra associagdes nas suas linhas e colunas, com as células
individuais mostrando se pares particulares de associagdes estdo ligados por meio
de agentes comuns.

A matriz retangular e as duas matrizes quadradas sao maneiras
equivalentes de representar a mesma relacdo de dados. Na analise de redes
sociais, a matriz retangular € na maioria das vezes denominada de matriz incidente.

Ja as matrizes quadradas s&o denominadas matrizes adjacentes.

2.2.4 Termos relevantes para analise de redes sociais

Na presente secdo serdo abordados, em ordem alfabética, alguns temas
que sao comumente utilizados na metodologia referente a analise de redes sociais.
Os termos sao apresentados em topicos, seguindo-se de suas respectivas

conceituagoes.

e Centralidade

De acordo com o conceito de centralidade, um ponto estad localmente
centralizado caso possua um grande numero de conexdes com outros pontos em
seu ambiente imediato. Caso ele tenha uma posi¢cao estratégica significante na
estrutura global da rede, esta centralizado globalmente (SCOTT,J., 2000). A
centralidade local esta interessada na proeminéncia relativa de um ponto focal na
sua vizinhanga, enquanto a centralidade global se enfatiza na proeminéncia dentro
da rede total. A centralizagcado difere da centralidade, visto que ela nao se refere a
proeminéncia relativa dos pontos, mas a coesao ou integragao da rede em torno de
pontos particulares focais. Para Galaskiewicz (1991), atores no centro da rede sao
estruturalmente dominantes.

Segundo Souza (2004), a centralidade € um conceito chave no acesso a
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recursos em redes intraorganizacionais e na gestao das interdependéncias internas.

Em redes sociais, ha diferentes tipos de centralidade, com diferentes implicagdes no
acesso a recursos e, consequentemente, a poder. Entre os tipos de centralidade,
podemos citar a medida de degree, closeness e betweenness. Degree, ou
centralidade de grau, é relativo ao volume de contatos diretos, independentemente
da qualidade desses contatos, closeness, ou centralidade de proximidade, diz
respeito ao acesso e facilidade de influéncia; maior utilidade em redes
predominantemente horizontais e n&o-hierarquicas. Betweenness, ou centralidade
de intermediacgao, € relativo a posicdo de mediagao de determinado né com outros
elos da rede (pontos ou buracos estruturais). Possui maior utilidade em redes mais
hierarquizadas (SCOTT, J., 2000).

« Cliques

Um clique se consiste em um conjunto de atores, que ligados de forma
coesa com outro ator, ndo estabelece este tipo de relacdo com nenhum outro ator
da rede (WEYMER, 2005). Para Borgatti et al (2002), cliques sdo as unides que

ocorrem apenas entre atores que mantém interagdes mutuas e densas.

« Densidade

A medida de densidade € uma das mais comuns na analise de redes
sociais, sendo problematica quando utilizada com dados com valores, variando
também com o tamanho da rede (SCOTT, J., 2000). Segundo Granovetter (1976), a
densidade da rede é calculada pela propor¢cédo do numero de nés. A densidade das
conexdes entre organizagdes de uma rede exerce um dos maiores impactos sobre
determinada organizagdao focal (COOK; WHITMEYER, 1992). O aumento da
densidade da rede possui relagdo direta com o aumento na eficiéncia da
comunicacgéo, difusdo de valores, normas e informagdes entre atores.

A densidade pode variar entre 0 e 1. Segundo Souza (2004), estudos
realizados em matrizes randémicas demonstram que a maior parte dos
sociogramas analisados apresentava densidade de até 0,5. Matematicamente, a

densidade do grafico € definida como o produto da divisdo do numero de linhas
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presentes pelo total de linhas que poderiam estar presente, teoricamente.

« Equivaléncia estrutural

A equivaléncia estrutural indica se uma rede esta centralizada em torno de
poucos hubs (nds centrais, de alta conectividade) e, portanto, extremamente
vulneravel a remogao de tais nos. Segundo Borgatti et al (2002), a equivaléncia
estrutural ocorre quando dois ou mais atores ocupam conjuntamente posi¢ao

equivalente na estrutura, possuindo alguns padrdes de relagdo com outros atores.

« Frequéncia

Frequéncia € a repeticdo de contatos entre os atores da rede num dado
espaco de tempo (WEYMER, 2005). Porém, uma alta frequéncia de contato pode
nao significar alta intensidade das relacbes (KNOKE, 1994).

« Grau modal

O Grau modal é referente a mensuragdo do grau de “atividade” de
determinado n6, com base no calculo da quantidade de linhas adjacentes. Nos
graficos compostos por direct tiés, também chamados de dighaphs, um nd pode
possuir diferentes graus (degree), caso forem considerados separadamente os elos
enviados (out-degree) e elos recebidos (in-degree). A média (mean) dos valores de
out-degree e in-degree em determinado grafico € sempre equivalente. A variancia,
entretanto, pode ser diferente (SOUZA, 2004).

« Importancia das relagoes
A importancia de uma relagao consiste no modo de como um ator da rede
percebe o outro com sendo importante para o desenvolvimento de sua atividade

(SCHIMIDT; KOCHAN, 1997).

« Intensidade
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Intensidade € o grau em que os atores estdo preparados para cumprir
obrigagdes, ou sentirem-se livres para exercer os direitos implicitos nas suas
relagbes com outros atores (MITCHELL, 1976). Segundo Uehara (1990, p. 529),
‘redes de alta densidade facilitam trocas generalizadas, enquanto estruturas de

baixa densidade e intensidade facilitam trocas restritas”.

« Matriz

A Matriz € uma tabela formada por linhas e numeros, representativa da
existéncia ou n&o de relagdes entre os atores (0,1) ou da intensidade das relagbes
existentes (SCOTT, J.; 2000).

o Multiplexidade

Para Burt (1983), multiplexidade é a coordenagdo de relagdes com

diferentes conteudos.

« Sociograma

Sociograma (ou grafo) € um grafico bidimensional representativo de um
grupo de pessoas (ou qualquer outra unidade social) na forma de pontos e linhas,

que representam suas conexdes (SCOTT, J.; 2000).

« Walk

Segundo Souza (2004), walk , dentro de um sociograma, é a sequéncia de
nos e linhas, em que cada nd é incidente com as linhas anteriores e precedente a
ele. Nos e linhas podem ser incluidos mais de uma vez, sendo que a soma do total
de linhas determina a largura do walk. Ja trail e paths sdo walks com caracteristicas
especiais. Um trail € um walk no qual cada linha s6 pode ocorrer uma vez, ja um
path € um walk no qual linhas e nés s6 podem ocorrer uma vez.

Os termos descritos na presente secédo servem para a estruturacido da rede
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relacional entre os atores de uma determinada estrutura social. No campo

organizacional, essa estrutura pode ser tanto intra como interorganizacional. Seja
qual fora a unidade de analise, a metodologia aborda varios niveis de analise, como
o nivel relacional, o estrutural e a analise de ego, que foca-se em determinados nés
da rede. Esses elementos podem entdo ser relacionados com outras variaveis. No
presente estudo, essa relagdo se da com as praticas organizacionais, que serao

abordadas na sec¢éo seguinte.

2.3 PRATICAS ORGANIZACIONAIS

A seqguir sera discutido o conceito de praticas organizacionais. Porém, antes
de chegar propriamente ao conceito de praticas, € necessario primeiramente
identificar as diferentes abordagens genéricas acerca do estudo da estratégia nas
organizagdes. A partir da perspectiva sistémica da estratégia, desenvolveu-se a
idéia de agao social no conceito de estratégia, que culminou no estudo da estratégia
organizacional como pratica e na Visdao Baseada em Atividades. Com o
desenvolvimento de tais conceitos, sdo analisadas as praticas organizacionais,
como sao constituidas e sua mudancga e persisténcia ao longo do tempo e espaco,
assim como sua relacdo com as teorias de ordem e reproducido social. Entédo
discute-se especificamente as praticas organizacionais de comunicagdo e de

tomada de decisio.

2.3.1 Abordagens genéricas acerca do estudo da estratégia

Ao longo dos anos, diversas perspectivas foram utilizadas para explicar os
fenbmenos organizacionais, mais precisamente o estudo da estratégia
organizacional. Cada perspectiva no estudo da estratégia é sustentada por
determinada ciéncia que a influenciou, sendo que possuem focos e justificativas
Unicas. Whittington (2004) classifica as concepg¢des de estratégia em classica,
evolucionaria, processual e sistémica, que sdo analisadas a seguir.

Whittington (2004) descreve que nos anos 1960 a visdo predominante no
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estudo da estratégia € a visao classica, derivada da economia escocesa do século

XVIIl. Sua implementagdo reporta ao modelo militar da Antiga Grécia. E uma
abordagem claramente influenciada pela economia e pelo militarismo. Tendo como
principais representantes Igor Ansoff, Michael Porter, Chandler e Sloan, € uma
visao de estratégia associada a processos, utilitaristas, racionais e deliberados. Visa
principalmente a maximizagao dos lucros, para aumentar as vantagens competitivas
da empresa. Desse modo, os sucessos ou fracassos das empresas sé&o
determinados internamente. A visdo de homem racional é bastante forte nesta
perspectiva, sendo que € sua racionalidade que garantira o sucesso competitivo da
organizacdo. Os gestores atuam como grande estrategistas. Segundo Fonseca
(2001), essa abordagem € relevante em ambientes estaveis e de certa forma
previsiveis.

A abordagem processual se difundiu nos anos 1970, derivada da
Psicologia. Conforme Whittington (2002), a abordagem processual defende a idéia
de que a estratégia ndo se desenvolve unicamente de forma racional. Whittington
(2002) argumenta que dois temas séo os principios fundamentais do pensamento
processualista: (a) os limites cognitivos a acado humana, defendendo que o homem
possui uma capacidade racional limitada que o impede de analisar uma série de
fatos concomitantemente, fazendo com que a interpretacdo do ambiente seja
parcial; (b) e a micropolitica das organizagdes, reconhecendo que as organizagdes
séo coalizbes de individuos, que possuem interesses proprios e barganham entre si
para buscar uma solugédo convenientemente a todos.

Segundo Whittington (2002), a abordagem processual combina com
burocracias protegidas, principalmente do setor publico ou quase privado, pois
muitas vezes o tamanho e a complexidade da organizagdo exigem com que 0O
processo de estratégia envolva varios fatores e atores sociais. A estratégia € um
processo emergente que sera descoberto durante a agdo e atendera interesses
pluralistas e ndo apenas a maximizacdo dos lucros. Nesta concepg¢ao, para
Fonseca (2001), a formulagéo estratégica n&o se deriva apenas do posicionamento
da organizacdo no seu mercado, mas na capacidade de criar e renovar recursos
distintos. O desempenho superior sustentavel, na percepg¢ao processual, volta-se
para o ambito interno, construindo as habilidades e competéncias essenciais.

A abordagem evolucionaria se desenvolveu nos anos 1980. De acordo com
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Whittington (2002), apresenta a idéia de que é o ambiente que seleciona a

empresa, enfatizando a adaptagdo organizacional. Assim como na abordagem
classica, o objetivo principal continua sendo a maximizagao dos lucros.

Os tedricos desta linha s&o céticos em acreditar que as organizagdes séo
capazes de se adaptarem de modo deliberado e sustentavel, tendo em vista a
capacidade limitada de previsédo e reagao as inconstancias ambientais.

Diante dos mercados competitivos, sob o ponto de vista dos evolucionistas,
estratégias deliberadas n&do sdo suficientes para sustentar uma vantagem
competitiva, sendo mais importante as iniciativas inovadoras das quais o ambiente
possa selecionar a melhor (WHITTINGTON, 2002). Na opiniao do autor, em
mercados imprevisiveis em que o nivel de inovagao e a concorréncia séo elevados,
esta abordagem parece ser condizente.

Finalmente, a abordagem sistémica, que se desenvolveu nos anos 1990,
diz que € que a estratégia deve ser vista do ponto de vista socioldgico, enfatizando
portanto a integragdo do ambiente interno com o ambiente externo.

Os tedricos sistémicos defendem que os tomadores de decisbes nao
possuem interesses puramente econdémicos e utilitaristas. Na verdade, todos os
individuos fazem parte de um sistema social que exercem pressdes para que as
organizacdes se amoldem as formas locais de realidade (WHITTINGTON, 2002). A
producdo da estratégia nesta abordagem atende os interesses plurais das
organizagoes.

Os objetivos e a forma como as estratégias serdo concebidas e
implementadas estardo relacionados com as caracteristicas sociais dos
estrategistas e do contexto social que estdo inseridos, sendo que as regras da
cultura da sociedade local exercerdo grande influéncia (WHITTINGTON, 2002), o
que se assemelha a perspectiva pés-moderna.

Entre as quatro perspectivas, Whittington (2004) ndo assume de forma
explicita a primazia de uma em relagdo a outra. O autor se posiciona no sentido de
que, em decorréncia de determinadas caracteristicas da organizacdo e do seu
préprio ambiente de atuacdo, havera uma mais condizente. Conforme o autor: “[....]
nao ha maneira melhor. A chave € adequar a estratégia ao mercado, aos ambientes
organizacionais e sociais [....]° (WHITTINGTON, 2002, p. 142). As quatro

perspectivas sao diferentes entre si, sendo que a sensibilidade sistémica € que ira
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ajudar a escolha correta, relata o autor. O Quadro 02 fornece um resumo das

caracteristicas das quatro perspectivas estratégicas:

QUADRO 02 - Principais perspectivas estratégicas

Classica Processual Evolucionaria Sistémica
Estratégia Formal Elaborada Eficiente Inserida
Justificativa Maximizacao do Lucro Vaga Sobrevivéncia Local
Foco Interna (planos) Interna (politica, Externa Externa
cognicdes) (mercados) (sociedade)
Processos Analitica Negociagdes/apren |Darwiniana Social
dizagem
Influéncia Chave Economia/Militarismo | Psicologia Economia/biologi ' Sociologia
a
Principais Chandler, Ansoff; Cyert e March; Hannan e Granovetter;
Autores Porter Mintzberg; Freeman; Whitley
Pettigrew Williamson
Surgimento Anos 1960 Anos 1970 Anos 1980 Anos 1990

Fonte: Adaptado de Whittington (2004).

Pode-se perceber que por meio de uma abordagem diferenciada,

Whittington (2004), na tentativa de desvendar topicos relacionados a administracao

estratégica, propde quatro diferentes abordagens que vao desde as mais classicas,

estruturalistas até as mais evolucionarias, apresentando concepgdes diferentes

sobre o que é estratégia e como desenvolvé-la, conforme o apresentado no Quadro

02.

Whittington (2002) aponta que as quatro abordagens genéricas sobre a

estratégia anteriormente citadas, a abordagens classica, evolucionaria; processual e

sistémica, se diferenciam em duas dimensoes: os

processos pelos quais ela acontece, conforme demonstrado no Quadro 03.

QUADRO 03 - Dimensées nas abordagens genéricas sobre estratégia

TIPOS DE PROCESSOS

Deliberado

RESULTADOS

Maximizagao dos Lucros

CLASSICA

Resultados Plurais

SISTEMICA

resultados da estratégia e os

Emergente

Fonte: Whinttington, 2002.

EVOLUCIONARIA

PROCESSUAL
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No eixo vertical do Quadro 03, o autor mede o grau dos resultados que a

estratégia pode produzir, ou seja, pode variar entre o enfoque prioritariamente em
objetivos racionais, de cunho econdémico ou ainda de forma plural inumeros
interesses organizacionais, como legitimidade social, por exemplo. Ja o eixo
horizontal indica o grau de participagdao dos envolvidos, medindo o quanto a
estratégia é fruto de processos deliberados ou emergentes. Em termos gerais, a
figura mede para que serve a estratégia e como é constituida (WHITTINGTON,
2002). Percebe-se pela figura que a abordagem sistémica e a processual sdo mais
pluralistas, enquanto a classica e a evolucionaria enfocam a maximizagao dos
lucros. Quanto aos processos, a abordagem processual e a evolucionaria utilizam
formas mais emergentes para a formulacdo da estratégia, enquanto que na

sistémica e na classica predominam procedimentos deliberados.

2.3.2 Acao social e estratégia como pratica

De acordo com as diferentes perspectivas acerca da estratégia
organizacional, percebe-se que a estratégia sistémica € a que apresenta maior
proximidade com as teorias socioldgicas. Porém, ainda ha a dicotomia entre o micro
e 0 macro, que nao chega a ser totalmente superada. Na década de 1990 e 2000
aumentou significativamente o numero de trabalhos que se utilizam da abordagem
sistémica, porém se focando na idéia de ag¢ao social, focando-se nas micro praticas
desenvolvidas nas organizagdes.

A influéncia de trabalhos que trabalhavam a estratégia em conjunto com a
idéia de ac&o social, como o realizado por Knights e Morgan (1991), foi seguida por
pesquisas que se focaram primordialmente nas micro praticas envolvidas na
producao da estratégia organizacional, como fizeram Mangham e Pye (1991); Barry
e Elmes (1997); Johnson and Huff (1998); e mais recentemente Oakes et al (1999).

Ao longo da década de 1990, aumentou o interesse nos estudos
organizacionais que possuem seus focos nas praticas. Podemos citar pesquisas
que possuem uma analise formal na pratica (Langley, 1989; 1990), que estudam a
tecnologia em suas praticas (Orlikowski, 2000), as praticas nas comunidades
(Brown e Duguid, 1991; 2001) e o conhecimento na pratica (COOK; BROWN,

1999). Tais trabalhos negam que as praticas estejam dissociadas das atividades
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sociais, pois tal dissociagao nao permitiria a interatividade e a contextualizagdo dos

comportamentos sociais.

Essas diferentes abordagens de interacédo entre a estratégia organizacional
e a agao social convergiram em um grande fonte de trabalhos que estudam a
estratégia como pratica.

Mais recentemente, estes conceitos estdo sendo utilizados para pesquisas
que analisam a estratégia como pratica, que insere a questao da estratégia na agao
social (PYE, 1995; HENDRY, 2000; WHITTINGTON, 1996).

Os atores nos microcontextos nao estdo atuando em isolado, porém
desempenhando papéis definidos socialmente pelas multiplas instituicdes que estao
inseridos (WHITTINGTON, 2001).

A perspectiva da estratégia como pratica identificada por Whittington (1996)
e seguida por autores como Jarzabkowski (2004 ), por exemplo, difere das correntes
mais tradicionais de estudos ao focalizar mais o estrategista e a atividade
estratégica ao invés da organizacdo e a estratégia. Enquanto abordagem de
analise, a estratégia como pratica se estabelece em certa medida como oposigéo e
fruto de outras perspectivas. Extrai muito das caracteristicas e insights da pesquisa
sobre processo estratégico segundo Whittington (1996).

A perspectiva da pratica complementa o quadro de alternativas de
Whittington (1996) se debrucando sobre o trabalho real de fazer estratégia, sobre
encontros, conversas, rotinas de orcamento e planejamento, sobre o
desenvolvimento de documentos formais e apresentagdes, e atividades formais e
informais por meio das quais as estratégias sdo levadas a cabo. “Assim a
perspectiva pratica esta interessada com a atividade gerencial, como gerentes
‘fazem estratégia™” (WHITTINGTON, 1996, p. 732).

Nesse sentido, uma Visdo Baseada em Atividades, como propdem
Johnson, Melin e Whittington (2003), pode auxiliar a entender as idiossincrasias das
rotinas de cada organizagdo e as competéncias praticas daqueles que realizam a
acao estratégica.

A proposigao da Visdo Baseada em Atividades é que a criagao de valor se
assenta nas micro atividades dos gerentes e outras pessoas nas organizagdes, 0
foco recai sobre as consequéncias do trabalho e da pratica organizacional
(JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003).
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Apesar da Visdao Baseada em Recursos também focalizar as atividades

desenvolvidas a partir dos feixes de recursos controlados pelas organizagcbes suas
categorias sdo muito amplas, € pobre na discriminacdo daqueles recursos que a
organizacdo pode manipular e aqueles que estdo além do controle gerencial
(JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003). Muito da pesquisa na o¢tica da Visao
Baseada em Recursos nao aborda as atividades, gerenciais ou nao. Vale lembrar
que o valor de um recurso reside ndo em si mesmo, mas na sua utilizagdo, na
pratica que ele se insere. E a questdo de como os recursos sao construidos, e
como eles geram retornos superiores ainda nao sao claros.

Na Visao Baseada em Recursos a agdo gerencial tem sido explorada de
forma superficial. Mesmo que a énfase processual da Visdo Baseada em Recursos
explore as rotinas organizacionais através das capacidades dinamicas as micro
atividades permanecem ainda marginalizadas (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON,
2003), puramente relacionadas ao mercado e sem focalizar as atividades, eventos
ou episodios estratégicos (JARZABKOWSKI, 2004).

Uma micro perspectiva para a estratégia exige que a atengao se volte para
a acao estratégica, para as atividades estratégicas. A Visao Baseada em Atividades
coloca “énfase sobre processos e praticas detalhadas quais constituem as
atividades diarias da vida organizacional e quais se relacionam aos resultados
estratégicos” (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003, p. 3). Pois, € um conjunto
de praticas organizacionais que constroi a estratégia (JARZABKOWSKI, 2004).

Desse modo, a a idéia de acao social faz com que o foco de analise nas
organizacbes sejam as praticas organizacionais, ou seja, focando-se nas micro
atividades desenvolvidas na organizagao, no que realmente é feito. Pois, como ja foi
dito, a acdo social estd imersa em um contexto institucionalizado, que por sua vez
reflete crencas e valores difundidos e considerados legitimos entre determinado
grupo social.

Para entender o processo pelo qual as estratégias organizacionais séo
exercidas como praticas sociais, tornando-se agbdes regulares e recorrentes
exercidas por individuos em uma organizagdo, € necessario evocar teorias de

reprodugao social, como sera apresentado na segao a seguir.
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2.3.3 Praticas Organizacionais e teorias de reproducgao social

Conforme o apresentado anteriormente, a natureza rotinizada das praticas
€ melhor explicada por teorias de ordem e reproducido social, como a Teoria da
Estruturacdo de Giddens (2003). Nesse sentido também aparece a sociologia do
conhecimento de Berger e Luckmann (1985) e outros principios da Teoria
Institucional, para o entendimento da estratégia num universo mais amplo de
praticas organizacionais. A Visdo Baseada em Atividades, valorizando as praticas
organizacionais, exige uma visao recursiva e dinamica, pois seria uma falha trata-la
como um processo estatico. Segundo Giddens (2003), a estrutura é tanto meio
como resultado da acdo. Delinear tal compreensdo, conduz ao entendimento das
praticas organizacionais de uma perspectiva mais dindmica, enquanto produto de
uma estrutura construida "para refletir e facilitar significados [a qual] descreve tanto
0 arcabouco prescrito quanto as configuragdes de interacao realizadas e a extensao
na qual eles sdo mutuamente constituidos e constitutivos" (RANSON; HININGS;
GREENWOOQOD, 1980, p. 3).

Nesses termos, supde-se que a estrutura da organizagdo contempla duas
faces interdependentes: em primeiro lugar o arcabougo prescrito, correspondente a
disposicdo formal de niveis hierarquicos, de regras e de procedimentos que
normatizam as atividades; e em segundo lugar os padrbées emergentes de
interagdo, produto da percepgdo e da interpretacdo continuas de regras e
procedimentos na rotina diaria da organizagao. Segundo Fonsceca (2001, p. 54), “o
intercambio entre padrdes normativos e padroes de interagdo é efetuado por meio
da articulagcdo entre valores, crengas e interesses, agrupados em esquemas
interpretativos”. Desse modo, estratégias de agdo sdo formuladas mediante a leitura
intersubjetiva e constante da estrutura e dos processos organizacionais, que
permite a elaboracdo de uma resposta adequada as exigéncias ambientais
(HININGS; GREENWOOD, 1988). As teorias de ordem e reprodugdo social
contribuirdo para a formagao do link entre as micro praticas exercidas no campo da
acgao social e a reproducgao recursiva de tais praticas legitimadas ao longo do tempo
e espaco.

As praticas organizacionais podem ser consideradas ag¢des sociais

regulares e recorrentes exercidas por individuos em uma organizagao, acarretando
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consequéncias para a propria organizagao, para seus membros e para a sociedade.

As praticas resumem uma série de aspectos constitutivos: reflexividade,
durabilidade e dinamica, institucionalizagdo, aspectos normativos, cognitivos e
integrativos. Tais aspectos sdo descritos a seguir.

A reflexividade de uma pratica social se consiste no fato de que as praticas
sdo constantemente examinadas e reformadas a luz de informagdes renovadas
sobre estas proprias praticas, alterando desse modo constitutivamente seu carater.
Segundo Guiddens (1991), a revisao crénica das praticas a luz do conhecimento
sobre estas praticas é parte do proprio tecido das instituicbes modernas.

Com relagdo a durabilidade, ela é dinamica. Ou seja, as praticas sao
montadas na organizagdo e pela organizagdo, sendo que e podem ser corroidas,
contrariadas ou mesmo desmanteladas em face a exposicdo de novas forcas
externas. Desse modo, elas sao duraveis mas nao estaticas ou eternas.

O processo de institucionalizacdo das praticas organizacionais
desenvolvidas por determinada organizacédo reflete a racionalidade dos atores
sociais. Para Weber (1991), ha uma multiplicidade de processos de racionalizagao,
que conflitam em todos os niveis societarios e civilizatérios. Segundo Weber, a
racionalizagdo consiste em um processo de abordar a realidade e produzir certo tipo
de acado social. Para compreender esse processo, apresenta quatro tipos de
racionalidade: pratica, ética, substantiva e formal. Na sociedade burocratica, a
racionalidade instrumental € que é responsavel pela agado organizacional, na qual
ocorrem as praticas organizacionais. Tal tipo de racionalidade se refere a uma
estrutura de dominacéo, que adquiriu fronteiras especificas e delineadas somente
com a industrializagdo: muito significativamente, as esferas econdmicas, legais e
cientificas, e a forma burocratica de dominagao. Este tipo de racionalidade legitima
o calculo utilitario de consequéncias na relagdo meio-fim para produzir um tipo de
acao baseado em regras, leis ou regulamentos universalmente aplicaveis. Desse
modo, se da sem consideragao as pessoas, ou seja, a despeito tanto de seu efeito
em individuos ou ao grau em que eles possam violar racionalidades substantivas.

Cabe enfatizar que tal racionalidade dependera do contexto de referéncia
no qual a organizagao considera legitimo, que podera ser internacional, nacional ou
regional-local. Culturas e sub-culturas influenciardo o que devera ser ou n&o

considerado legitimo, de acordo com o processo de racionalidade permeado entre
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os atores sociais. Essa nogao de racionalidade € que conduzira o comportamento

social, ditando o que é considerado legitimo ou ndo. As praticas organizacionais,
desse modo, serdo estruturadas a partir do que se considera institucionalmente
aceitavel. Relacionando com a dimensdo temporal, para Guiddens (1989), as
praticas que possuem maior extensdo espacgo-temporal, dentro de uma totalidade
social, podem ser consideradas como instituigdes.

Desse modo, pode-se dizer que uma pratica organizacional se consiste em
uma unidade de analise autbnoma e auto-regulavel cujos componentes e processos
resultam da interacdo produtiva gerada recursivamente, espaco-temporalmente
concebida e localizada, da rede de processos rotinizados que a compdem,
representada e incorporada por intermédio de sua estrutura, em funcdo da evolugao
cronoldgica de sua histéria, individuos, grupos, interesses e agoes.

As praticas organizacionais sdo acgdes regulares e recorrentes realizadas
por atores sociais, em organizagbes espaciotemporalmente delimitadas, que
continuamente constroem e reconstroem esse sistema social.

Em relacdo as suas dimensbes, pode-se dizer que as praticas
organizacionais possuem dimensao normativa, cognitiva e integrativa. A dimenséao
normativa sustenta a idéia de que as praticas sdo, ou podem ser, baseadas em
regras (valores e normas) que regulam sua proépria legitimidade. Essa dimensao
define metas e objetivos das organizagbes, porém também designa apropriados
percursos para persegui-los (SCOTT, 2001). Ja a dimensao congitiva discorre que
as praticas organizacionais sdo também funcbdes da interacdo da representagao
interna dos contextos vivenciados pelos membros da organizagdo. As proprias
praticas, desse modo, “encontram significados nas palavras, sinais e gestos”
(SCOTT, 2001, p. 57). Weber (1991) considera uma agdo como social somente
enquanto o ator adiciona significado ao comportamento. Finalmente, a dimensao
integrativa percebe as praticas reciprocamente exercidas entre atores ou
coletividades, sendo que desse modo implicam em uma integracdo social ou de
sistema.

A seqguir, serdo discutidas as praticas organizacionais relativas aos
processos de comunicacdo e tomada de decisdao. Como discutindo anteriormente,
as praticas organizacionais sdo amplas e exprimem a cultura organizacional, assim

como as pressbes isomorficas do ambiente externo, seja social, politica ou
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funcional.

2.3.4 Praticas Organizacionais de Comunicagao

Para Manning (1992), comunicagao € conceituada como o processamento
de dados, em forma de mensagem dentro, entre e fora dos canais formalmente
modelados pelas organizagdes, incluindo todos os aspectos néo informacionais que
envolvem a mensagem. Esses aspectos podem ser regras e procedimentos que
direcionam a comunicagdo, niveis, limites, papéis, tarefas e comportamentos.
Assim, para esse autor, a comunicagao € um contexto dependente da forma como a
organizacdo esta estruturada, ao mesmo tempo em que possui significados
generalizaveis. Vale ressaltar o papel da comunicagdo n&o verbal discutida por
Robbins (1998). Este aspecto abrange os movimentos corporais, entonagéo ou
énfase nas palavras, expressao facial e a distancia fisica entre emissor e receptor,
que muito pode explicar a maneira como essa fungdo é vista dentro de uma
organizagao.

A comunicacdo organizacional abrange as formas de comunicagao
adotadas pela organizacdo para se relacionar e interagir com seus publicos.
Segundo Riel (1995), comunicagdo organizacional engloba relagdes publicas,
estratégias organizacionais (public affairs), marketing corporativo, propaganda
corporativa e comunicagdo interna e externa. Kreps (1990), por sua vez, vé a
comunicagao organizacional como um processo pelo qual os membros da
organizacao obtém as informagdes pertinentes sobre ela e as mudancas que nela
ocorrem. Na perspectiva deste autor, a comunicagdo organizacional desempenha
uma funcdo de fonte de informacédo (data-gathering) para os membros da
organizacdo. A informagdo se constitui na variavel intermediaria que liga a
comunicagao a organizagao.

Eisnberg e Goodall Jr (1997) apresentam cinco teorias de comunicagao
organizacional: a) comunicagao organizacional como transferéncia de informacao,
b) como processo transacional, c) como estratégia de controle, d) como equilibrio
entre criatividade e constrangimento/coacao/sujeicdo (constraint) e finalmente e)
como espaco de dialogo.

Para caracterizar a comunicagdo como transferéncia de informacgao, de
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acordo com Goodall Jr e Eisnberg (1997), é utilizada a metafora do ‘encanamento’

através do qual a informacéo é transferida, ‘escoa’, no sentido de ser repassada de
uma pessoa (emissor) a outra (receptor). E a comunicacdo assimétrica em sentido
lato. O modelo transacional, por sua vez, enfatiza o feedback, isto €, como a
mensagem é recebida e entendida, particularmente através da manifestagcdo nao
verbal, a qual pode substituir o feedback verbal. O processo do modelo transacional
difere fundamentalmente do modelo de transferéncia de informacg¢ao ao considerar o
significado da mensagem, do modo como é recebida e entendida, isto €, como o
receptor ira desconstruir/construir o significado da mensagem recebida. Ja no
modelo de controle estratégico a comunicacdo € uma ferramenta de controle do
ambiente organizacional. O modelo de controle estratégico atribui aos
comunicadores objetivos multiplos em face de situagdes, isto €, um comunicador
competente € aquele que seleciona adequadamente as estratégias para a
realizacdo de multiplos objetivos na organizacdo. O modelo seguinte apresenta a
comunicagado do ponto de vista do equilibrio entre a criatividade e sujeicdo. Esta
abordagem aproxima-se das teorias socioldogicas no que se refere a relagao
individuo dicotomicamente separado da sociedade. A dicotomia se estabelece no
momento em que € necessaria a manutencdo do que esta instituido e a
necessidade de promover mudancas. Goodall Jr e Eisenberg (1997) ainda sugerem
um modelo em que as organizagdes sao vistas como espago de dialogo. Entende-
se didlogo como a comunicagdo equilibrada, ou a comunicagdo em que cada
individuo tem a oportunidade de falar e ser ouvido.

De acordo com Robbins (1998), em uma organizagdo a comunicagao serve
para quatro finalidades. Primeiro, permite controlar o comportamento, por meio de
orientagcdes formais de superiores hierarquicos ou por pressdes informais entre
membros de um grupo de trabalho. Em segundo lugar, permite motivar, por meio do
esclarecimento do que dever ser feito das expectativas em relagdo ao trabalho e do
reforco do comportamento esperado. A comunicagdo, em terceiro lugar, também
proporciona a expressao emocional que leva a satisfagdo de necessidades sociais.
Finalmente, facilita a tomada de decisdo, visto que fornece as informacdes
necessarias para tal fim.

Segundo Restrepo (1995), a comunicagdo nas organizagdes precisa ser

entendida de forma integral, permeando todas as agbes organizacionais,
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viabilizando de maneira permanente a construcdo de sua cultura e identidade,

marcando assim um estilo proprio e suas formas de projetar-se exteriormente (a
construgdo de sua imagem). A organizacao é entendida como unidades coletivas de
acao constituidas para atingir fins especificos, dirigidas por um poder que
estabelece uma forma de autoridade que determina o status e o papel de seus
membros. A organizagao pode ser percebida entdo como uma expressao particular
e concreta de sistema de acdo histérica, de relagcdes de classe e como uma
atividade regulada por decisbes que emanam de um sistema politico.

Na teoria da comunicagado, ela pode ser entendida como um processo
formado por sete partes: a fonte de comunicagao, a codificacdo, a mensagem, o
canal, a descodificagédo, o receptor e o retorno (ROBBINS, 1998). Entretanto, pelo
fato da comunicacdo ser um fendbmeno complexo, ela nem sempre ocorre
linearmente (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 2001). Os problemas acontecem
quando o fluxo é interrompido ou bloqueado e aparecem barreiras em qualquer uma
de suas etapas. Algumas das barreiras que dificultam a comunicagao sao: filtragem,
que consiste na manipulagdo da informacédo pelo emissor, para atingir seus
objetivos; percepcao seletiva, que diz respeito a decodificagdo da mensagem com
base em caracteristicas pessoais como necessidade, motivagdes e experiéncias,
reagcao defensiva, que diz respeito a tentativa de diminuir a compreensao entre
emissor e receptor devido a sensagao de ameaca; e finalmente linguagem, que nao
€ so o fato das pessoas falarem o mesmo idioma, também pode ser uma barreira da

comunicacgao, pois as palavras variam de sentido para diferentes individuos.

2.3.5 Praticas Organizacionais de Tomada de Deciséao

Segundo Braga (1987), a tomada de decisao é processo de pensamento e
agao, que culmina com uma escolha, a qual seria a pratica propriamente dita.
Consiste em selecionar entre cursos alternativos de acdo ou mesmo aceitar ou
rejeitar uma acgao especifica. Do mesmo modo, Brunsson (1989) observa que a
decisao é um mecanismo que ocorre entre idéias e agao.

De maneira geral, a tomada de decisdo é concebida como uma sequéncia
de atividades. Anderson (1983) cita cinco etapas para o processo de tomada de

decisdo: identificagdo dos objetivos, busca de alternativas de cursos de acgao,



36
previsdo de consequéncias para cada alternativa, avaliagado de cada alternativa em

termos de atingir os objetivos e a escolha da melhor.

Um dos principais desafios a tomada de decisdo é a capacidade limitada de
se obterem informacdes confiaveis. Outra distincdo a ser ressaltada aqui se refere
aos tipos de decisdes existentes. Simon (1979) distingue as decisbes programadas
das nao-programadas. As primeiras s&o rotineiras, tendo-se elaborado
procedimentos e normas para a execugdo. Ja decisbes ndo-programadas sao
pouco estruturadas, n&o existindo métodos predeterminados para lidar com elas.

De acordo com Clemen (1996), apesar de cada decisdo se referir a um
problema especifico, ha quatro fontes basicas de dificuldades. A primeira refere-se
a complexidade do problema que requer a decisdo, sendo essencial que o
responsavel por ela desenvolva ou utilize métodos para organizar a situagdo em
uma estrutura de analise, incluindo possiveis cursos de acgao, resultados e
consequéncias. A segunda dificuldade deve-se a incerteza da situagao. Esta deve
ser analisada por meio da identificacdo e representacdo de fontes de incertezas,
sendo fundamental que o tomador de decisdo busque o maximo possivel de
informagdes para sua analise. Outra dificuldade refere-se a multiplicidade de
objetivos que podem existir em um contexto de decisao. Muitas vezes a decisdo em
uma direcao pode impedir o progresso em outras, sendo necessario que o
responsavel por ela analise os beneficios que podem ocorrer de um lado e os
custos que podem acarretar em outro. Finalmente, uma decisao pode ser dificil, se
mais de uma pessoa esta envolvida no processo decisério, uma vez que 0s
individuos podem interpretar a situacdo de maneiras diversas, da mesma forma
como podem discordar com relag&o as incertezas, riscos e resultados.

Podemos encontrar na literatura varios modelos para a tomada de decisao.
Braga (1987, p.49) confirma essa diversidade e observa que “[...] os tedricos e
pesquisadores tém fornecido diferentes esquemas para categorizar a tomada de
decisdo”, embora esses modelos apresentam grande semelhancga.

Ja Bazerman (1994) esclarece que o campo da analise de decisao pode ser
classificado, de uma maneira simples, em duas partes: os estudo de modelos
prescritivos e de modelos descritivos. Nos modelos prescritivos, os pesquisadores
estdo preocupados em prescrever métodos para se tomar uma decisdo 6tima,

enquanto nos modelos descritivos os pesquisadores se preocupam com as
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limitacbes sob as quais as decisdes sao tomadas.

Entre outras classificagdes de modelos de tomada de decisao, temos o
modelo de decisao racional, o modelo decisorio da racionalidade limitada, o modelo
politico de processo decisorio e os chamados modelos garbage can, ou lata de lixo.

Eisenhardt e Zbaracki (1992, p. 32) demonstram um quadro comparando os
modelos de decisao racional plena e o da racionalidade limitada, o politico, e os
modelos alternativos (no caso o modelo garbage can), relacionando-os com

perspectivas de decisdes estratégicas, conforme o Quadro 04.

QUADRO 04 - Comparagoes de perspectivas da decisao estratégica entre modelos de tomada
de decisao

RACIONALIDADE PLENA E

MODELOS
RACIONALIDADE i
CONCEITO L IMITADA POLITICA E PODER GARBAGE CAN
Principal Quebra da perfeita Quebra das metas Lo_glcg temppr_al ao
LR . . R : invés de logica
contribuigao racionalidade organizacionais consistentes

causal

Colecao de pessoas seguindo | Coalizdo de pessoas com

Organizagéao Anarquia organizada

uma diregdo comum interesses conflitantes
T Depende das necessidades Depende de interesses e Fluida: depende da
Participagao e
da decisao poder demanda e estrutura
Cognicao Organizada, correta Super heroi Nao se aplica
Pesquisa e Local, para encontrar uma Para justificar o ponto de N .
o ~ . ao se aplica
analise solugao vista e vencer

Razoavelmente consistentes . - . L
Metas ~ . Conflitantes, multiplas Ambiguas, mutaveis
ou com atengéo sequencial

Positivo, mas com pouca

Conflito L. ~
atencéo a resolucao

Alto, simula “jogos” politicos N&o se aplica

Colisdes eventuais e

. Lo Conflitos de interesses aleatérias de
Processos de | Intencionalmente racionais . L .
. o . dominados por coalizdes problemas, solucgdes,
escolha com limites cognitivos e ciclos -
poderosas participantes e
oportunidades
Enfase Resolugao de problemas Resolugao de conflitos Problemas errantes

Fonte: EISENHARDT; ZBARACKI, 1992.

Nos modelos racionais, segundo Silva (1991), a decisdo conta com um
decisor cuja conduta é racional no sentido de procurar maximizar resultados,
utilizando os meios que dispde. Os objetivos séo clara e precisamente definidos.

Ja nos modelos da racionalidade limitada, o homem é racional, mas sua
racionalidade é limitada, conforme defende Simon (1956). A organizacao fornece

regras e procedimentos que orientam o comportamento do individuo. As decisbes
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sado interdependentes, existindo uma hierarquia de decisées. As condutas atuais

sao resultado das decisdes passadas, limitando o horizonte das decisbes futuras
(EINSENHARDT; ZBARACKI, 1992).

Nos modelos politicos, a organizagdo é percebida como colisbes de
individuos com interesses contrarios. Estas preferéncias conflitantes se originam de
diferentes perspectivas quanto ao futuro, posicdo dentro da organizagao e ambicdes
conflitantes. A decisdo segue a preferéncia de quem € mais poderoso
(EINSENHARDT; ZBARACKI, 1992).

Finalmente, no modelo garbage can, segundo Einsenhardt e Zbaracki
(1992), a organizagao é vista como uma anarquia organizada. A decisdao ocorre
numa reunido aleatéria de escolhas procurando por problemas, problemas
procurando por escolhas, solu¢gdes procurando por problemas para responder e
decisores procurando por algo para decidir. A decisdo nao € o resultado de uma
analise racional ou de um jogo de poder, mas sim uma confluéncia randémica de
eventos.

A pratica de tomada de decisdo, segundo Hatch (1997), ocorre em todos os
niveis e em todas as unidades de uma organizagdo. Nas organizagbes mais
tradicionais o processo de tomada de decisao é especializado. A cupula gerencial é
responsavel pela tomada de decisdao mais estratégica; a geréncia média toma as
decisdes estruturais internas e a coordenagdo das unidades enquanto nos niveis
mais baixos sdo responsaveis por decisdes relacionadas as atividades operacionais
do dia-a-dia dentro de suas unidades. Ja nas estruturas funcionais, as decisdes sao
tomadas por seus proprios departamentos; nas estruturas divisionais as decisdes
sdo separadas por interesses e assuntos afins.

Pelo que foi exposto a respeito das praticas organizacionais relacionadas a
tomada de decisdo, percebe-se que o processo esta presente em todos os niveis
organizacionais e pode ser influenciado pelas percepgdes dos dirigentes.

De acordo com que foi apresentado acerca das praticas organizacionais,
percebe-se que as agdes definidas estrategicamente pela organizagéo passam a se
tornar agdes regulares e recorrentes. Tais agdes sdo exercidas pelos atores sociais
de uma organizagdo dentro de seus limites espaciotemporais, sendo que sé&o
circularmente construidas e reconstruidas pelo sistema social no qual estédo

inseridas. Como ja exposto, as praticas possuem as dimensdes de reflexibilidade,
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durabilidade dinamica, instersubjetividade e institucionalizacdo, suportada por

aspectos normativos, cognitivos e integrativos. Para compreender melhor como
ocorre o processo de construgao e institucionalizagdo das praticas organizacionais,
€ valido recorrer a aspectos da analise institucional de organizagdes que sao

apresentados na secgao seguinte.

2.4 ANALISE INSTITUCIONAL DE ORGANIZAGOES

Segundo Scott (2001), os trabalhos relacionados a teoria institucional
afloraram no inicio da década de 1940, com o interesse pelas organizagbes como
um campo de estudo. Nesse momento os estudiosos comecaram a estabelecer
relagdes entre os argumentos institucionais com a estrutura e comportamento das
organizacoes. Esses estudos foram fundamentados nos trabalhos de Merton e seus
alunos, particularmente Selznick, Parsons e Simon e March. De acordo com os
institucionalistas, as organizagdes estdo imbricadas em um ambiente constituido
por regras, crengas, mitos, valores, elementos sociais, culturais e cognitivos criados
e consolidados por meio da interagao social.

Podemos entender a Teoria Institucional como uma reagdo aos estudos
organizacionais focados exclusivamente na visdo racionalista das organizacoes,
que percebiam as ag¢des organizacionais como subordinadas a razdo e, desta
forma, dirigidas ao alcance dos objetivos definidos pela propria organizagao. Desse
modo, a Teoria Institucional, que teve seus fundamentos iniciais langados nas obras
de Weber e Durkheim, comecgou a ser desenvolvida como uma alternativa a analise
organizacional, com foco nas influéncias das estruturas sociais e econémicas sobre
as organizagoes, interferindo na criacado de normas, papéis e crengas dos atores
organizacionais (SCOTT, 2001). Estes fundamentos desenvolveram o chamado
“velho institucionalismo” que serviu de base para a Teoria Institucional como é
entendida hoje.

DiMaggio e Powell (1991), ao demonstrarem o “novo” institucionalismo em
termos de uma oposicao ao “velho”, situam o “velho” como atrelado a perspectiva
da acdo, com foco em dindmicas, mudanga, construcdo social e valores; e em

contradicdo, o “novo” como vinculado a escola estruturalista, com foco na
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estabilidade, em resultados, na dominagao e continuidade do ambiente (HIRSCH,;

LOUNSBURY, 1997).

De acordo com Scott (2001), o neoinstitucionalismo possui em sua origem
trés correntes distintas: a Columbia School e 0 modelo institucional de Selznick; a
abordagem institucional de Parson e Camegie School.

Tendo como base estas trés correntes que influenciaram o desenvolvimento
da Teoria Institucional, Scott (2001) observa que a partir da década de 1940 os
pesquisadores comegam a conectar os argumentos institucionais com a estrutura e
com o comportamento organizacional, sendo estes fendmenos estudados por
diversas areas da ciéncia social. Enquanto a Economia se preocupa com a
racionalidade das agbes e decisdes no contexto organizacional, a Ciéncia Politica
se ocupa paralelamente com as escolhas econOmicas racionais aplicadas a
sistemas politicos, dentro de uma visao historica da natureza.

Para DiMaggio e Powel (1991), o velho e o novo institucionalismo,
compartilham de alguns pontos de vista como os modelos de atores racionais das
organizagdes. Cada um vé a institucionalizagdo como um processo dependente do
estado (state-dependent), que faz com que as organizagdes sejam menos racionais
instrumentais, limitando as opgdes que podem almejar. Ambos autores enfatizam o
relacionamento entre organizagdes e seus ambientes e esperam revelar aspectos
inconsistentes com os registros formais das organizagbées e, por ultimo, ambas
apontam o papel da cultura em moldar a realidade organizacional.

Segundo Scott (2001), a nova teoria institucional sofreu influéncia de
diversas areas das ciéncias sociais. Uma dessas areas € a abordagem econdmica,
que utiliza seus conceitos para explicar a existéncia das organizagdes e instituicoes.
Um exemplo é o uso da teoria dos custos de transagédo de Williamson. As ciéncias
politicas influenciaram de duas maneiras: primeiro com o modelo da escolha
racional econdbmica e em segundo lugar indicando o uso da visdo historica da
natureza das instituicbes e enfatizando seus efeitos na construgdo dos interesses e
dos atores.

O novo institucionalismo, segundo Scott (2001), foi construido sobre uma
estrutura de diversas idéias da psicologia cognitiva, estudos culturais,
fenomenologia e etnometodologia. Esses novos modelos conceituais priorizam as

estruturas cognitivas as normativas e focam primeiramente os efeitos dos sistemas
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de crengas culturais que operam nos ambientes das organizagdes do que nos seus

processos internos.

A abordagem neoinstitucional na sociologia, na qual se configura o presente
estudo, baseia-se fortemente num modelo cognitivo-cultural, com énfase nos efeitos
e interagbes do sistema de crengas culturais do ambiente no qual a organizagéo
opera (SCOTT, 2001), ao mesmo tempo em que considera a construgao social da
realidade (BERGER; LUCKMANN, 1985) e a capacidade de agéncia em func¢ao da
estruturagdo social (GIDDENS, 2003). Essa busca se configura em um modo de
resgatar os elementos perdidos na conversao do modelo fenomenoldgico, como é
encontrado em Berger e Luckmann (1985), para o neofuncionalismo, que configura
a abordagem neoinstitucional.

Dentro do neoinstitucionalismo, as instituicbes podem ser entendidas como
estruturas sociais duradouras, feitas de elementos simbdlicos, atividades sociais e
recursos materiais (SCOTT, 2001). Deste modo elas provéem estabilidade e
significado ao comportamento social, exibindo propriedades distintas: sao
resistentes as mudangas, mas estdo sujeitas a processos de mudangas
incrementais e descontinuos; sdo compostas por elementos de carater cultural-
cognitivo, normativo e regulativo, que associados com suas atividades e recursos,
dao estabilidade e significado a vida social. Tais elementos operam em multiplos
niveis de jurisdigdo, que vao desde um sistema global até as relagdes interpessoais,
e tendem a serem transmitidas ao longo das geragdes, mantidas e reproduzidas.

O processo de institucionalizagao ocorre em diferentes niveis de analise
(MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1996; SCOTT, 2001). Alguns autores enfatizam
as influéncias sociais e culturais mais amplas que afetam a vida organizacional, ou
as profissdes e os aspectos politicos e ideoldgicos da vida social. Outros tém
dispensado atengdo mais aos niveis interpessoais e intra-organizacionais, usando
argumentos institucionais como meio de chamar atenc¢ao para a questao da agéncia
nos estudos organizacionais.

Desse modo, percebe-se que os institucionalistas afirmam que néo é
racionalidade, mas sim os instintos e costumes que conduzem os comportamentos
na econdmica, ressaltando-se assim a importancia de outras disciplinas, como a
sociologia, a politica e a antropologia, para estudos econémicos. Afirmam ainda que

os modelos puramente matematicos e teoricos, utilizados pelos neoclassicos,
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distorcem a realidade por n&o incluirem o ambiente institucional em que a economia

esta inserida.

Independentemente de como ou em que nivel ocorra o processo de
institucionalizagdo, alguns elementos podem ser facilmente identificados. O novo
institucionalismo da énfase aos elementos regulativos, normativos e cultural-
cognitivos que interferem nas instituicbes, com especial énfase aos aspectos
cultural-cognitivos. Scott (2001) apresenta trés concepgdes de instituicdes que sao
por ele chamados de pilares das instituicbes, como facetas que fortalecem e

reforgcam as suas estruturas, conforme o Quadro 05.

QUADRO 05 - Pilares das instituigdes

Pilares Regulativo Normativo Cultural-Cognitivo

Bases de - L . Aceitagdo de pressupostos e

Conformidade Utilidade Obrigagéo social Entendimentos compartilhados

(B)?(s’:;de Regras regulativas = Expectativa de adesao Esquemas Constitutivos

Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético

Légica Instrumental Adequacao Ortodoxia

Indicadores Regras, ~L eise Certificagéo e Aceitacao Crengas comuns € nglca;

Sangodes Compartilha de agao

Bases de Legalmente Conceitualmente correto e
o ~ . Moralmente governado

Legitimagao sancionado Culturalmente sustentado

Fonte: SCOTT, 2001, p. 52.

As atividades cultural-cognitivas, normativas e regulativas fornecem
estabilidade e significado ao comportamento social, de acordo com Scott (2001).
Dessa maneira, formam-se os trés pilares que garantem a legitimagcao das
atividades da sociedade.

O pilar cultural-cognitivista se baseia no que é culturalmente sustentado e
que, em decorréncia, define comportamentos e estruturas. A énfase no pilar
normativo, por sua vez, € nos papéis sociais, enquanto no cognitivo é sobre a
importancia das identidades sociais, que define desse modo quem ndés somos e
como as agdes fazem sentido para nés (SCOTT, 2001). Um maior destaque aos
aspectos cognitivos permite explorar a forma como os agentes sociais percebem o

meio, com base em seus esquemas interpretativos e suas crencas e valores. “Os
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esquemas interpretativos atuam como filtros que influenciam a maneira como as

organizagcbes avaliam o contexto ambiental” (GUARIDO FILHO; MACHADO-DA-
SILVA, p.14, 2001).

O pilar regulativo, segundo Scott (2001), tem uma base de conformidade da
conveniéncia, em base de ordem de regras regulativas, de acordo com um
mecanismo coercitivo. Sua légica é instrumental e possui como indicadores as
regras, as leis e as sangdes. Sua base de legitimagéo é a sancao legal.

Por sua vez o pilar normativo possui como base de conformidade obrigagéo
social e sua base de ordem é a expectativa de ocorrer o que € esperado, 0 que €
julgado correto. Seu mecanismo de funcionamento e o normativo, sua légica é de
apropriacdo e seus indicadores sdo: a certificagdo e a crenca. Sua base de
legitimacao € o governo moral.

Por fim, o pilar cultural-cognitivo tem como base de conformidade a logica
taken-for-grantedness, na qual os comportamentos sdo tidos como concedidos,
realizados automaticamente sem serem questionados. O entendimento é
compartilhado por meio da intersubjetividade. A base de ordem é a de esquemas
constitutivos e segue um mecanismo mimético de reprodugdo. Sua lbégica é
ortodoxa, seus indicadores sao as crengas e valores compartilhados e as logicas de
acao estruturadas. Sua base de legitimacao é o que é culturalmente suportado, o
que é reconhecido e compreendido.

Nas formulagcées de Weber (1991), a legitimidade com base em valores é
um subtipo da legitimidade de tipo puramente intimo, compondo a convencgao. Ou
seja, assim como a validade afetiva e religiosa, a norma moral também tem uma
construcéo de base cognitiva.

Segundo Scott (2001), o pilar normativo reconhece a legitimidade como
decorrente de uma base moral, enquanto o regulativo a reconhece na conformidade
com regras e o0 cognitivo na adogao de referéncias hegemdnicas. DiMaggio e
Powell (1991, p.35) utilizam uma definicdo de cognicdo que ndo se refere a
totalidade da atividade mental. Em vez disto fazem uma distingdo entre processos
avaliativos, com base em normas e valores, e processos cognitivos, que se referem
“tanto ao raciocinio quanto as bases pré-conscientes da razao: classificacoes,
representacgdes, scripts, esquemas e similares”. Vale lembrar que tal classificagéo é

puramente didatica, pois no ambiente institucional os trés pilares agem de modo
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sobrepostos, de modo que nao € possivel estabelecer uma distingdo objetiva no

papel participativo de cada um desses pilares no processo de institucionalizagao.

De acordo com a perspectiva institucional de analise, Machado-da-Silva,
Fonseca e Crubellate (2005, p. 11) dizem que as instituicdes devem ser percebidas
‘como condicdo para a manifestacdo de estruturas sociais e da capacidade de
agéncia; ou de reprodugcdo e recriagdo das estruturas, ao mesmo tempo que
individuos se expressam e se constituem como atores sociais". Desse modo, uma
pratica institucionalizada permanece inalterada apenas em carater provisorio, pois
possui desse modo caracteristica dindamica em fungao de sua interagdo com o meio
social. Estas praticas, quanto mais institucionalizadas, menos bruscamente seréo
modificadas, o que néo significa a negacéo da possibilidade de mudanga ao longo
de um dado periodo de tempo, em funcdo de pressdes ambientais ou interesse e
capacidade de agéncia dos atores sociais.

Para Tolbert e Zucker (1999), o processo de institucionalizagdo ocorre por
meio de trés processos: habitualizagdo, objetificacdo e sedimentagdo. A
habitualizagdo se consiste na geracao e formalizagdo de novos arranjos estruturais
pelas organizacées em resposta a problemas especificos, podendo ser vista como
um processo de pré-institucionalizagdo. A obijetificagdo se relaciona com um certo
grau de consenso social entre os gestores da organizagao sobre a estrutura a ser
adotada, acompanhada de uma crescente adocéo dessa estrutura pelas instituicdes
em geral. J&4 a sedimentacdo se apdia na continuidade historica da estrutura por
meio das geragdes de membros da organizagao e dependera da baixa resisténcia
dos grupos de oposigao, apoio de grupos defensores e correlagdo positiva com
resultados desejados.

Desse modo, o estudo da cultura € de fundamental importancia para a
teoria institucional. Cultura seria o conjunto de valores, simbolos, crengas, ritos,
mitos, habitos que variam de sociedade para sociedade e sao socialmente
construidos em nossa atividade quotidiana, sdo modelos mentais. Segundo Berger
e Luckmann (1985) o individuo influencia a organizagéo e é influenciado por ela. O
relacionamento da cultura com o ambiente e com os individuos, para Berger e
Luckmann (1985), é dialético e funciona em circuito duplo.

Segundo Srour (1998, p.175), “nas organizagdes, a cultura impregna todas

as praticas e constitui um conjunto preciso de representagdes mentais”, ou seja,
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uma instituicdo definida de saberes. Srour (1998), aborda que esses sao produtos

de representagdes mentais, cujas manifestagdes, segundo o autor:

Assumem formas variadas: principios, valores e codigos; conhecimentos, técnicas e
expressdes estéticas; tabus, crengas e pré-nogdes; estilos, juizos e normas morais;
tradicbes, usos e costumes; convengbes sociais, protocolos e regras de etiqueta;
esteredtipos, clichés e motes; preconceitos, dogmas e axiomas; imagens, mitos e lendas;
dogmas, supersticdes e fetiches (p.168).

Segundo Morgan (1996), da mesma forma como individuos numa cultura
possuem diferentes personalidades enquanto compartilham de muitas coisas em
comum, isto ocorre também com grupos e organizagcdes. As organizagdes sao
pequenas sociedades que tém os seus proprios padrbes distintos de cultura e
subcultura. Desse modo, segundo Morgan (1996), as visdes que cada organizagao
possui de si mesma podem ser variadas. Esses padrdes de crengas ou significados
compartilhados, fragmentados ou integrados, apoiados em varias normas
operacionais e rituais, podem exercer influéncia decisiva na habilidade total da
organizacédo em lidar com os desafios que enfrenta. Morgan (1996) explica também
que dentro de uma organizagdo ha subculturas organizacionais, que seriam 0s
conjuntos de crencas peculiares, rotinas e rituais que identificam a vida cultural de
uma organizagao quando comparada com outras.

Van Maanen e Barley (1985) propdéem que as subculturas organizacionais
podem sobrepor-se em maior ou menor grau. Quanto menor a sobreposi¢ado, maior
a diversidade cultural. Se as sobreposicdes e conexdes forem muitas e densas,
pode-se dizer que as subculturas participam na definicdo da cultura organizacional.
Caren Siehl e Joane Martin (apud HACTH, 1997) acreditam que as subculturas sao
definidas em relagdo com os padrdes comportamentais de uma organizagao,
especialmente no que diz respeito aos valores dominantes. Nessa visao as
subculturas sao classificadas de acordo com o posicionamento em relacdo aos
valores dominantes da organizagéo.

DiMaggio e Powell (1991) defendem a hipdétese de que a medida que os
ambientes organizacionais se tornam mais estruturados, as estruturas
organizacionais situadas dentro deles ficam mais homogéneas. Isto acontece,
porque as organizagdes estdo imbricadas em ambiente constituido por regras,

crengas e valores compartilhados.
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Desse modo, diante das mesmas prescrigdes ambientais, as organizagdes

também contemplem pelo alcance da legitimidade e suporte ambiental. DiMaggio e
Powell (1983) identificaram trés mecanismos diferentes de influéncia, que operam
entre as organizagdes de um mesmo ambiente: coercitivo, mimético e normativo.
Estes trés mecanismos possuem o mesmo efeito, que é impulsionar o isomorfismo
estrutural.

O isomorfismo coercitivo é resultado de pressbes formais e informais
exercidas que atuam sobre uma organizagédo e por outras organizagdes das quais
seja dependente e por expectativas culturais da sociedade em que se insere. Este
fendmeno, que consiste na utilizagdo de mecanismos coercitivos, pode ocorrer na
relagdo de uma filial com sua sede, quando a filial obriga a adotar procedimentos,
regras e estruturas que sejam adequadas a politica da sede.

O isomorfismo mimético pode ocorrer quando a organizagdo se encontra
em um momento de grande incerteza quanto a seus produtos, servigos, tecnologias,
ou objetivos, fazendo com que os gestores prefiram adotar procedimentos e
praticas ja desenvolvidos e consagrados por organizagdes que atuam em seu
ambiente especifico. Esta difusdo pode ocorrer de forma consciente, por meio de
empresas de consultoria e associagcbes de empresas ou, inconscientemente,
mediante a transferéncia de funcionarios ou ainda por outros meios.

Ja& o isomorfismo normativo possui sua principal origem na
profissionalizagédo, que tende a tomar as condigdes e os métodos de trabalho mais
homogéneos, a partir de interpretacdes e modos de agdo comuns em face dos
problemas que se pdéem em evidéncia na vida organizacional. As normas,
regulamentos e praticas estabelecidas sao transmitidas por intermédio do sistema
de ensino e em particular nas instituicbes de ensino superior, nas quais se forma
grande parte dos profissionais.

Machado-da-Silva e Fonseca (1993) reconhecem que as estruturas e
estratégias organizacionais estdo sujeitas a pressdes isomorficas; contudo
ressaltam a possibilidade de agéo por parte da organizagao, no sentido de exercer
certo grau de autonomia e controle sobre as condigdes do ambiente, visando ao
alcance de seus objetivos e a manutengao de seus interesses.

Além dessas divisbes, podemos ainda complementar que segundo os

institucionalistas as organizagdes estédo inseridas em um ambiente que é formado
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pelas facetas técnicas e institucionais, onde buscam consolidar padrées normativos

com base em suas interpretagdes, objetivando competir ndo somente por recursos
ou consumidores (eficiéncia racional interna e externa), mas também por poder e
legitimidade institucional (MEYER; ROWAN, 1977; MACHADO-DA-SILVA;
FONSECA, 1999).

Para DiMaggio e Powell (1983), o ambiente técnico caracteriza-se pela
troca de bens e servicos, enquanto o ambiente institucional conduz o
estabelecimento e a difusdo de normas de atuacao necessarias para o alcance da
legitimidade organizacional. Dessa maneira, segundo DiMaggio e Powell (1983),
Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999), organizagcdes submetidas a
pressbes do ambiente técnico e do ambiente institucional sdo avaliadas,
respectivamente, pela eficiéncia e pela aquiescéncia as exigéncias sociais. Dentro
deste contexto, a legitimidade € buscada no contexto ambiental no qual a
organizagao atua.

Ha uma divergéncia entre autores quanto ao processo de persisténcia e
mudanga institucional. Alguns autores, como Simon, Hannan e Freeman, segundo
Scott (2001), assumem que uma vez que uma estrutura institucional é legitimada,
nao sao necessarios grandes esforcos para sua manutencdo. Mudangas sao
consideradas dificeis e perigosas para a instituicdo. Outros tedricos, como Zucker
apud Scott (2001), assumem que estruturas, regras e rotinas tendem a serem
destituidas. A persisténcia é vista como ténue e problematica. Giddens (2003)
assume uma posicao intermediaria. Enfatiza que regras, normas e crencas
requerem atores que externalizem atividades sociais a unir com o ambiente socio-
cultural. A estrutura persiste apenas quando atores sdo capazes de a produzir e
reproduzir. Scott (2001) aponta a importancia dos pilares normativo, regulativo e
cultural-cognitivo, ja descritos anteriormente, na analise da manutencéo
institucional. A manutengao institucional pelo pilar cultural-cognitivo segue uma
base de conformidade taken-for-grantedness. Os indicadores de manutencido sao
as crengas comuns e as légicas de agao compartilhada. A base de legitimagdo que
garante a manutencao é a de um reconhecimento culturalmente suportado (SCOTT,
2001). O processo isomorfico € o mimético, que € produto da imitagdo. A incerteza
€ tida como principal fonte da imitagdo do que foi considerado por um ator social

como sucesso ou fonte de legitimidade de outro ator.
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Ja a manutencao institucional pelo pilar normativo, segundo Scott (2001),

segue uma base de conformidade de obrigagdo social. Os indicadores de
manutencdo sao as certificacdes e a institucionalizacdo do que se espera
socialmente. A base de legitimagdo que garante a manutencdo € a de um governo
moral. O mecanismo isomoérfico normativo, de acordo com DiMaggio e Powell
(1983) é resultado da “luta coletiva dos membros de uma ocupacao para definir as
condigdes e meétodos de sua atividade [...] e para estabelecer uma base cognitiva e
de legitimag&o para sua autonomia ocupacional.” (p. 152).

Por sua vez, a manutencgao institucional pelo pilar regulativo segue uma
base de conformidade de conveniéncia para Scott (2001), sendo que os indicadores
de manutengdo sao as regras, leis e sangdes. A base de legitimagdo que garante a
manutengdo € a sancgao legal. Segue uma légica instrumental para a manutengao
institucional. O isomorfismo coercitivo € resultado tanto de pressdes formais como
informais, nas quais atores sociais sdo submetidas outros que apresentam posigao
de maior poder na relacdo de dependéncia.

Os aspectos previamente descritos descrevem o processo de
institucionalizagdo que compde as atividades organizacionais, que por sua vez

serao refletidas nas relagdes intra e interorganizacionais.

2.5 RELAGOES INTRAORGANIZACIONAIS, REDES E PRATICAS
ORGANIZACIONAIS NA PERSPECTIVA INSTITUCIONAL

A partir do que foi evidenciado no decorrer do trabalho, mediante estruturas
tedricas ja construidas, pode-se perceber que as organizagdes estdo inseridas em
ambientes nos quais fluem regras, normas, expectativas de comportamento e
valores compartilhados, elementos abordadas pela teoria institucional. Como as
organizagdes integram um ambiente, o relacionamento entre elas torna-se um
importante nivel de analise, pela sua influéncia na formacéao de estruturas e padroes
de interacbes. Dessa maneira, as pressdbes ambientais se relacionam com as
organizagbes em sua competigao pelo alcance da legitimidade e suporte ambiental,
sejam pressdes de mudanga ou de persisténcia, que por sua vez sao compostos de
elementos cultural-cognitivos, normativos e regulativos (SCOTT, 2001). Vale

lembrar que as organizagdes, embora estejam sujeitas a pressdes isomorficas,
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possuem capacidade de agéncia para exercer certo grau de autonomia e controle

sobre as condi¢gdes do ambiente (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1993; 1999).
Desse modo, mesmo que uma organizagdo seja analisada em um nivel
intraorganizacional, n&o se pode negar as pressdes dos meios, pois a organizagao
deve ser percebida como um sistema tanto aberto quanto fechado.

Podemos considerar praticas organizacionais acdes regulares e
recorrentes realizadas por atores sociais, em organizagbes espaciotemporalmente
delimitadas, que continuamente constroem e reconstroem esse sistema social. As
praticas adotadas pelas organizagdes, para serem consideradas legitimas,
precisam estar de acordo com os pilares da teoria institucional. Uma pratica de
tomada de decisdo ou comunicagédo para ser legitimada, deve ser sustentada por
aspectos regulativos, de acordo com uma base de conformidade da conveniéncia e
uma base de ordem de acordo com uma logica instrumental. Além dos aspectos
regulativos, sua sustentagcédo se deve ao pilar normativo da teoria institucional, que
possui como base de conformidade obrigagdo social e como base de ordem a
expectativa de ocorrer o que € esperado, o que ¢€ julgado correto; e ao pilar cultural-
cognitivo, que possui como base de conformidade a légica taken-for-grantedness,
na qual os comportamentos s&o realizados automaticamente, sem serem
questionados. O entendimento é compartilhado por meio da intersubjetividade. As
praticas organizacionais, no pilar cultural cognitivo, sdo seguidas de acordo com
que os atores sociais consideram o melhor a ser seguido. Porém, vale ressaltar que
tal divisdo ndo ocorre na pratica. O processo de legitimagao nao ocorre sustentado
apenas por uma unica base de legitimacédo, visto que os trés pilares estado
altamente imbricados. Podemos considerar a predominancia de um ou duas bases
de legitimagdo em um determinado processo, porém os trés pilares da teoria
institucional agem simultaneamente. (SCOTT, 2001).

Desse modo, a organizagao torna-se um importante nivel de analise devido
a sua influéncia exercida na formacado e reproducdo de estruturas e padrbes de
interagdes. Giddens (2003) denomina esse processo de estruturagdo. Para o autor,
a vida social se caracteriza pelas relagbes entre atores sociais, que se organiza
com a pratica dentro do sistema social por meio do direcionamento do
comportamento dos atores pela estrutura, ao mesmo tempo em que ocorre a sua

manutencdo. Entre estrutura e interacdo, ha uma relacdo de dualidade de
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estruturas, ou seja, a estrutura é pré-condicdo para a agdo ao mesmo tempo em

que é alterada ao longo a acgao.

Berger e Luckmann (1985) também argumenta que o conhecimento da vida
cotidiana é produto do processo de criagcdo de habitos. Esse processo ocorre sob
condigdes de reciprocidade. Os estoques de conhecimentos dos individuos sao
como um corpo de rotinas. Tais rotinas sao constituidas de atividades tidas como
concedidas, em uma logica taken for granted. Esse processo possui trés fases
distintas — exteriorizagdo, objetivagao, e interiorizagdo. Na exteriorizagdo ocorre a
construcao social da realidade, que se origina nas atividades cotidianas e em suas
posterior habitualizagdes. Na fase da objetivacdo acontece a institucionalizagao do
que se tornou habitual. Em decorréncia do que ja foi institucionalizado, o individuo
estabelece uma significacdo de mundo. Ja na ultima fase, de interiorizagdo, o
homem & um produto do meio social e o mundo social objetivado é reintroduzido na
consciéncia do ator social no processo de socializagdo. Desse modo podemos
compreender melhor o processo pelo quais as praticas sao tidas como habito na
realidade objetiva.

Para o entendimento da o conceito de praticas organizacionais como
produto da agao social, deve-se recorrer primeiramente a progressao do conceito
de estratégia ao longo da segunda metade do século XX até os dias atuais. A visao
classica, de homem econdmico racional, prépria dos anos 1960 foi sendo
gradualmente substituida. As visbes processuais e evolucionarias negaram que a
estratégia seja unicamente ligada a racionalidade econbémica. A partir dos anos
1990, a visao sistémica, derivada das ciéncias socais, foi aplicada ao campo da
estratégia. Tal visdo seguiu as idéias de agado social no campo organizacional.
Entdo desenvolveu-se a concepgao da estratégia vista como pratica, desenvolvida
primeiramente por Whittington (1996), se focando na atividade gerencial, como
gerentes ‘fazem estratégia’, assim como influenciou a Visdo Baseada em
Atividades. Essa concepcéao se focou nas micro praticas sociais que sio realizadas
nas organizagoes. As praticas organizacionais, por sua vez, sdo executadas porque
sao sustentadas por elementos normativos, regulativos e cultural-cognitivos, que as
fazem legitimas. O estudo de tais microeventos, portanto, faria o link entre a as
micro praticas e as macro estruturas sociais. Para entender esse movimento, é

necessario recorrer as teorias de ordem e reprodugdo social, como a Teoria da
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Estruturacdo de Giddens (2003), que diz que a estrutura é tanto meio como

resultado da agdo e a sociologia da construcdo social da realidade de Berger e
Luckmann (1985). Dessa forma, podemos compreender de que modo ocorre a
persisténcia e a mudanga das praticas organizacionais, sendo que as praticas que
possuem a maior extensdo espacgo-temporal, dentro de uma totalidade social,
podem ser consideradas institucionalizadas (GUIDDENS, 1989).

As praticas organizacionais inseridas nas instituicdes antecedem a todo um
processo de institucionalizacdo que garante a reprodugéo recursiva dessas praticas
em uma microesfera social, sob uma lbégica “taken for granted”. Em uma
organizacao, corre uma tipificacao reciproca de agdes habituais por determinados
tipos de atores, constituindo um isomorfismo nas praticas organizacionais na
estrutura social. A organizagdo, na busca por legitimidade, alcance de seus
objetivos e a manutencao de seus interesses, procura exercer sua capacidade de
agéncia, exercendo o poder, "no sentido de capacidade transformadora"
(GIDDENS, 2003, p.17), a partir de suas praticas organizacionais e das relagdes
intraorganizacionais. A racionalidade presente na ac¢do social se mostra atrelada
aos padrdes organizacionais, tanto que Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellate
(2005, p.21) argumentam que “embora padrdes institucionais limitem a possibilidade
de acdo racional, sdo os mesmos padrbes que, concomitantemente, possibilitam
alguma acdo, e assim, alguma racionalidade”. Vale ressaltar que a influéncia
exercida pela agéncia também possui um carater de persisténcia. Dessa maneira,
as praticas organizacionais podem ser exercidas a partir de uma consciéncia
discursiva de persisténcia, e ndo apenas de mudanga.

A relacdo entre atores sociais € envolvida em grande complexidade, sendo
que para a compreensdo das praticas organizacionais deve-se considerar a
realidade como produto de uma constru¢ao social. Desse modo, a estrutura passa a
ser concebida ndo somente em fungdo de seus atributos estruturais prescritos,
porém também em funcdo dos padrées emergentes de interacdo que se originam
de interpretacdo das normas e agdes, culminando assim na realidade intersubjetiva
que € inerente as organizagdes (RANSON, HININGS; GREENWOOD, 1980).

No entendimento do processo de relagdo social, a metodologia de analise
de redes se mostra uma ferramenta util para entender a estrutura das praticas e

relacbes  intersubjetivamente = compartilhadas. A  analise de redes
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intraorganizacionais surge como alternativa adequada para uma compreensao

abrangente desses processos que levam ao desenvolvimento institucional. A partir
da identificagdo da estrutura de relacionamento de uma determinada rede pode-se
perceber os padrbes de interacdo em uma determinada organizagéao.

Segundo Coser e Machado-da-Silva (2006, p.39), a complementaridade da
metodologia de analise de redes com a abordagem institucional é a enumeracgao
dos atores sociais do campo que atuam mais ativamente nos processos de
definigdo, construgdo e redefinicdo de padrdes organizacionais “que constituem as
estruturas institucionais, mediante a intersubjetividade”. Mardsen (1982) e Coser
(2003) ainda complementam que muitas andlises de redes aplicadas as
organizagbes podem ser percebidas como parte de pesquisas para desenvolver
medidas sdcio-culturais. Tais medidas podem ser aplicadas em esforgos para incluir
medidas de pesquisas empiricas, visando incluir conceitos de estrutura social. Isso
indica que um estudo que se utiliza de analise de redes pode ajudar nas inferéncias
suportadas por outras teorias.

De acordo com a exposigao tedrica apresentada, pautada nos conceitos da
teoria institucional, teorias de reprodugao social, teoria de analise de redes e em
praticas organizacionais e ag¢ao social permitem uma integragao conceitual que visa
sustentar a operacionalizagdo das variaveis que se pretende focar. Dai a
importancia de se refletir sobre as conexdes entre o quadro tedrico o método e as
técnicas de pesquisa. E importante ressaltar que o processo de operacionalizagdo
da pesquisa se dara em conformidade com a orientacdo tedrica e metodoldgica
escolhida pelo pesquisador. A orientagao tedrica apresentada se mostra relevante
para a contextualizagdo do tema proposto e consequentemente assegurar o
pesquisador na operacionalizacdo de métodos e na interpretacdo dos resultados de

pesquisa, conforme apresentados nas se¢des subsequentes.



53
3 METODOLOGIA

Na presente secdo € apresentada a metodologia de pesquisa que foi
utilizada para a verificagdo empirica necessaria para o cumprimento dos objetivos de
pesquisa. A metodologia corresponde a apresentacdo das etapas necessarias para
a evidenciagao do carater de cientificidade da pesquisa.

Como afirma Trivifios (1992, p. 96): "Qualquer que seja o ponto de vista
tedrico que oriente o trabalho do investigador, a precisao e a clareza s&o obrigagdes
elementares que deve cumprir’ na tarefa de estabelecimento dos exatos limites do
estudo. Com base nesta citagdo é que se almejara obter o maior rigor metodolégico
possivel, a fim de seguir a risca o referencial metodoldgico que orienta o trabalho.
Na presente metodologia, primeiramente é apresentada a especificagdo do
problema, composta pelas perguntas de pesquisas, especificacdo das categorias de
anadlise e suas relagdes, definicdo constitutiva e operacional das variaveis e
definicdo de outros termos relevantes a pesquisa. Em seguida apresenta-se o
delineamento e o design de pesquisa, ainda apontando a populagdo, amostragem,

coleta, tratamento e analise de dados e por fim as limitagdes da pesquisa.

3.1 ESPECIFICAGAO DO PROBLEMA

A seguir apresentam-se as perguntas de pesquisa relativas aos objetivos
geral e especificos, as categorias de analise e suas relagdes, além de suas
defini¢gdes constitutivas e operacionais.

A partir da proposta da convergéncia entre os conceitos precedentes nas

referéncias tedricas, busca-se investigar o seguinte problema.

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

As questdes de pesquisa mostradas a seguir buscam a compreensao de
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como se desenvolvem determinados processos e relagbes, ndo necessariamente

causais.

a) Qual é o contexto no qual a Alpha do Brasil esta inserida?

b) Qual sdo as principais praticas organizacionais de comunicagao e
tomada de decisdo existentes na Alpha do Brasil?

c) Quais sdo as bases estruturais das praticas organizacionais de
comunicagdo e tomada de decisédo existentes na Alpha do Brasil estruturadas de
2003 a 20077

d) Quais sao as os padrdes estruturais da rede intraorganizacional da
Alpha do Brasil? Para a identificagao de tais padrdes, utilizou-se os seguintes fatores
estruturais:

- tamanho e densidade da rede;

- razédo predominante das relagdes;

- importancia das interconexoes;

- comprometimento nas relagoes;

- frequiéncia de contatos.

e) Qual a relagéo entre a estrutura da rede intraorganizacional com as
bases estruturais das praticas organizacionais de comunicacéo e tomada de deciséo
estruturadas de 2003 a 2007 na Alpha do Brasil?

3.1.2 Especificagdo das Categorias de Analise e Relagoes

Em face ao problema estabelecido para a presente dissertacdo, sao
identificadas duas categorias de analise:
a) A rede estrutural de padrdes relacionamentos interno da
organizagcao em estudo;
b) As praticas organizacionais referentes a comunicacéo e tomada de
decisao na organizagao estudada estruturadas de 2003 a 2007.
E valido ressaltar que as relagdes entre as categorias de andlise, conforme
apresentadas na Figura 05, ndo implicam necessariamente em causalidades

lineares entre tais categorias. Quanto as praticas organizacionais, vale relembrar
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que estdao imbricadas em um ambiente institucional, que abrange tanto quanto

aspectos intraorganziacionais quanto de contextos ambientais de referéncias.

o =—

Estrutura de
Relacionamento
Intraorganizacional

Praticas
Organizacionais

==

- Comunicacéao
- Tomada de Decisao

FIGURA 05 - Especificagao das categorias de analise e suas relagoes

3.1.3 Definigao Constitutiva e Operacional das Variaveis

O objetivo da definicdo dos termos e variaveis € torna-los claros e
compreensivos, a fim de nao deixar alguma margem de erro no momento de
interpretacdo dos elementos (LAKATOS e MARCONI, 1983). Desse modo, a
definicdo constitutiva € aquela que se encontra, por exemplo, em dicionarios
(KERLINGER, 1979). A definicdo constitutiva tem como objetivo esclarecer de forma
precisa definicbes muito gerais; e a definigdo operacional, que tem por finalidade
traduzir em conteudo pratico as variaveis tedricas (TRIVINOS, 1992). A operacional

€ a que foi delineada ao longo da pesquisa.

Rede de relacionamentos

D.C.: Uma rede de relacionamentos consiste na somatoria das interagdes
entre membros de um determinado grupos, sem necessariamente levar em conta se
€ uma relagdo diadica (entre pares), um conjunto de membros ou um conjunto de
agdes (WHETTEN, 1981), nas quais transitam fluxos de bens e servigos, influéncias
e informacao (WHITE et al, 1981). A rede de relacionamentos foi baseada nos
seguintes fatores estruturais: a) tamanho da rede; b) densidade; c) razéo

predominante do relacionamento; d) importancia das interconexdes; e)
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comprometimento nas relagdes; f) freqiéncia de contatos.

Tamanho da Rede

D.C.: E o total de ligagdes possiveis em uma matriz, descontando a
diagonal, uma vez que uma ator nao pode se relacionar com ele mesmo.

D.O.: Foi dimensionado a partir do numero de gestores (presidente,
diretores, gerentes e sub-gerentes) da Alpha do Brasil obtida por meio de dados
secundarios no relatorio de funcionarios obtida junto ao setor de recursos humanos

da organizagao.

Densidade da Rede

D.C.: E o quociente das ligagbes efetivamente existentes entre os atores da
rede pelo total de ligagdes possiveis entre eles, expresso em porcentagem
(BORGATTI; EVERETT; FREEMAN, 2002).

D.O.: Foi operacionalizado a partir da analise estatistica dos dados obtidos
por meio de questionario aplicado aos dirigentes do nivel estratégico da organizagao
e calculado a partir da utilizagdo do software UCINET (programa computacional para

analise de redes).

Razao predominante do relacionamentos

D.C.: Consiste nos fatores que sustentam o relacionamento entre os atores
da rede, podendo se manifestar sob diferentes formas: voluntaria, formal,
obrigatéria, dependéncia e circunstancial.

D.O.: Foi operacionalizado a partir da analise estatistica dos dados obtidos
por meio de questionario aplicado aos dirigentes do nivel estratégico da organizagao
e calculado a partir da utilizagdo do software UCINET (programa computacional para

analise de redes).

Importancia do relacionamento
D.C.: Consiste na forma como um ator da rede percebe o outro como sendo
importante para o desenvolvimento do seu trabalho (SCHIMIDT e KOCHAN, 1997).

D.O.: Foi operacionalizado a partir da analise estatistica dos dados obtidos



57
por meio de questionario aplicado aos dirigentes do nivel estratégico da organizagao

e calculado a partir da utilizagdo do software UCINET (programa computacional para

analise de redes).

Comprometimento das relagoes

D.C.: Consiste no que compromete o relacionamento de um ator da rede
com outro, podendo se manifestar sob diferentes formas: obrigagdes, acordo,
convivéncia e comprometimento espontaneo.

D.O.: Foi operacionalizado a partir da analise estatistica dos dados obtidos
por meio de questionario aplicado aos dirigentes do nivel estratégico da organizagao
e calculado a partir da utilizacdo do software UCINET (programa computacional para

analise de redes).

Frequéncia de contatos

D.C.; Consiste na frequéncia na qual os atores da rede estabelecem
contato.

D.O.: Foi operacionalizado a partir da analise estatistica dos dados obtidos
por meio de questionario aplicado aos dirigentes do nivel estratégico da organizagao
e calculado a partir da utilizagdo do software UCINET (programa computacional para

analise de redes).

Praticas organizacionais

D.C.: Atividades e agdes regulares e recorrentes executadas no concernente
as necessidades e objetivos organizacionais (MINTZBERG, 1986; BARNARD, 1971)
em organizag¢des espaciotemporalmente delimitadas que continuamente constroem
e reconstroem esse sistema social.

D.O.: As praticas organizacionais na organizagao foram identificadas por
entrevistas semi estruturadas e questionarios e dirigidas aos gestores da
organizagdo em estudo, visando abranger as dimensdes de comunicagédo e tomada
de decisao.

Comunicacgao

D.C.: Processamento de dados em forma de mensagem, dentro e fora dos

canais formalmente modelados pelas organizagdes, incluindo todo aspectos nao-
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informacionais que envolvem a mensagem (MANNING, 1992).

D.O.: Foi operacionalizada a partir da analise de conteudo em entrevistas
semi estruturadas e de questionario aplicado aos dirigentes do nivel estratégico da

organizagao.

Tomada de decisao

D.C.: E um processo de pensamento e acdo, que culmina com uma escolha.
Consiste em selecionar entre cursos alternativos de acdo ou mesmo aceitar ou
rejeitar uma agao especifica (BRAGA, 1987).

D.O.: Foi operacionalizada a partir da analise de conteudo em entrevistas
semi estruturadas e de questionario aplicado aos dirigentes do nivel estratégico da

organizagao.

3.1.4 Definicao de Outros Termos Relevantes

Base de institucionalizacao

Sao elementos de carater cultural-cognitivo, normativo e regulativo que
associados com suas atividades e recursos, dao estabilidade e significado a vida
social (SCOTT, 2001).

Redes Sociais

Conjunto de relagdes ou de lagos que ligam atores sociais, formados de
conteudo e forma, as quais transitam fluxos de bens e servigcos, influéncias e
informagdes, podendo variar em graus de intensidade e sdo socialmente

construidas, reproduzidas e alteradas como resultado da interagéo.

Ator Social

Uma ator pode ser um determinado individuo, organizagéo ou unidade social
coletiva que possui papel em determinada estrutura social (WASSERMAN; FAUST,
1999). No presente trabalho, os atores estudados foram os gestores da Alpha do

Brasil.
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3.2 DELINEAMENTO E DESIGN DE PESQUISA

Uma vez definidos os objetivos e as categorias analiticas que foram
estudadas para atingi-los, resta definir como foi desenvolvida a pesquisa. As seg¢oes
apresentadas a seguir definem o delineamento de pesquisa escolhido, assim como a
justificativa para essa escolha em face do objeto de estudo, bem como as fontes de

dados que proveram a analise.

3.2.1 Delineamento de Pesquisa

Trata-se de uma pesquisa que visou descrever e analisar de que maneira se
articulam a rede de relacdo intraorganizacional com as praticas organizacionais de
comunicagao e de tomada de decisao na Alpha do Brasil.

O design de pesquisa escolhido foi de analise de redes sociais, embora
também foram utilizados multiplos métodos de pesquisa, como coleta de dados
secundarios e entrevistas semi estruturadas.

Na presente pesquisa, primeiramente conceituou-se a organizagao em face
ao ambiente no qual ela esta inserida, identificando o contexto nacional e regional
local de referéncia. Para isso foram utilizados dados secundarios coletados em
jornais, websites, revistas e documentos organizacionais. Embora o presente estudo
seja de natureza descritivo-analitico, todo estudo em uma organizacédo especifica
possui uma fase que pode ser denominada de exploratéria. Em face disso, o passo
seguinte na pesquisa foi composto por um contato com os atores da Alpha do Brasil
para conhecer o campo, assim como o levantamento de dados secundarios para a
identificacdo da organizagao.

A etapa seguinte da presente pesquisa foi a realizagao de entrevistas semi-
estruturadas com quatro gestores da Alpha do Brasil. O roteiro da entrevista foi
formatado com base no referencial tedrico de comunicag¢ao e de tomada de decisao,
sempre se voltando para as praticas, se focando nas ag¢des desempenhadas pelos
gestores. Essa etapa, embora seja descritiva-analitica, também possui
caracteristicas exploratérias e visou principalmente a construcdo do questionario

relativo a identificagdo das praticas organizacionais.
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As etapas seguintes sdo quantitativas e visam identificar estruturalmente as

praticas de comunicagao e tomada de decisao, por meio de analise de questionarios
fechados aplicados a populagdo estudada, assim como identificar a rede de
relacionamentos intraorganizacional. Os questionarios relativos as praticas
organizacionais foram elaborados a partir dos resultados encontrados na analise de
conteudo das entrevistas semi-estruturadas. Neuman (1997), diz que as pesquisas
podem tanto ser, com relacdo a sua dimensao no tempo, compostas por um corte
transversal ou entdo ser consideradas em uma perspectiva de tempo longitudinal.
Pesquisas com um corte transversal, segundo tal autor, sdo pesquisas socioldgicas
que tiram um retrato do mundo social, observando em um determinado ponto. Ja
pesquisas longitudinais, para Neuman (1997), examinam caracteristicas de pessoas
ou organizagdes mais de uma vez ao longo do tempo. Importantes para responder
perguntas sobre mudancga social. Na aplicagdo do questionario relativo as praticas
organizacionais, houveram perguntas relativas ao passado da organizagao, visando
identificar como se estruturaram tais praticas na Alpha do Brasil de 2003 a 2007,
visto que o questionario abrangia, ainda que de maneira quantitativa, o questdes que
abordavam o tempo em que as praticas eram exercidas. Embora a organizagao
tenha sido criada em 2002, suas operagdes soO tiverem inicio em 2003. Nesse
sentido, a dimensao temporal do presente trabalho é seccional com abrangéncia
longitudinal.

Também com natureza quantitativa, a aplicacdo de questionarios de redes
sociais apontou a planificacdo da estrutura de relacionamentos da Alpha do Brasil a
partir da aplicacdo de questionarios fechados aos gestores da organizacdo em
estudo. Os dados coletados forneceram subsidio para a construgdo de matrizes
sociologicas para a elaboragao de inferéncias estruturais, essencialmente o tamanho
da rede, densidade, razdo predominante das relagbes; importancia das
interconexdes; comprometimento nas relagdes e frequéncia de contatos. Para o
alcance desse objetivo foi utilizado o software UCINET, que se constitui em um
programa computacional para analise de redes.

Neuman (1997) diz que os dados quantitativos utilizam a logica e os
principios encontrados nas pesquisas de ciéncias naturais. Podem ser conduzidos
em laboratorios ou na vida cotidiana. Segundo Neuman (1997), a coleta de dados

através de questionarios, como ocorreu no presente estudo, se configura em um
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procedimento tipico de uma pesquisa quantitativa.

Finalmente, foram relacionados resultados obtidos a partir da estruturagcéo
das praticas organizacionais de comunicagcdo e tomada de decisdo com os
resultados obtidos da analise de rede intraorganizacional, utilizando-se do
referencial tedrico para a interpretagao dos resultados.

O nivel de andlise do presente estudo sera organizacional, tendo como
unidade de analise os integrantes da rede, ou seja, os gestores da organizagdo em

estudo.

3.2.2 Populagao e Amostragem

Para a realizagdo deste estudo foi escolhida uma unica organizagdo, a
Alpha do Brasil Ltda, que em novembro de 2006 contava com cerca de 680
funcionarios. A organizacao esta localizada em sede propria, com 40 mil metros
quadrados de area construida, no municipio de Campo Largo, regido metropolitana
de Curitiba, Parana. A sede da Alpha do Brasil Ltda, que foi inaugurada em 2002 e
iniciou sua linha de producao no Brasil em outubro de 2003, foi escolhida por estar
localizada em meio a uma vasta rede de rodovias e ferrovias, ao lado do Aeroporto
Internacional de Curitiba e a uma hora do Porto de Paranagua, via pela qual os
produtos sdo exportados. As instalagbes da organizagdo anteriormente serviam
como sede de uma empresa automotiva. Entre as atividades da Alpha do Brasil se
destinavam a producdo de pecas e kits de motores de combustdo interna de 4
tempos com poténcias entre 3,5 e 25,0 hp e transmissdes mecanicas tipo “peerless”,
com uma capacidade de fabricagdo equivalente a 2 milhdes de motores e 700 mil
transmissdes ao ano.

A Alpha do Brasil é subsidiaria da Hi Tech Products, pertence ao Grupo de
Motores e Transmissdes que tem sua sede no estado de Wisconsin, nos EUA,
possuindo ainda fabricas em varios outros estados norte americanos, na Italia e
Republica Tcheca.

A populacdo estudada, assim como o universo amostral, foi o quadro
gerencial, composto pelos 29 gestores da Alpha do Brasil. Os instrumentos de
coletas de dados para o delineamento da rede organizacional e para a identificagéo

das praticas organizacionais foram aplicados nos gestores da Alpha do Brasil que
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ocupavam os cargos de presidente, diretor, gerente e sub-gerente.

A escolha desta empresa justifica-se pelo fato de ser uma organizagao
multinacional, que atua no pais ha ndo muito tempo, fato que faz com que se
relacione com variados contextos ambientais de referéncias, que de certa forma
influenciardo a racionalidade empregada no processo de legitimacao das praticas

organizacionais.

3.2.3 Coleta de Dados

No presente estudo foram coletados tanto dados secundarios quanto
primarios, sendo que os dados secundarios se caracterizaram na pesquisa de
documentos, websites, noticias e relatérios organizacionais, com o intuito de
levantar o contexto nacional e regional-local da Alpha do Brasil, identificar a
organizagcado em estudo e para limitar a rede a ser estudada.

Os dados primarios foram obtidos mediante entrevistas semi-estruturadas e
pela aplicagdo de questionarios, baseados a partir da literatura constante, na revisao
tedrico-empirica, bem como dos dados secundarios previamente levantados.

As entrevistas semi estruturadas visaram identificar as praticas
organizacionais de comunicag¢ao e de tomada de decisao na Alpha do Brasil. Foram
realizadas quatro entrevistas, todas no més de dezembro de 2006, no préprio
refeitério da empresa estudada, em quatro dias alternados, dias 07, 09, 14 e 16 de
dezembro.

Ja os questionarios que se referem a identificacdo da estrutura das praticas
organizacionais e da rede intraorganizacional foram aplicados entre janeiro e
fevereiro na prépria sede da Alpha do Brasil, em Campo Largo-PR. Questdes

pendentes foram resolvidas por e-mail e telefonemas.

3.2.4 Facilidades e dificuldades na coleta de dados

Diante do exposto, e relevante citar algumas facilidades e dificuldades
relevantes a coleta de dados.
Primeiramente, houve dificuldades com relagdo a obtencdo de dados

secundarios relativos a organizagao estudada, em decorréncia do sigilo. Outra
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dificuldade foi a demora de resposta da Alpha do Brasil para a autorizacdo da

pesquisa, visto que ela so6 foi concedida em outubro de 2006. Essa dificuldade foi
apaziguada pela boa receptividade dos gestores da Alpha do Brasil e de alguns
contatos pessoais de conhecidos deste pesquisador, que serviram de gatekeepers
no processo. As entrevistas semi-estruturadas foram aplicadas sem muitas
dificuldades.

Também houve demora no agendamento para a aplicagdo dos
questionarios. Porém ndo houveram muitas dificuldades na aplicagdo, visto foram
aproveitados momentos nos quais os gestores estavam reunidos. As questdes

pendentes foram esclarecidas sem dificuldades.

3.2.5 Tratamento e Analise de Dados

As entrevistas semi-estruturadas foram transcritas integralmente e
posteriormente submetidas a andlise de conteudo. Segundo KRIPPENDORFF
(1988), uma analise de conteudo é uma técnica de pesquisa utilizada para fazer
inferéncias validas e reaplicaveis de dados, dentro de seus contextos. Os dados
analisados podem ser vistos com base em diversas perspectivas. Vale ressaltar que
os significados das mensagens ndo sdao necessariamente os mesmos para todos,
pois esta implicita a idéia da subjetividade da interpretagdo. A exploragcdo do
material consiste em uma fase longa com procedimentos de codificacdo ou
enumeragao em fungdo de regras previamente formuladas (BARDIN, 2002). No
presente estudo as categorias foram enumeradas segundo critérios subjetivos,
sendo que procurou-se identificar pela frequéncia de respostas quais eram as
principais praticas organizacionais relativas a comunicagdo e tomada de decisao
realizadas na organizagado. O resultado serviu para a construgdo do questionario
para identificar a estrutura das praticas organizacionais estruturadas entre 2003 a
2007 na Alpha do Brasil, visando a validade de constructo do instrumento, que se
baseia no estabelecimento de medidas operacionais corretas para os conceitos
estudados (PARE, 2002).

Os dados relativos ao questionario de praticas organizacionais de tomada
de decisdo e de comunicagao foram tabulados no software Open Office for Linux e

analisados no software SPSS versao 13.0. Ja os dados que compuseram a rede
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intraorganizacional foram também tabulados no Open Office for Linux.

Posteriormente foi identificado, por meio da analise sociométrica, como se apresenta
a rede de relacionamentos interno da organizagcdo em estudo a partir dos
indicadores de centralidade; densidade; base predominante do relacionamento;
intensidade e importancia das interconexbdes. Esse processo foi auxiliado pelo
programa computacional UCINET. Entdo os dados foram relacionadas
quantitativamente a partir do software SPSS versao 13.0. e UCINET.

Finalmente, os resultados obtidos foram analisados e explicados pelos
elementos teodricos que estdo presente na base tedrico empirica do presente

trabalho.

3.2.6 Limitagoes do Estudo

A presente secao aponta as facilidades, restricbes e limitagdes relativas ao
desenvolvimento da pesquisa.

Apesar do rigor cientifico empregado nesta pesquisa, a mesma é passivel
de algumas limitacbes, que sao apresentadas na sequéncia e devem ser
consideradas para melhor acompanhamento dos resultados obtidos.

Em relacdo a analise de dados secundarios para a caracterizagdo do
contexto ambiental, observa-se que a literatura ndo apresenta procedimentos
especificos e definidos relativos a descricdo da faceta institucional do ambiente.
Desse modo, procurou-se seguir e adaptar metodologias utilizadas por outros
autores em trabalhos semelhantes (ver GONCALVES, 1998; GUARIDO FILHO,
2000; COCHIA, 2002; MACHADO-DA-SILVA; BARBOSA, 2003; GUIMARAES,
2005). Em termos gerais, a caracterizagéo e a descricdo da faceta institucional do
ambiente tém sido vinculadas a analise histérica e documental.

Com relagao as respostas obtidas recai outra limitagao, relacionada com a
confiabilidade dos dado primarios obtidos, visto que n&o € improvavel umas possivel
falta de sinceridade do entrevistado. As reais dificuldades sao, portanto, de ordem
cognitiva e de comunicacado. Dessa forma temos que o entendimento diferenciado
entre o entrevistador e o entrevistado sobre os conceitos utilizados durante a
pesquisa pode causar algum viés ao estudo. A multiplicidade de interpreta¢des nas

perguntas relativas as entrevistas semi-estruturadas ou nas questdes dos
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questionarios também podem interferir nas respostas.

A vasta possibilidade de interpretagdo dos dados primarios também
representa uma limitacdo ao estudo. A interpretacdo do conteudo das entrevistas, se
representa em uma das interpretacdes possiveis para os dadosuma vez que, como
salienta Krippendorff (1988), o método utilizado possibilita a existéncia de diferentes
perspectivas, tendo em vista a subjetividade implicita na interpretagdo dada ao
material.

A analise de redes utilizada como metodologia oferece varias opg¢des de
cruzamentos e tipos de analise que certamente ndo esgotaram as diversas
possibilidades que poderiam ser exploradas neste trabalho. Da mesma forma, a
analise qualitativa poderia ser mais aprofundada, tanto no numero de entrevista
quanto na profundidade de analise.

Finalmente, o recorte tedrico escolhido para a execugao do presente
trabalho oferece uma grande gama de possibilidades de analise, fato que limitou a
manipulagdo dos dados e a convergéncia com a teoria institucional. No entanto, tal
limitagdo pode ser percebida como um ponto positivo, visto que da subsidios e

margens para continuidade de estudos que visam um progresso nessa diregao.
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4. ANALISE DOS DADOS

Na analise de dados sao apresentados os dados coletados para o presente
estudo. Primeiramente sera brevemente descrito o contexto no qual a Alpha do
Brasil esta inserida, levando em conta as caracteristicas tanto do contexto nacional
quanto do regional-local. Entdo segue-se uma breve descricdo da organizagdo em
estudo, tanto da Multinacional Hi Tech Products, que € o grupo ao qual pertence a
organizagao, quanto da Alpha do Brasil propriamente dita.

A seguir segue-se a analise dos dados primarios obtidos por meio de
entrevistas semi-estuturadas, que visaram identificar as principais praticas
organizacionais relativas a comunicacdo e tomada de decisdo desenvolvidas na
empresa. Foram realizadas quatro entrevistas com gestores da Alpha do Brasil. Os
dados foram coletados em dezembro de 2006. As entrevistas foram gravadas em
um aparelho de MP4 e posteriormente transcritas para fins da analise proposta, ou
seja, analise de conteudo.

Na parte seguinte sao descrita as bases estruturais das praticas
organizacionais estudadas, de maneira quantitativa. A partir da identificacdo das
praticas organizacionais de comunicagao e de tomada de decisdo, que ocorreu de
modo qualitativo, foi elaborado um questionario na qual foi aplicado a todos os
gestores. Esse questionario permitiu uma identificacdo mais estrutural para essas
praticas, as quais foram posteriormente relacionadas com a rede interna da
organizagao. Para o levantamento desses dados, utilizou-se de um questionario que
foi aplicado aos gestores da organizagdo entre janeiro e fevereiro de 2007. O
mesmo questionario visou identificar a estrutura relacional da organizagao, que é
descrita na quarta seg¢ao da analise da dados. Essa parte da analise de dados se
reporta a identificacdo da rede interna de relacionamentos em relagao ao tamanho e
densidade da rede; a razdo predominante das relagdes; a importdncia das
interconexdes; ao comprometimento nas relagdes e a frequéncia de contatos.

Por fim, na quinta e ultima parte da sec¢ao de analise de dados, os dados
obtidos relativos a estrutura das praticas organizacionais foram relacionados com os

dados obtidos para a identificagdo da rede interna de gestores da Alpha do Brasil.
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4.1 DESCRIGAO E ANALISE DE DADOS | - CARACTERISTICAS DO CONTEXTO
DA ALPHA DO BRASIL

A seguir € brevemente descrito o contexto no qual a Alpha do Brasil esta
inserida. Primeiramente € descrito o contexto nacional, no qual s&do abordados
dados econbémicos da atual realidade brasileira. Sdo apresentados dados relevantes
ao setor industrial, enfatizando o setor de autopecas, na qual a Alpha do Brasil esta
inserida.

Posteriormente € brevemente descrito o contexto regional e local. A
principio sdo abordadas questbes relativas a economia industrial do Estado do
Parana e posteriormente questdes que abrangem a Regido Metropolitana de

Curitiba e mais especificamente o municipio de Campo Largo.

4.1.1 Caracteristicas do contexto nacional

Na presente segcdo sao apresentadas algumas catacteristicas do contexto
nacional no qual a Alpha do Brasil esta inserida, principalmente indicadores
econdmicos do pais e do setor de autopecas.

A economia do Brasil € a maior da América Latina e a décima maior do
mundo, de acordo com o seu PIB, da ordem de 797 bilhées de dblares. Em 2005 o
PIB brasileiro cresceu 2,3%. Desde 1994, o primeiro ano do Plano Real, o pais ndo
obtém taxas de crescimento superiores a 5% ao ano. Medindo a economia do Brasil
pelo PNC PCP, a economia brasileira € a 142 maior do mundo, com um PNB de
US$ 644,133 bilhdes em 2005.

Apesar da economia brasileira ter alcangado ao longo da década um salto
qualitativo na produgdo de bens agricolas, conquistando a lideranga mundial em
diversos insumos, com reformas comandadas pelo governo federal, a pauta de
exportacao brasileira foi diversificada, com uma enorme inclusdo de bens de alto
valor agregado.

Atualmente o pais esta entre os 20 maiores exportadores do mundo, com
US$ 118 bilhdes vendidos entre produtos e servigos a outros paises em 2005. Em

poucos anos a expectativa é que o Brasil esteja entre as principais plataformas de
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exportagdo do mundo.

Em 2004 a economia do Brasil comegou a crescer, acompanhando a
tendéncia econbmica mundial. O governo sustenta que isto se deve a politica
econdmica adotada. Grande parte da imprensa questiona as altas taxas de juros
adotadas pelo governo. No final de 2004 o PIB cresceu 4,9%, a industria cresceu na
faixa de 6,18, como mostra a Tabela 01, e as exportagdes superaram todas as
expectativas.

O Brasil é visto pelo mundo como um pais com muito potencial, assim como
a China, Russia e India. A politica externa adotada pelo Brasil prioriza a alianga
entre paises sub-desenvolvidos para negociar com os paises ricos. O Brasil, assim
como a Argentina e a Venezuela, vém mantendo o projeto da ALCA em discussao,
apesar das pressdes de outros blocos econbmicos. Existem também iniciativas de
integracdo na América do Sul, cooperagao na economia e nas areas sociais.

No Brasil, o setor primario (agricultura, exploracdo mineral e vegetal) ainda
€ muito importante, mas se observa um lento crescimento proporcional do setor
secundario (industria) em relacdo aos demais. Cabe observar, no entanto, que a
desvalorizagdo da moeda nacional, ocorrida em 1999 estimulou bastante as

exportagdes e consequentemente o setor agricola.

TABELA 01 - Crescimento real do PIB setorial brasileiro (em porcentagem por ano)

Ano 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Agropecuaria 545 4,08 3,11 -083 1,27 833 215 576 554 449 529
Industria 6,73 191 328 465 -1,03 -222 481 -050 257 0,07 6,18
Servigos 473 130 226 255 091 201 380 175 161 061 3,32

Fonte: Dados secundarios

Em relagao a politica industrial brasileira, ao longo da historia recente, tem-
se adotado politicas explicitas para o incentivo a industria e, portanto, de politica
industrial. Essas politicas integravam os planos estratégicos de desenvolvimento.
Os planos que obtiveram maior éxito e, portanto, mais conhecidos, sdo os Planos
de Metas, oriundos da segunda metade da década de 1950 e o Plano Nacional de
Desenvolvimento (PND), fundamentalmente o |l PND, na década de 1970. Todos
esses planos tiveram como ponto central o setor industrial e foram decisivos para o

desenvolvimento e integracao da industria brasileira.
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A partir da década de 1980 os planos de desenvolvimento acabaram sendo

substituidos pelos planos de estabilizagcdo. Tais planos visavam combater a
inflacdo, que estava em alta, e estabilizar a economia. Nesse novo contexto
econdmico, pouco ou nada se fez em relacédo a politica industrial. A excec¢ao foi o
Plano Collor que, ao reduzir as aliquotas do imposto de importagao, provocou entao
uma abertura da economia que acabou for¢cando a reestruturagdo produtiva em
grande parte da industria. Tal abertura, porém, ndo seguiu critérios que pudessem
ser considerados como parte de uma entéo politica industrial que fosse consistente
e consequente. O Plano Collor deu inicio ao processo de desestatizagdo, que se
consistia em repassar para a iniciativa privada, por meio de leildes publicos, as
empresas que até entdo eram estatais. A exemplo da abertura comercial, o
processo de privatizagdo ndo se relacionava com as estratégias que fizessem parte
de uma politica industrial. A abertura comercial, assim como as privatizagdes,
continuaram no governo posterior e em toda a década de 1990.

A partir dos anos 1990 houve uma abertura de mercado brasileiro e varias
empresas se instalaram, ndo sé na industria automobilistica, mas no setor de
autopegas como um todo. Mesmo assim podemos dizer que dizer que o setor de
autopecas tem se beneficiado do desenvolvimento da industria automobilistica no
mercado interno, além de ampliar sua insercéo internacional, fato que vem gerando
crescentes volumes de faturamento, producdo e expansdo na capacidade das
organizagoes.

Durante os anos de de 1988 a 1990, foram apresentados resultados
favoraveis para esta industria, de acordo com o BNDS. Porém observou-se em
1991 um declinio de 19,6%, e apds 1992 aumento nas vendas.

Nos anos seguintes setor de autopegas foi pressionado pelas mudangas na
industria automobilistica e passou por inumeras mudangas para atender as novas
exigéncias dessa industria, que ocorreram principalmente em razao do acirramento
da concorréncia, das politicas de compras das montadoras e de seu
relacionamento com fornecedores.

Vale ressaltar algumas especificidades do pais, incluindo o processo de
abertura econémica a partir de 1990, a diminuicdo das vendas nos anos 1991 e
1992 e a fase de aumento da demanda apds 1992. Também ¢é valido lembrar a

busca de reducdo de custos pelas montadoras e a necessidade de alcancar
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padrdes mundiais de preco e de qualidade, que impactaram fortemente o setor de

autopecas.

Ja em 1995, o setor de autopegas entrou em franca expanséo,
apresentando acréscimo de 28,1% sobre o mesmo periodo do ano anterior.

No ano de 1997 ocorreu um aumento significativo no setor de autopecas,
resultado de um crescimento repentino na produg¢ao automobilistica. Durante muitos
anos imaginava-se que a produc¢ao de veiculos anuais n&do passaria de 1,7 milhdo
de veiculos. Porém em 1997 chegou-se a 2,2 milhdes de veiculos anuais. Como
resultado dos investimentos realizados nas firmas ja instaladas, com expansao de
suas capacidades, e somando-se as industrias de autopegas que decidiram se
instalar no Brasil, verificou-se que até o inicio da década de 2000 o setor entrou em
franca expanséo.

O setor de autopecas demonstrou forte félego no primeiro trimestre de
2004, visto que foi impulsionado em grande parte pelo crescimento na demanda por
automdveis e maquinas agricolas. Somente no que se restringe ao mercado
brasileiro no més de mar¢co houve um avang¢o no volume de vendas em 41% com
relagao ao igual periodo de 2003. A produgao, como consequéncia, obteve o melhor
desempenho em toda a histéria da industria automobilistica, sendo 34% maior que
no mesmo periodo do ano passado. Mesmo com a seca no sul do Pais,
comprometendo a producdo de soja brasileira, a procura por maquinas agricolas
nao diminuiu. Pelo contrario, teve um incremento de 11% no mercado doméstico e
84% nas vendas para o mercado externo. O aumento ocorreu em razao de
programas de incentivos a agricultura.

Em relacdo a politica de autopecas atual, assim como na politica industrial
como um todo, pode-se afirmar que suas diretrizes sdo norteadas pecga Politica
Industrial, Tecnolégica e de Comércio Exterior (PITCE), implantado pela Agéncia
Brasileira de Desenvolvimento Industrial, submetida ao Conselho Nacional de
Desenvolvimento Industrial, este composto por ministros de Estado e
representantes da industria e dos sindicatos.

Em 2007, a desvalorizagao do real frente ao dolar fez com que as empresas
exportadores, como a Alpha do Brasil, enfrentassem graves crises financeiras. Com
o ddlar mais baixo, as empresas apresentam uma significativa queda nas

exportagdes, que afeta diretamente o contexto de autopecas, no qual a Alpha do
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Brasil se encaixa.

4.1.2. Caracteristicas do contexto regional e local

No Parana, o crescimento mais significativo no setor industrial ocorreu
depois da segunda metade do século XX. Esse crescimento ocorreu gragas a
aplicacdo no setor secundario. Enquanto a Cidade Industrial de Curitiba era
implantada, abrigando industrias destinadas montagem de frigorificos, tecidos e
maquinas em geral, as cidades situadas no interior do Estado foram beneficiadas
com industrias destinadas a transformagao de produtos primarios, como soja, milho
e produtos suinos.

As industrias da area madeireiras tiveram um desenvolvimento no século
XX, quando madeiras da area Amazdnica foram trazidas para a regidao. Cidades
como Maringa, Cascavel, Ponta Grossa e Londrina concentram as industrias do
setor alimenticio, pois sdo consideradas as principais regides agro produtoras do
Estado, também se destacando a pecuaria. O Estado do Parana alojou industrias
do ramo de papel, como as Industrias Kablin, que estao localizadas no municipio de
Telémaco Borba.

De acordo com dados fornecidos pelo IBGE, em agosto de 2005 a atividade
industrial do Parana sofreu um crescimento de 18,8% na comparagdo com igual
més do ano anterior. Para periodos mais abrangentes, avangou 7,8% no acumulado
no ano e 7,3% nos ultimos doze meses. Em relacdo a agosto do ano de 2005, a
produgdo industrial paranaense (18,8%) apresentou sua taxa mais elevada desde
janeiro de 2001 (22,7%), com 10 segmentos influenciando positivamente o
resultado global. No conjunto de tais atividades, quatro delas foram responsaveis
pela maior parte do aumento da taxa industrial. A maior pressdo positiva veio de
veiculos automotores (71,0%). O segundo ramo mais influente foi o de edigcéo e
impressao (121,7%), seguido de maquinas e equipamentos (29,2%) e alimentos
(8,3%). Ja no grupo das atividades com queda, vale destacar outros produtos
quimicos (-16,9%), ramo que obteve a maior pressédo negativa sobre a taxa geral.

Em relagdo a produgdo acumulada no ano de 2005 no Estado do Parana, o
indice de 7,8% reflete o desempenho positivo de 10 ramos, com veiculos

automotores (43,2%) influenciando em maior medida a taxa global. Porém, dois
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outros ramos devem ser ressaltados, em face da sua importancia na estrutura

industrial do estado: o ramo de maquinas e de equipamentos (25,0%) e o ramo de
madeira (23,9%). No lado oposto, podemos citar o refino de petroleo e produgéo de
alcool (-21,0%), que por sua vez atuou negativamente. Por meio dessas
estatisticas, podemos perceber a importancia do setor automobilistico e de
autopecas na Economia do Parana.

A cidade de Curitiba € o maior centro industrial do Estado e os principais
setores de sua industria sdo o setor mobiliario, madereiro, de minerais ndo metalico,
de bebidas e produtos quimicos.

Na Regidao Metropolitana de Curitiba (RMC) foi criada em 1973 e é a 1182
maior area metropolitana do mundo e é composta por 26 municipios, entre eles
Campo Largo, aonde se localiza a sede da Alpha do Brasil. Curitiba e sua Regido
Metropolitana foram beneficiadas com a diversificada industrializacdo, esta voltada
para a exportagdo de motores, equipamentos e produtos automotivos. A RMC se
situa na sexta colocagdao no ranking das regides metropolitanas do Brasil, em
relagao as atividades econémicas desenvolvidas.

Em relagéo ao PIB, a RMC abrange 53,2% do PIB do Estado, sendo que
Curitiba representa 26,6% do total paranaense. Seguem-se Sao José dos Pinhais,
com 6,6%, Campo Largo, com 1,3% e Pinhais com 1,2% (IPARDES, 2005).

Campo Largo, aonde localiza-se a Alpha do Brasil, se situa na Regiédo
Sudeste do Estado do Parana, no corredor de exportagcao para o Mercosul, distante
24,5 Km da capital, e 123 km do Porto de Paranagua, tendo como principal acesso
a Rodovia Federal BR-277. Possui uma populagédo de cerca de 103.176 habitantes,
tendo 267,31 reais de renda per capta.

Devido a abundancia de matéria-prima mineral, o Municipio de Campo
Largo se destaca pelo grande numero de industrias ceramicas, como fabricas de
azulejos, pisos e lougas. Destaca-se também a existéncia de industria de vinho,
moveis e metal-mecanica. Ja em relagdo a agricultura, destacam-se as produgdes
de feijao, batata e cebola e na fruticultura se destacam as produgdes de maga, uva
e péssego. As atividades agropecuarias praticadas sao: bovinocultura de leite,
suinocultura, avicultura, piscicultura e apicultura.

Em relacdo a atividade industrial de Campo Lago, o valor adicionado,

segundo os ramos de atividades em 2005 divulgados pelo IBGE, foi de R$
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659.414,366,00, dos R$ 852.416.117,00 totais, somadas as outras atividades néo

industriais. Isso mostra que a atividade industrial € a atividade que mais gera
receitas para o municipio.

A economia industrial de Campo Largo cresceu significativamente no final
da década de 1990. Em 1998 a montadora Chrysler se instalou no municipio. Em
1999, a Tritec Motors, empresa de autopegas chinesa, também se instalou em
Campo Largo. Em 2001, apds apenas trés anos de produgéo a fabrica da Chrysler
fechou sua fabrica de picapes em Campo Largo, deixando inumeros
desempregados. Hoje em dia o terreno € ocupado pela Alpha do Brasil, organizagao
que é o foco do presente estudo. Atualmente a Tritec Motors, com a capacidade de
producao de 400 mil motores por ano, € a maior empresa de autopecas de Campo
Largo, seguida pela Alpha do Brasil.

Pela caracterizagdo do ambiente, percebe-se que a Alpha do Brasil esta
inserido em uma ambiente no qual ha grande concorréncia local, porém, seu
contexto de referéncia aparenta ser variado. Como a Tritec Motors se apresenta
em Campo Largo, passa a ser uma concorréncia local em relagdo a recursos e a
mao de obra. Ja em nivel nacional, as outras organizagbes também competem em
seu mercado, mas a maior ameaga ambiental aparenta ser politica e funcional.
Tanto € que apods a coleta de dados para a realizagao do presente pesquisa a Alpha
do Brasil entrou em uma grave crise que a fez encerrar seu setor produtivo, devido
a pressdes ambientais funcionais, econémicas e politicas.

Por ser uma organizagao multinacional, é possivel que muitas da pressoes
ambientais que ela sofre parta da prépria matriz, seguindo uma racionalidade
instrumental de carater coercitivo. Para isso se faz necessario descrever a

organizacédo em estudo.

4.1.3 Apresentacao do caso e identificagdo da empresa

A empresa foco dessa pesquisa é a filial de Campo Largo da Alpha do
Brasil Ltda, que € um subsidiaria da Hi Tech Products, uma multinacional norte
americana que é uma das maiores fabricas de compressores herméticos para
refrigeracdo do mundo, possuindo filiais em 6 paises. A unidade de Alpha do Brasil

de Campo Largo foi estabelecida em 2002, iniciando suas atividades rodutivas em
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2003.

Esta seg¢ao do capitulo quatro inicia-se discorrendo sobre as caracteristicas
da organizagdo estudada, utilizando-se de dados secundarios que embasaram o
levantamento. Primeiramente sdo apresentados os dados sobre a Hi Tech Products,
empresa da qual a Alpha do Brasil € subsidiaria. Em seguida é descrita a

organizacao na qual foi aplicada a pesquisa.

4.1.3.1 A Multinacional Hi Tech Products

A organizacéao Hillsdale Machine & Tool Company foi fundada em 1930, em
Michigan, produzindo inicialmente pegas para automdveis, componentes de
refrigeradores, pequenas ferramentas e brinquedos. Em 1934 a empresa foi
transferida para Tecumseh, uma pequena cidade localizada a 100 quildbmetros de
Detroit, e passou a chamar-se Hi Tech Products. Em pouco tempo o grupo gerencial
da empresa percebeu que o futuro da companhia estava na emergente industria da
refrigeracdo. Essa percepgao resultou na criagdo do compressor hermético, que
tornou-se a espinha dorsal da linha de produtos da empresa. Estabeleceu-se,
entdo, o cenario para uma expressiva expansao internacional de vendas por meio
de contratos de licenciamento e de um numero rapidamente crescente de afiliadas
de propriedade da empresa em todo o mundo.

Ao longo de quase 70 anos a empresa prosperou, desenvolvendo-se e
oferecendo qualidade e precos competitivos. Hoje a base tecnolégica, a capacidade
de producédo, a comercializagdo mundial e a forga financeira, permitem ao grupo
investir macicamente em pesquisa, a fim de explorar oportunidades estratégicas e
tecnologicas.

Em sua sede, em Michigan, nos Estados Unidos da América, cerca de
20.000 pessoas trabalham na manofatura, pesquisa e desenvolvimento de
produtos.

Entre os produtos fabricados pela Hi Tech Products, destacam-se os
compressores, as unidades condensadoras e os eletro-eletrénicos. Ha nove tipos
de condensadores e quatro tipos de unidades consensadoras atualmente fabricados
pela organizacédo. Entre os produtos eletro-eletrénicos, podemos citar protetores

térmicos, relé para compressores herméticos para refrigeragdo domeéstica e
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freezers, relé de partida de motores elétricos, termostatos e ingnigdes eletrénicas.

Possui instalacdes em seis paises: Brasil, Estados Unidos, Republica Tcheca, india,
Mexico e Roménia. Os produtos sdo vendidos em aproximadamente 120 paises ao
redor do mundo.

Com 26% da participagdo no mercado mundial de compressores, a
organizacao registrou em 2003 foi de 1,81 bilhdes de ddélares. Em 2004 seu
rendimento aumentou para 1,91 bilhdes e em 2005 o rendimento anual foi de 1,84
bilhdes de dolares.

Seus investimentos em ativos foram na ordem de 1,1 bilh&o de ddlares em
pesquisas e desenvolvimento em 2005, envolvendo mais de 4.000 pesquisadores,
cientistas e engenheiros nos laboratérios de desenvolvimento localizados em
diversos paises.

A empresa possui atualmente, além de filiais em 6 paises diferentes, 10
subsidiarias distribuidas pelo mundo. Suas subsidiarias se destinam a fabricagao de
diversos produtos que originalmente ndo eram produzidos pela matriz. Entre elas a
Alpha do Brasil, o foco principal do presente estudo, que se dedicava a fabricacao
de motores de combustao interna, ao contrario da matriz, que se foca na fabricagao

de compressores herméticos.

4.1.3.2 A Alpha do Brasil

A Alpha do Brasil era a mais nova subsidiaria da Hi Tech Products e a sua
unica sede no Brasil estava sediada desde 2002 no municipio de Campo Largo,
regido metropolitana de Curitiba, estado do Parana, snedo que sua producéo teve
inicio em 2003. Sua sede ocupava uma area de mais de um milhdo de metros
quadrados, sendo que possuia cerca de 40 metros quadrados de area construida.
Como era uma empresa que destina seus produtos a exportagcédo, a escolha das
instalagcdes na Regido Metropolitana de Curitiba se justificam pela facilidade de
acesso ao porto de Paranagua.

Em seu setor, a Alpha do Brasil, cuja producédo era quase que totalmente
destinada a exportacéo, foi a empresa do Sul do Brasil que apresentou o maior
crescimento em exportagdao em 2005, sendo que a maior exportadora do setor € a
Robert Bosch. Em 2005 a Alpha do Brasil exportou 51,19 milhdes de ddlares e
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obteve um crescimento de 194.5% em relagdo a 2004. Seguem-se na lista as

empresas International Industria Automotiva (192,1%), Volvo (160,39%) e
Volkswagen (103,19%). A empresa foi considerada a trigésima sétima maior
empresa do Parana em 2005, ranking que é liderado pela Wolkswagen do Brasil.
No setor de autopecas, a empresa € a terceira maior do Parana.

A Alpha do Brasil produzia motores de combust&o interna de 4 tempos com
poténcias que estdo entre 4,25 e 25,0 hp, além de transmissbes mecanicas tipo
“‘peerless”. Esses produtos sdo aplicados em cortadores de grama, pequenos
tratores e implementos agricolas, geradores de energia elétrica, motobombas,
lavadoras de alta pressao, miniveiculos e removedores de neve.

Até a época da coleta de dados existiam cinco linhas produtivas na Alpha
do Brasil. Os motores fabricados eram trés tipos de motores destinado
principalmente para cortadores de grama e dois modelos de motores que sao
utilizados em pequenos tratores e equipamentos semelhantes, como removedores
de neve. A produgdo destinada a cortadores de grama é composta pelo modelo
148EA, que possui 4,25 hp; o modelo 195EA, com seus 6,25 hp e finalmente o
modelo OV195EA com 7,25 hp. Ja os motores destinados principalmente a
pequenos tratores, removedores de neve, implementos agricolas sdo os modelos
OV195EA e 0 OV490EA, respectivamente com 7,0 hp e 18,0 hp. Todos os motores
sdo a quatro tempos, que sao mais eficiente e com combustdo menos poluente que
o motor com ciclo de dois tempos, mas requerem consideravelmente mais partes
moveis e mais habilidade do construtor, 0 que resulta em um motor maior e mais
pesado que um motor de dois tempos com a mesma poténcia.

A Alpha do Brasil possuia aproximadamente 680 funcionarios que estariam
distribuidos ao longo dos setores e unidades da organizagcdo. A organizagao
contava com trés diretorias que estavam diretamente ligadas a presidéncia. Uma
das diretorias era administrativa, ja as outras duas eram operacionais.

A diretoria administrativa, por sua vez, tinha sob sua subordinagcdo duas
geréncias administrativas, a Geréncia Administrativa | e Il. A Geréncia
Administrativa | tinha sob sua subordinagcdo o departamento comercial, de
marketing, de planejamento e controladoria. J4 a Geréncia Administrativa Il estaria
ligada aos departamentos de Medicina e Recursos Humanos, este por sua vez tinha

como subordinados os departamentos de Cargos e Salarios e Recrutamento e
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Selecéo.

A diretoria operacional, como anteriormente descrito, estava dividida em
duas, a Diretoria Operacional | e a Diretoria Operacional Il. A primeira estava ligada
aos departamentos de Tecnologia e Qualidade e ao Setor de Produgdo. O
departamento de Tecnologia e Qualidade possuia dois setores subordinados, o de
Qualidade e o setor de Programa a Incentivo a Qualidade Tecnolégica. O
departamento de Producéo, por sua vez, coordenava as atividades de cinco linhas
produtivas, responsaveis pela fabricagcao dos produtos finais da empresa.

A Diretoria Operacional Il estava ligado ao departamento de Material,
Suprimentos e Logisticas e ao setor de Manutengdo. A se¢cdo de mecanica, de
lubrificacdo e a controladoria de manutengdo sdo subordinadas ao setor de
Manutencao

Um acontecimento recente que é de relevancia na Alpha do Brasil é a
ocorréncia de uma grande demissao, em margo de 2005. Nessa ocasiao, cerca de
200 funcionarios foram demitidos e varios mudaram de cargo e setores,
principalmente em nivel estratégico. Uma pressdo externa, da matriz, foi
responsavel pelo acontecimento. Na época, a empresa passou de cerca de 600
funcionarios para cerca de 400. Quando ocorreu a coleta de dados do presente
estudo, a empresa havia se recuperado e estava com cerca de 680 funcionarios.

A coleta de dados ocorreu em dezembro, janeiro e fevereiro. Porém, no
final de margo ocorreu um fato inusitado, pois a Alpha do Brasil declarou que seus
680 funcionarios entrariam em férias coletivas por 20 dias. O motivo da paralisagao
€ que a empresa estaria com suas contas bancarias bloqueadas pela Justica e
enfrentava um pedido de concordata. Segundo o Parana Online, a empresa
repassou seus lucros a sede Hi Tech Products, nos Estados Unidos da America,
porém os seus calculos nos repasses estavam equivocados. Como nao é permitido
que o dinheiro seja reenviado a filial, por questdes legais e burocraticas, a Alpha do
Brasil enfrentou subitamente graves problemas financeiros. A desvalorizagdo do
Real frente ao dolar também prejudicou as finangas da empresa. A empresa propds
um acordo a cinco bancos credores prevendo uma caréncia de 18 meses, tempo
previsto para que pagasse suas dividas. Segundo informagdes do Parana Online,
cerca de 80% das dividas foram satisfatoriamente negociadas com os bancos

HSBC, Bradesco e Itau, por meio de um acordo extra-judicial. Mas o Banco
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Unibanco e o Banco Alpha, com menor percentual das dividas, ndo concordaram

com o acordo e entraram na Justiga pedindo a concordata da empresa, apesar da
obrigagdo da aceitacdo do acordo perante um processo judicial. Porém, os
advogados do banco descobriram que o acordo ndo foi assinado por um juiz de
Campo Largo, sendo deferido por um juiz de Curitiba, tornando legal o
posicionamento dos bancos que pediram a concordata.

As contas da Alpha do Brasil foram desbloqueadas dia 4 de abril, mas, de
acordo com a Gazeta do Povo, a producéao era inviavel porque nao havia demanda
por parte da controladora norte-americana, ja que os clientes da matriz teriam
cancelado pedidos. Praticamente a totalidade dos motores produzidos em Campo
Largo servem para equipar pequenas maquinas agricolas, como cortadores de
grama e limpadores de neve, vendidos nos EUA.

Em 11 de abril de 2007 a Alpha do Brasil, segundo a Gazeta do Povo,
encerrou suas atividades e anunciou a demissdao de seus funcionarios, que ja
estavam em férias coletivas desde o final do més de margo, quando a producgao foi
interrompida. A empresa, uma das maiores empregadoras metalurgica de Campo
Largo, atravessava uma grave crise financeira desde margo, com uma divida de R$
180 milhdes junto a cinco bancos no Brasil. De acordo com a Gazeta do Povo, o
custo em rescisdes sera altissimo. Porém, a Alpha do Brasil, tentou se reerguer,
com um processo de recuperagao judicial que foi deferido pela Justica mas que
ainda depende de aprovagao dos credores. A Alpha do Brasil ainda mantém 24
funcionarios da administracdo nas instalacbes de Campo Largo. Até a data de 25 de
julho de 2007 as atividades nao haviam retornadas. A fabrica pode servir para pagar
credores caso o plano de recuperagdo nao tenha sucesso. Ao longo da etapa de
coletas de dados, nao foi possivel perceber indicios que tal fato se sucederia.
Porém, como os dados estavam coletados anteriormente da crise se revelar, a

analise de dados nao foi prejudicada pelos acontecimentos descritos.
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4.2 DESCRIGAO E ANALISE DE DADOS Il - IDENTIFICAGAO DAS PRATICAS
ORGANIZACIONAIS NA ALPHA DO BRASIL

Este item possui como objetivo identificar as principais praticas
organizacionais da Alpha do Brasil. Para isto foram aplicadas quatro entrevistas
semi estruturadas em gestores da organizagdo. As entrevistas visavam identificar
algumas praticas relativas a tomada de decisdo e a comunicagdo presente na
empresa. A partir do referencial tedrico, foram levantados algumas questbes que
serviram de base para a elaboragao do roteiro de entrevista.

Para a identificagdo das praticas de comunicacdo, foram pesquisados os
principais tipos de comunicagdo utilizados pelos entrevistados. Em seguida
questionou-se a utilizagdo desses meios de comunicagao. Os entrevistados também
foram perguntados acerca da estrutura do fluxo de comunicagdo na organizagao.
Entdo se questionou sobre a abrangéncia da comunicagao e finalmente no foco da
comunicacgao. Ja em relacédo as praticas organizacionais de tomada de decisao, as
perguntas visavam abranger o tempo de tomada de decisdo, o grau de
centralizacdo da tomada de decisao, a disposi¢cao ao riscos e a forma de analise no
processo de tomada de decisao.

Tanto para a identificacdo das praticas de comunicagao quanto para as
praticas de tomada de decisao, o foco se deu no que realmente era desenvolvido na
organizacao. Era pedido para que os entrevistados resgatassem situagdes praticas
na quais suas acbes estivessem conectadas com a comunicagao e a tomada de
decisdo. Desse modo, procurou-se resgatar as micro praticas sociais que sao
realizadas na atividade gerencial, tal como sugeriu Whittington (1996).

As entrevistas ocorreram no més de dezembro de 2006, no proprio refeitério
da Alpha do Brasil, em quatro dias alternados, dias 07, 09, 14 e 16 de dezembro,
aproveitando a folga do horario de almogo. O tempo de entrevista variou de 25 a 40
minutos. Optou-se por realizar apenas quatro entrevista, pois os dados se tornaram
relativamente redundantes e as entrevistas tiveram um carater exploratorio, visando
apenas detectar algumas praticas organizacionais para a construcdo do

questionario.
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4.2.1 Identificacao dos entrevistados

Foram realizadas ao todo quatro entrevistas com diferentes gestores da
Alpha do Brasil, que fazem parte da populagao de 29 gestores estudada. A amostra
de quatro entrevistados representa 13,8% da populacéo. O critério para a escolha
dos entrevistado foi a de disponibilidade para a entrevista, procurando equilibrar
entrevistados que atuem em gestdo administrativa com gestores de setores
operacionais. Foi escolhido o gerente financeiro, do departamento de finangas, a
gerente de Recursos Humanos, do departamento de Recursos Humanos, o Sub-
gerente de Producdo |, referente a linha de producdo | e sub-gerente de
Manutencao Il, responsavel pela secao de lubrificacdo. Segue-se a Tabela 02,

referente a identificacdo dos perfis dos entrevistados:

TABELA 02 - Perfil dos entrevistados

Tempo de Numero de
. Cargo Departamento . Tempo de
Entrevistado Idade Sexo empresa(em subordinados .
ocupado Ocupado . Entrevista
ano e meses) diretos
Entrevistado 1 Gerente Financeiro 33 Masculino 1 ano e 6 meses 7 25min
(CMS) financeiro
Entrevistado 2 Gerente de Recursos Humanos 40 Feminino 1 ano 9 40 min
(PCL) Recursos
Humanos
Entrevistado 3  Sub-gerente de Linha de Produgio 29 Masculino 8 meses 40 36 min
(LCR) Produgido I 1
Entrevistado 4  Sub-gerente de Segdo de 45 Masculino 2 anos 9 26 min
(RPS) Manutengao II Lubrificagio

Fonte: Dados primarios e secundarios

Analisando o perfil dos respondentes, percebemos que estes se situam
entre 29 e 45 anos, possuindo uma média de idade de 36,75 anos. Trés sao do
sexo masculino e apenas um é do sexo feminino. O tempo de empresa varia de um
ano até dois anos, possuindo como média 15,5 meses, ou um ano e trés meses e
meio. O numero de subordinados diretos variam de 7 pessoas, no setor financeiro,
até 40, na linha de producdo. O tempo de entrevista, como dito anteriormente,
variou de 25 a 40 minutos, tendo como média 31,75 minutos. O entrevistado 1
(CMS) foi entrevistado dia 07, o entrevistado 2 (PCL) dia 09, entrevistado 3 (LCR)
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dia 14 e finalmente o entrevistado 4 (RPS) dia 26. Todas as entrevistas ocorreram
em dezembro de 2006, no patio e no refeitério da Alpha do Brasil, durante o

intervalo de almoco.

4.2.2 Identificagao das praticas organizacionais de comunicagao

Para a identificagdo das praticas organizacionais de comunicagao, foi
aplicado um questionario de seis perguntas, conforme apresentado no Apéndice 2.
O conteudo das entrevistas, conforme apresentado anteriormente, foi transcrito
integralmente para ser entdo submetido a analise de conteudo.

As perguntas sempre procuraram resgatar as praticas realmente realizadas
pelos gestores, visando abranger o exercicio das micro praticas sociais dentro da
organizacao. Para tanto, as entrevistas foram focadas em exemplos de condutas
repetitivamente reproduzidas na organizagdo e tidas como concedidas,
corroborando com o enfoque de praticas organizacionais da Visdo Baseada em
Atividades.

Considerando as estruturas de comunicacdo utilizadas na organizagao,
verificou-se que o seu foco esta no aspecto técnico. Os entrevistados ressaltaram a
utilizacao instrumental da comunicacdo como coordenadora e de fluxos e processo.

No que se refere ao tipo de comunicagao mais utilizado pelos gestores dos
setores administrativos, percebeu-se que predominou o uso da comunicagao formal

por meio de correio eletronico.

O que a gente mais usa € o correio eletrénico, pois geralmente a gente nao tem condi¢des
de reunir todo mundo a todo instante. [...] Além disso, o correio eletrénico supera distancias.
(CMS)

No dia a dia eu uso mais o e-mail mesmo. Quando eu tenho que falar alguma coisa para
algum superior, eu sempre me lembro de passar um e-mail. [...] E importante ter alguma
coisa escrita, pois os procedimentos podem ser adotados sem sofrer de diversas
interpretacdes. (PCL)

Acho que o foco é de ser o mais claro possivel, porque dai evita de um mal entendimento
das coisas. [...] Eu gosto de deixar as coisas por escrito, porque dai evita de cada um falar
as coisas com suas palavras. Claro que o cara pode ler o e-mail como ele bem entender,
mas a mensagem vai sempre ser a mesma. (RPS)

O correio eletrénico, assim como reunides rapidas, foram citadas por sua



82

abrangéncia. Desse modo, a abrangéncia foi considerado um importante fator a ser
considerado na comunicagao da empresa. Além disso, vale ressaltar que busca-se
a comunicacao escrita € valorizada por clarificar os procedimentos e evitar erros.

Ja nos gestores dos setores operacionais, constatou-se que o foco esta nas
relagdes humanas. Desse modo, as praticas verbais grupais de comunicagao

predominaram nas respostas.

Eu relno os funcionarios explicando o que cada um tem que fazer porque eu acho que a
pessoa ja deve saber o que se espera dela. Isso falando dos empregados. Quando eu
tenho que explicar alguma coisa eu chamo todo mundo, fago uma reunido e dai explico.
Senao eu tenho que ficar falando as coisas em um por um. Entdo eu pergunto se alguém
tem alguma duvida porque sendo tenho que ficar tirando ddvida de um por um depois. Além
disso, é importante conversar com os funcionarios, pois eles ndo sdo maquinas. Merecem
atengéo. (LCR)

Acho que sempre é importante a gente conversar com os funcionarios e estar aberto. Com
um clima agradavel e boa comunicagao, todos trabalhamos mais e melhor. Quando o clima
€ ruim, podemos notar até pela expresséao visual e corporal da pessoa. (RPS)

Novamente percebe-se o foco na abrangéncia da comunicagao, dessa vez
relacionado ao enfoque nas relagdes humanas e no esforgco para eliminacdo de
erros. Percebe-se que os dirigentes acreditam na forca da comunicagédo informal,
considerando-a um meio de chamar a atengdo dos funcionarios para o
compartilhamento da informacgao e a maior interacdo dos componentes do setor.

Também pode ser verificada a preseng¢a da comunicacao corporal como um
visualizador do clima organizacional. Desse modo, a comunicagéo corporal se
configura como mais um tipo de comunicagao que foi percebido na organizagao
estudada.

Com relagao a finalidade da comunicagdo na Alpha do Brasil, pode-se
perceber também a tentativa de se repassar os valores da empresa aos

funcionarios.

Um exemplo é o seminario de integracdo. Quando a pessoa entra na empresa, ela passa
por um seminario, na qual sao repassadas varias informagdes institucionais da empresa. Eu
acredito que isso seja importante para a ambientag&o do funcionario. (PCL)

Pode-se dizer, em termos de gestdo, que praticas organizacionais voltadas
a comunicagao estao presente desde o ingresso do sujeito a organizagdo. Desse
modo, as regras formais e informais da organizagdo, pertencentes ao pilar
normativo da Teoria Institucional, segundo Scott (1998), é intimamente ligado ao

tipo de praticas de comunicagao que a organizagado desenvolve. Ao mesmo tempo,
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percebe-se que a entrevistada acredita que esses métodos de integragao sejam
relevantes para a aquisicdo da comunicagao que sera esperado no novo funcionario
da organizagéo.

Ainda em relagdo ha abrangéncia da comunicagao, percebeu-se algumas
divergéncias nas respostas. Alguns entrevistados preferem que a informacéao seja
compartilhada pela maior parte de ouvintes. Ja outros defendem a idéia de que o
funcionario s6 precisa ser comunicado do que lhe interessa, pois isso podera
acarretar na sobreposicdo da divisdo de trabalho. Esta percepcédo esta mais
presente nos entrevistados que atuam nos setores administrativos, enquanto aquela
predomina nos setores operacionais. E possivel que o modo de producdo
descentralizado tenha influenciado nas respostas, pois muitas vezes na linha de
producdo um funcionario precisa realizar fungdes exercidas por outros, além da
presenga de varias atividades que sao realizadas em conjunto, o que justifica o
compartilhamento das informacdes. Quanto ao fluxo de comunicacdo da empresa,
percebeu-se que se foca principalmente em regras formais da organizagao. O fluxo
da comunicagdo ¢é centrada no gestor e no organograma da empresa,
predominantemente formal, porém os dirigentes podem divulga-las da maneira que
consideram mais adequada. Dessa forma, constatou-se que as informagdes sdo em
grande parte compartilhadas com o grupo, porém sempre seguindo a estrutura
hierarquica da organizagao.

A partir destas colocagdes € possivel verificar que entre os tipos de
comunicagdo mais presentes na Alpha do Brasil, de acordo com as entrevistas
realizadas, € a comunicacao eletrénica, a verbal e a corporal. Percebe-se também
que a abrangéncia na comunicagdo é valorizada na organizagdo, influenciando
inclusive nos tipos de comunicagao.

Com relacao as finalidades da comunicagao, verificou-se que viam clarificar
procedimentos, evitar erros e repassar os valores da empresa. Outro fator
importante para a comunicagao € de servir como um instrumento de relagdo social
entre os individuos pertencentes a Alpha do Brasil.

Finalmente, com relagcdo aos fluxos de comunicacao, percebeu-se que as
regras formais da empresa predominam, sendo que os gestores também podem

repassa-las de acordo com seus conceitos, porém respeitando o fluxo formal.
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4.2.3 Identificagao das praticas organizacionais de tomada de decisao

Em relagdo as praticas organizacionais de tomada de decisdo, os
procedimentos tomados foram semelhantes aos tomados na identificacdo das
praticas de comunicagdo. Também foram aplicadas seis perguntas que foram
construidas a partir do referencial teérico de tomada de decisdo, e visaram
identificar alguns dos processos relativos a essa pratica organizacional. O roteiro de
entrevista esta no Apéndice 2.

Quanto ao tempo de tomada de decisao, pode perceber que ndo houve um

consenso entre os entrevistados.

De maneira geral temos aqui pouco tempo para tomar um decisdo.[...] Devemos agir
rapidamente, pois o sistema de produgdo ndo pode parar. (LCR)

Geralmente as decisGes sdo meio automaticas, pois tudo ja é pré programado. (RPS)

Tem algumas decisGes que devem ser bem calculadas. A contratacdo de um funcionario
[...] ndo é algo que se faz precipitadamente, por isso é necessario um tempo razoavel para
que a decisdo seja tomada. (PCL)

“O Planejamento financeiro é feito antecipadamente, e as decisées a serem tomadas em

sua elaboracao serdo de longa data.” (CMS)

Percebe-se que o entrevistados 3 (LCR) e 4 (RPS) argumentam que no
geral a tomada de decisdo ocorre rapidamente, ja os entrevistados 2 (PCL) e 1
(CMS) admitem que o processo de tomada de decisdo leva mais tempo. Uma
possivel explicacdo seria o fato dos entrevistados 3 (LCR) e 4 (RPS) atuarem na
linha de produgéo e de manutencgao (lubrificagdo), que seriam mais voltadas para as
atividades produtivas.

Em relacdo a centralizacdo da tomada de decisdo, também houve

multiplicidade de respostas.

Nao, aqui a deciséo € corporativa. A gente decide democraticamente as diretrizes. Toda a
cupula gerencial visa tomar decisdes que ajudem a empresa a alcangar seus objetivos, pois
caso tais objetivos sejam alcangados, isso sera proveitoso para todos. (PCL)

Depende da decisédo, se for mais pratica, eu mesmo tomo. Muitas coisas ja estdo pré
explicadas nos manuais, fazendo com que as decisbes ndo sejam muito diversas. (LCR)

O tipo de tomada de decisédo foi citado como um fator primordial para
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estabelecer o grau da tomada de decisdo. Para decisGes estratégicas geralmente a
centralizacdo é mais abrangente. Os entrevistados também citaram que o grau de
liberdade para o gestor interferir nas tomadas de decisdo varia conforme o cargo e
o setor, sendo que muitos procedimentos e regras da empresa nao podem ser
mudados, pelo fato de se tratar de uma filial. Os entrevistados citaram a divisao de
tarefas e o estilo de gestdo como os fatores nos quais ha uma maior liberdade para
a tomada de deciséo.

Quanto ao calculo de risco no processo de tomada de decisdo, também

houve um equilibrio nas respostas.

A gente tem varios relatérios que mostram o desempenho ao longo de certos periodos de
tempo. Apesar de nossa sede estar a pouco tempo operando, podemos usar 0 que ja
aconteceu no passado pra ter uma idéia do que pode ser feito, sem correr muitos riscos.
(CMS)

As pessoas também tem experiéncias pessoais, ou seja, muita gente ja sabe o que fazer e
se vai ter muitos riscos ou ndo. Mas € claro que arriscar as vezes é bom. (PCL)

Eu ndo vejo muito riscos nas minhas decisdes. A maioria das minhas decisbes ja sao

regras da Alpha do Brasil. Muita coisa também ja faz parte da nossa cultura. (RPS)

Pode-se perceber que os fatores que mais contribuem no processo de
tomada de decisdo, conforme descrito pelos entrevistados, sdo as regras formais e
informais da Alpha do Brasil, assim como o que ja é esperado pela cultura da
empresa. O conhecimento, crencas e valores individuais, que por sua vez sao
compartilhados pelo grupo, também contribuem nas praticas organizacionais de
tomada de decisdo. Conforme Scott (2001), podemos perceber que os pilares da
teoria institucional (normativo, regulativo e cultural-cognitivo) sdo presentes na

manutengao das praticas organizacionais ao longo do tempo.

O processo para analisar um problema depende do préprio estilo do problema. Se for uma
coisa corriqueira ou que eu conhego eu ja resolvo de cara nem perco muito tempo. Quando
€ uma coisa nova eu procuro discutir com a equipe e a gente procura chegar a uma solugao
adequada. (LCR)

O tipo de decisdo também depende com quem o problema é discutido. As vezes podemos
perceber coisas que ndo tinhamos percebido porque nem ao menos tinhamos cogitado
determinada hipotese. (CMS)

Pelo trecho acima, nota-se que as praticas que s&o corriqueiras sao
repetidas sem ao menos serem questionadas, seguindo uma légica taken-for-

grantedness. Elas sdo decisbes programadas pelo fato de ser rotineiras (SIMON,
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1979). Ja as praticas organizacionais relacionadas novas situacées sdo melhor
analisadas, pois o repertério comportamental e cognitivo a elas relacionado ainda
nao foi estabelecido. Sdo decisdes programadas. Isso faz com que a percepgao da
tomada de decisdes na empresa se modifique ao longo do tempo. A relagao social
também faz com que a percepcéo individual acerca de problemas sofre modificacdo
e reestruturacao, demonstrando a importancia do aspecto relacional no processo de

tomada de deciséao.

4.3 DESCRIGAO E ANALISE DE DADOS Illl - ESTRUTURA DAS PRATICAS
ORGANIZACIONAIS

O presente capitulo identifica as bases estruturais das praticas
organizacionais de comunicagao e tomada de decisado existentes na Alpha do Brasil
estruturadas de 2003 a 2007.

Para a coleta de dados foi utilizado um questionarios de 8 paginas que foi
repassados a populagao de 29 gestores da Alpha do Brasil no periodo de janeiro e
fevereiro de 2007. O questionario pode ser visualizado no Apédice 3. Os
questionarios foram aplicados no intervalo de uma reunido que ocorreu dia 26 de
janeiro em um escritério da Alpha do Brasil. Na aplicagdo foram recolhidos 20
questionarios, pois 9 gestores ndo estavam presentes na reunido. Dois dos
gestores faltantes responderam o questionario por telefone, sendo que os outros 7
responderam no intervalo de outra reunidao que ocorreu dia 9 de fevereiro de 2007.
Alguns detalhes referentes a coleta do dia 19 de janeiro, como respostas
inadequadas, foram resolvidos no intervalo da reunido do dia 9 de fevereiro.
Algumas questbdes pendentes relativas a erros de preenchimento foram cobradas
por e-mail e telefonemas ao longo do més de fevereiro.

O questionario possui na primeira pagina questbes que visavam a
identificagdo do respondente, como nome, tempo de empresa (em anos e meses),
cargo, tempo no cargo atual, departamento, mudancgas de cargos e setores, idade,
escolaridade e numero de subordinados diretos.

Na segunda e na terceira pagina o questionario visa mensurar as praticas

organizacionais de tomada de decisdo e de comunicagdo. Procurou-se também
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medir a estruturagcdo de tais praticas ao longo do tempo, abrangendo de 2003 a
2007, pois o questionario resgatava o tempo pelo qual os atores exerciam suas
praticas da mesma maneira. Para a construgdo das questodes, utilizou-se de dados
referente as entrevistas semi-estruturadas analisadas na secao de analise dos
dados Il do presente estudo. Também haviam questdes relacionais, que agregavam
as praticas organizacionais com a rede intraorganizacional.

Na quarta pagina do questionario é mostrada uma lista dos 29 gestores que
compde a populagdo estudada, assim como seus respectivos cargos e setores.
Essa lista visou facilitar a identificacdo do ator organizacional por parte do
respondente nas questdes relacionais.

As paginas 5 a 8 do questionario sdo compostas por questdes relacionais
que visam mensurar a rede intraorganizacional dos gestores da Alpha do Brasil.
Foram questionadas a razao predominante dos relacionamentos, a importancia dos

relacionamentos, o comprometimento das relagdes e a frequéncia dos contatos.

4.3.1 Identificagao dos respondentes

Os respondentes dos questionarios, conforme dito anteriormente, foram os
29 gestores da Alpha do Brasil, que compunham a populacdo estudada. Os
respondentes que formaram a populagao estudada sao os gestores que ocupam os
cargos de presidéncia, dire¢ao, geréncia e sub-geréncia.

Por meio da Tabela 03, podemos perceber o perfil da populagdo do
presente estudo.

Em relacdo ao sexo, temos 23 respondentes masculinos, totalizando
79,31% da amostra. Ja os 6 respondentes do sexo feminino formam os 20,68%
restantes.

O tempo de empresa varia de 3 meses ha 3 anos (36 meses), sendo que a
meédia é de 14,9 meses, ou aproximadamente 1 anos e 3 meses. Dos 29 gestores, 9
ja mudaram de cargo e/ou departamento, sendo que desses apenas dois mudaram
mais do que uma vez. E importante ressaltar que a Alpha do Brasil iniciou suas
atividades em outubro de 2003, ou seja, pouco mais de 3 anos antes da coleta de

dados do presente estudo.
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Respondente

1.F.B.
2A. L.

3.R. M. N.
4.P.R. M.

5.L.F.F.

6.A.B.S.

7.M.B. A

8.C. M. S.

9.P.C. L.
10.M. S. Q.

11.R.C. A.

12.A.S.F.

13.0.L.S.

14.C.C.B.
15.F. G. N.

16.R. S.

17.0. A A

18.M. F. G.

19.M.C. T.

20.L.C.R.

21.Z.S.R.

22.C.A.C.

23.W.A.F.

24.A.W.

25.0.A. M.

26.A. L. L.

27.G. S.N.

28.R.P.S.

29.F. F.B.

Cargo ocupado

Presidente

Diretor Administrativo

Gerente Administrativo |

Gerente Administrativo Il

Gerente Comercial

Gerente de Marketing

Gerente de
Planejamento

Gerente Financeiro

Gerente de R.H.
Sub-gerente de R.H. |

Sub-gerente de R.H. I

Gerente de Medicina e
Seguranga do Trabalho

Gerente de Tecnologia
da Informagéo

Diretor Operacional |

Diretor Operacional Il

Gerente de Tecnologia e
Qualidade

Sub-gerente de
Qualidade

Sub-gerente de Pesquisa

Gerente de Produgao

Sub-gerente de
Produgéo |

Sub-gerente de
Produgéo Il

Sub-gerente de
Produgéo I

Sub-gerente de
Produgéo IV

Sub-gerente de
Produgéo V

Gerente de Materiais

Sub de Manuteng&o |

Sub-gerente de
Manutengéo |

Sub-gerente de
Manutengao Il

Sub-gerente de
Manutengéo Il

Departamento Ocupado

Presidéncia

Geréncia Administrativa

Gerencia Administrativa

Gerencia Administrativa
Comercial

Marketing

Planejamento e Corregedoria
Financeiro

Recursos Humanos
Recrutamento e Servigos
Sociais

Cargos e Salarios
Medicina e Seguranga do
Trabalho

Tecnologia da Informagao

Diretoria Operacional I

Diretoria Operacional 11
Pesquisa e Qualidade
Qualidade

Incentivo a qualidade
tecnologica

Setor de Produgao
Linha de Produgao I
Linha de Produgao II
Linha de Produgao III
Linha de Produgao VI
Linha de Produgao V
Materiais, Suprimentos e
logistica

Manutengao

Secdo Mecanica

Secdo de lubrificagdo

Controladoria de Manutengao

Fonte: Dados primarios e secundarios

Idade

56
43

46
28

32

36

36

33

40
24

29

31

27

36
33

30

31

41

35

34

40

40

33

39

47

39

42

45

25

Sexo

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Feminino

Masculino

Feminino

Masculino

Feminino

Feminino

Feminino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Feminino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Tempo de
empresa
(em meses)

10
25

32

20
20

25

31

31

36

20

36

31

29

25

Numero de
subordinados
diretos

9
8

12

128

40

158

37

101

17

35

Escolaridade

Pés Graduado

Superior
Completo

P6s Graduado

Superior
Completo

Superior
Completo

Superior
Completo

Pés Graduado

Superior
Completo

Pés Graduado

Superior
Completo

Superior
Completo

P6s Graduado

Superior
Completo

P6s Graduado

Superior
Completo

Superior
Completo

Superior
Completo

Superior
Completo

Superior
Completo

Superior
Incompleto

Superior
Incompleto

Superior
Incompleto

Superior
Completo

Superior
Completo

Superior
Completo

Superior
Completo

Superior
Completo

Ensino Médio
Completo

Ensino Médio
Completo



89

O numero de subordinados diretos, conforme a Tabela 03, varia de 2, no
caso do respondente 13 (OLS), até os 158 subordinados do ator 21 (CAC). A média
de subordinados € de 22,72 funcionarios por gestor.

A idade maxima dos gestores é de 56 anos, encontrada no ator 1 (FB), o
presidente da Alpha do Brasil. O gestor mais jovem é o ator 19 (MSQ), Sub-gerente
de Recursos Humanos, com 24 anos. A média de idade entre os gestores é de
36,24 anos.

Ja com relacdo a escolaridade, temos 6 pds graduados (que incluem
especializacdo, mestrado e doutorado), 18 graduados e 3 individuos com terceiro

grau incompleto e 2 com apenas 0 ensino médio.

4.3.2 Identificacao da estrutura das praticas organizacionais de Tomada de
Decisao

Para a identificacdo da estruturagdo das praticas organizacionais de
tomada de decisdo na Alpha do Brasil, foram utilizadas 7 questdes que foram
construidas a partir dos resultados obtidos na analise de dados Il do presente
estudo e do referencial tedrico referente a tomada de decisdo.

Na presente segao sera identificada as respostas dadas pelos 29 gestores
referente as questbées 1, 2, 3, 5, 6, e 7. A questdo 4 envolve o componente
relacional, abordando entdo a analise de redes, que sera identificada
posteriormente.

Na primeira questao se refere ao tempo de tomada de decis&o. A pergunta
se constituia da seguinte questado: “Em relacdo ao tempo que o senhor (a) possui
para tomar determinada decisdo, podemos dizer que na maioria das vezes a
escolha é feita de que forma?” Foi pedido para que o ator marcasse apenas uma
resposta entre as seguintes opgdes: (1) De forma imediata; (2) Em curto prazo; (2)
Em médio prazo; (4) Em longo prazo e (0) Nao sei informar. O quadro geral das

respostas encontra-se na Tabela 04.
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TABELA 04 - Tempo de tomada de decisao

Opcoes de respostas Respostas Porcentagem
De forma imediata 12 41,37%
Em curto prazo 6 20,69%
Em médio prazo 7 24,13%
Em longo prazo 3 10,34%
N&o sei informar 1 3,44%

Fonte: Dados primarios

Pode-se perceber que a maioria dos respondentes (41,37%) toma suas
decisbes de forma imediata. Em segundo lugar aparece a opgéo “em médio prazo”
(24,13%). E oportuno citar DiMaggio e Powell (1991), que defendem a hipétese de
que a medida que os ambientes organizacionais se tornam mais estruturados, as
estruturas organizacionais situadas dentro deles ficam mais homogéneas. Isto
ocorre porque as organizagbes estdo imbricadas em ambiente constituido por
regras, crengas e valores compartilhados. A partir da homogenizacéo das estruturas
organizacionais, as praticas passam a serem rotinizadas, sendo realizadas em uma
l6gica taken-for-grantedness. Segundo Giddens (2003), os atores sociais tendem,
no exercicio das praticas cotidianas, a reproduzir a estrutura social sem ao menos
questiona-las. Isso pode explicar o porqué das praticas organizacionais de tomada
de decisdo serem efetuadas de forma imediata. Desse modo, a estrutura das
praticas é reproduzida recursivamente, sendo que a acao social executada pelos
atores garante a permanéncia dos padrdes institucionalizados.

Ja a segunda pergunta relacionada a tomada de decisao visou identificar o
grau de centralizagcdo da decisdo. A questdo se consistia da seguinte forma: “Em
relacéo ao grau de centralizagao de sua decisao, o senhor (a), na maioria dos casos
toma a decisdo frente determinada questdo de que maneira?” As opc¢des de
respostas eram as seguintes: (1) Sozinho; (2) Com mais uma pessoa; (3) Com mais
duas pessoas; (4) Com 3 a 4 pessoas e (5) em grandes grupos. As respostas

podem ser melhor visualizadas na Tabela 05.
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TABELA 05 - Centralizagdo na tomada de decisido

Opg¢oes de respostas Respostas Porcentagem
Sozinho 10 34,48%
Com mais uma pessoa 5 17,24%
Com mais duas pessoas 3 10,34%
Com 3 a 4 pessoas 5 17,24%
Em grandes grupos 6 20,69%

Fonte: Dados primarios

Quanto o grau de centralizagdo na tomada de decisdo, percebe-se que os
atores sociais tendem a decidir sozinho. Isso mostra que a maioria dos atores
sociais ja incorporou os valores relativos a tomada de deciséo, sendo que suas
acdes relativas a tomada de decisdo sao realizadas muitas vezes sem a
participagdo de outros atores (34,48%). Desse modo a estrutura das praticas
institucionalizadas de tomada de decisdo é, muitas vezes, reproduzida por apenas
um ator social. Com relacéo a capacidade de agéncia dos gestores, pouco pode ser
relacionado com a centralidade do grau de tomada de decisdo. O presidente da
organizacdo, o ator 1 (FB) alega que toma suas decisbes sozinho, porém outro
gestor significativo no quadro funcional, o ator 2 (AL) admite que toma suas
decisbes com mais duas pessoas. Os atores 14 (CCB) e 15 (FGN) admitem que
tomam suas decisdes em grandes grupos. Os atores 2, 14 e 15 ocupam os cargos
de direcdo na Alpha do Brasil. A dificuldade de relagdo entre a capacidade de
agéncia e o grau de centralidade na tomada de decisdo pode ser explicada pelo
modelo politico de tomada de decisdo (EINSENHARDT; ZBARACKI, 1992). Desse
modo, a relagdo entre os gestores no processo de tomada de decisao pode estar
relacionada com a posi¢cédo dentro da organizagdo e ambigdes conflitantes.

Outro fator abordado € com relagdo ao modo de tomada de decisao. Para
isso, utilizou-se a seguinte pergunta: “Como o senhor desempenha uma decisao
que cabe ao senhor, frente a determinada questdo, na maioria das vezes?” As
opgcdes de respostas eram: (1) Automaticamente; (2) Apds uma reflexdo do
problema; (3) Apds discutir com outra pessoa; (4) Depois da discussao do problema
em grupos e (0) n&do sei informar. As respostas de estruturaram de acordo com o

exposto na Tabela 06.
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TABELA 06 - Modo de tomada de decisao

Modo Respostas Porcentagem

Automaticamente 9 31,03%

Ap6s uma reflexado do

10 34,48%
problema
Apds discutir com outra pessoa 3 10,34%
Depois da discussao do
4 13,79%
problema em grupos
N&o sei informar 2 6,89%

Fonte: Dados primarios

Percebe-se que grande a maioria dos respondentes citou que toma
decisbes apds uma reflexdo do problema em questdo (34,48%), embora uma
grande parte admita que suas decisdes sdo tomadas de modo automatico (31,03%).

Os respondentes que admitiram tomar suas decisdes de forma automatica
estdo claramente seguindo uma logica taken-for-grantedness na qual o carater
habitual prevalece na maior parte das atividades da vida social cotidiana, sendo que
a preponderancia de estilos e formas de conduta acaba sustentando e sendo
sustentada por um senso de seguranga ontologica. Desse modo, o individuo nem
questiona acerca das praticas que conduzem sua agao social. Esta intimamente
ligado ao conceito de consciéncia pratica, relativo a que os atores sabem (créem)
acerca das condigdes sociais, incluindo especialmente as de sua propria agdo, mas
nao podem expressar discursivamente (GIDDENS, 2003). Simon (1979) diria que as
decisdes automaticas sao decisdes programadas, decorrentes de problemas que
tendem a se repetir ao longo do tempo, sendo que os atores estruturam passos
claros para suas resolugcbes, se tornando entdo rotinizados. Isso pode ser

corroborado pela seguinte afirmacéo:

Geralmente as decisbes sdo meio automaticas, pois tudo ja é pré programado. Nos nao
gastamos muito tempo pensando, pois temos que agir de maneira agil. [...] Tudo é
planejado antes para que as decisdes sejam o mais padronizadas possivel. (RPS)

Ja os atores que admitem agir apds uma reflexdo do problema conseguem

portanto externalizar o processo de agao social relativo as tomadas de decisao.
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Portanto ligada a consciéncia discursiva, que se refere a o qué os atores sao
capazes de dizer, ou expressar verbalmente, acerca das condigdes sociais,
incluindo especialmente as condicdes de sua propria acdo. E uma consciéncia que
tem uma forma discursiva (GIDDENS, 2003). Ja segundo Simon (1979), podemos
dizer que esses tipos de decisbes podem ser chamadas de nao-programadas.
Dessa maneira, € necessario uma reflexdo do problema para que ocorra a decisao.
Na questdo 4 relativa a tomada de decisdo, foi pedido para que o
respondente citasse os trés gestores com quem mais se relacionam quando esta
envolvido o processo de tomada de decisdo. Também foi solicitado para que fosse
citada a frequéncia média do contato. Como essa questao foi utilizada para montar
uma matriz, sua analise sera feita com a secdo que identificou a rede social da
Alpha do Brasil. Porém, a questdo 5 esta intimamente ligada a questdo 4, pois
pergunta-se ha quanto tempo em media o ator se relaciona com a pessoa citada em
primeiro lugar na questao 4. O enunciado da pergunta esta estruturado da seguinte
maneira: “Ha quanto tempo, em média, o senhor (a) se relaciona a mais com a
primeira pessoa citada acima (numero 1 da questdo 4), quando esta envolvido o
processo de tomada de decisdo ?“ As opgdes de respostas eram: (1) Menos de 6
meses ; (2) Entre 1 ano e 6 meses; (3) Entre 1 e 2 anos; (4) Ha mais de 2 anos e
(0) ndo sei informar. Por meio da Tabela 07 podemos identificar os padrdées de

respostas.
TABELA 07 - Tempo de relagdao na tomada de decisao

Tempo Respostas Porcentagem
Menos de 6 meses 5 17,24%
Entre 1 ano e 6 meses 10 34,48%
Entre 1 e 2 anos 5 17,24%
Ha mais de 2 anos 4 13,79%
Nao sei informar 5 17,24%

Fonte: Dados primarios

Nessa questdo percebe-se que a maioria dos respondentes possui
afinidade com a pessoa com que compartiiham experiéncias no processo de
tomada de decisdo ha entre 1 ano e 6 meses (34,48%). A parcela de atores que

nao souberam informar (17,24%) também é significativa. Porém, o tempo de
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empresa medio dos atores € de 1 ano e 3 meses, 0 que pode explicar o padrao de
respostas.

Também se procurou identificar quais sdo os fatores que mais contribuem
no processo de tomada de decisdo na Alpha do Brasil. A questao foi apresentada
da seguinte forma: “Dentre os seguintes fatores, qual deles o senhor (a) acha que
mais contribuiu para o senhor tomar as decisées que tomou e toma na empresa?”
As opcgdes de respostas eram as seguintes: (1) Regras formais e informais da
empresa; (2) O senhor acredita que esses métodos de tomada de decisdo sédo os
mais adequados; (3) Ja é esperado que tais métodos de tomada de decisdo sejam
executados dessa maneira, pela cultura da empresa. As respostas podem ser

identificadas por meio da Tabela 08.

TABELA 08 - Fatores que contribuem na tomada de decisao

Fatores Respostas Porcentagem
Regras formais e informais da empresa 20 68,96%
Crenca do ator 5 17,24%
Cultura da empresa 4 13,79%

Fonte: Dados primarios

Podemos perceber que os respondentes citaram que as regras formais e
informais da empresa possuem grande contribuicdo acerca da formagao das
praticas organizacionais de tomada de decisdo na Alpha do Brasil. De acordo com
Scott (2001), as regras formais e informais fazem parte do pilar regulativo da teoria
institucional, que se utiliza de um mecanismo isomorfico coercitivo. Sua logica é
instrumental e sua base de legitimacao € a sancéao legal. Desse modo, pelo menos
de acordo com as praticas organizacionais de tomada de decisdo, podemos
identificar um forte componente de legitimagao regulativo. O isomorfismo coercitivo
€ resultado de pressbes formais e informais exercidas que atuam sobre uma
organizagao e por outras organizagbes das quais seja dependente e por
expectativas culturais da sociedade em que se insere.

A crenga do préprio respondente (17,24%) partiria do pilar cultural-cognitivo

da teoria institucional, ja a cultura da empresa (13,79%) teria como base o pilar
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normativo, que reconhece a legitimidade como decorrente de uma base moral,
sustentado culturalmente. Como a Alpha do Brasil € uma organizagcdo multinacional,
com sede nos Estados Unidos, uma possivel explicagcao pela baixa taxa de resposta
referente a cultura da empresa é que as praticas de tomada de decisado sustentadas
culturalmente pela organizacéo nao refletem a cultura dos respondentes, que sao
brasileiros.

A Uultima questdo referente as praticas organizacionais de tomada de
decisdo pretende identificar ha quanto tempo tais praticas foram estruturadas. O
enunciado da questao foi estruturado da seguinte maneira: “Ha quanto tempo, em
meédia, o senhor (a) percebe que toma as decisdes na empresa do mesmo modo
que as faz no momento?”. Para identificar esse fator, foram utilizadas as seguintes
opcgdes de respostas: (1) Menos de 6 meses; (2) Entre 1 ano e 6 meses; (3) Entre 1
e 2 anos; (4) Ha mais de 2 anos e (0) Nao sei informar. As respostas podem ser

visualizadas na Tabela 09.

TABELA 09 - Tempo de estruturagao das praticas de tomada de decisdo

Tempo Respostas Porcentagem
Menos de 6 meses 6 20,69%
Entre 1 ano e 6 meses 7 24.13%
Entre 1 e 2 anos 4 13,79%
Ha mais de 2 anos 3 10,34%
Nao sei informar 9 31,03%

Fonte: Dados primarios

Como a Alpha do Brasil é relativamente nova, atuando ha apenas 3 anos e
3 meses antes do periodo de coleta de dados para o presente estudo, para a
estruturagdo temporal das praticas organizacionais preferiu-se focar as questbes
principalmente nos ultimos dois anos. Assim como as respostas apresentadas na
Tabela 06, o periodo referente ha 1 ano e 6 meses foi 0 que mais obteve respostas
(24,13%). Vale ressaltar que 31,03% dos respondentes ndo souberam informar a
resposta, o que pode significar uma resisténcia muito forte dos atores em conceder
suas respostas. Um fator muito importante € que a média de tempo de empresa
dos respondentes é de aproximadamente 1 ano e 3 meses, 0 que provavelmente

condicionou a resposta presente na Tabela 07 e 09. Como os fatores regulativos
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sdo 0s que mais contribuem para as praticas de tomada de decisdo na Alpha do
Brasil, é possivel que os atores tomem suas decisdes da mesma maneira a partir do
momento que tais regras formais e informais sejam por eles percebidas como
legitimas. Como na organizagao predomina o isomorfismo regulativo nas praticas
de tomada de decisdo, seguindo uma ldgica instrumental, € bem provavel que os
atores incorporem as ag¢des relativas as praticas de tomada e decisédo
coercitivamente assim que entram na Alpha do Brasil. Isso explicaria o fato dos
atores admitirem que as praticas sao executadas do mesmo modo desde o
momento em que adentram na organizagao.

Apos a identificagdo da estrutura das praticas organizacionais de tomada de
decisédo, realizou-se testes chi-quadrado no software SPSS verséo 13 para verificar
se ha a correlagdo entre as respostas. Apenas houve correlagdo, com nivel de
significancia de P=0,05, entre as perguntas 5 e 7. A pergunta 5, visava identificar a
quanto tempo o respondente se relacionava com a pessoa que mais tem contato
quando ocorre um processo de tomada de decisdo, ja a pergunta 7 se refere ao
tempo no qual o respondente toma suas decisbes na Alpha do Brasil do mesmo
modo.

Pode-se perceber que a relagdo social estdo intimamente ligada ao
processo de acgao relativo as praticas organizacionais de tomada de decisdo. O
tempo que o individuo admite em tomar suas decisbes da mesma forma
corresponde ao tempo em que ele se relaciona com outros individuos que também
participam do mesmo processo. Isso leva a crer que os atores nos microcontextos
nao estao atuando em isolado, mas desempenhando papéis definidos socialmente
pelas multiplas instituicbes que estdo inseridos (WHITTINGTON, 2001).

Porém, como se trata de uma organizagao relativamente nova, que operava
ha apenas 3 anos e 3 meses anteriormente da coleta de dados do presente estudo,
€ possivel que o tempo de relagdo seja semelhante ao tempo que o respondente

atua na organizagao.

4.3.3 Identificagao da estrutura das praticas organizacionais de comunicagao

No intuito de identificar as praticas organizacionais de comunicagdo na
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organizacdo em estudo foram utilizadas sete questdes. Assim como as questdes
referentes a tomada de decisédo, os resultados obtidos tanto na analise de dados I
da presente pesquisa quanto o referencial bibliograficos foram utilizados para a
definir a estrutura do questionario. Das sete questbes, uma delas, a questao 4,
contem um componente relacional que serviu para a formagao de uma matriz que
sera analisada posteriormente, assim como ocorreu com a questao 4 referente a
tomada de deciséo.

A primeira pergunta visa identificar o tipo de comunicagdo mais utilizado na
Alpha do Brasil pela populagao estudada. A estrutura da pergunta foi a seguinte:
“‘Na empresa, qual é o tipo de comunicagéo que o senhor (a) mais utiliza, na maioria
das vezes? Entre as respostas abaixo, enumere as respostas de 1 (a que mais
utiliza) até 4 (a que menos utiliza).” As opgdes de respostas foram as seguintes:
comunicacao eletrénica; comunicagao verbal individual; comunicagao verbal grupal
e comunicacao corporal. Os atores foram instruidos a responderem em ordem,
sendo que a resposta 1 seria o tipo de comunicagdo mais utilizado, 2 seria o
segundo mais utilizado, 3 o terceiro mais utilizado e 4 seria o tipo de comunicacgao

menos utilizado dos quatro citados.

TABELA 10 - Tipo de comunicagao

Tioo de Vezes citado Vezes citado Vezes citado Vezes citado
pode como o mais como o segundo como o terceiro como o quarto
comunicagao o . i . i . e
utilizado mais utilizado mais utilizado mais utilizado
Comunicacao
. 16 (55,16%) 11 1 1
eletrénica
Comunicacao
0,
verbal individual 5(17,29%) 5 14 5
Comunicacao
7 (24,13%) 12 8 2
verbal grupal
Comunicacao
1 (3,448%) 1 6 21

corporal

Fonte: Dados primarios
De acordo com a Tabela 10, podemos perceber que o tipo de comunicagao
mais utilizado na Alpha do Brasil € a comunicacéao eletrénica, sendo que foi citada

16 vezes (55,16%) como o tipo de comunicagdo mais utilizado. A comunicagao
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verbal grupal aparece em segundo lugar (24,13%). A comunicagéo corporal, citada
por Robbins (1998), possuiu pouca expressividade nos resultados obtidos.

Pode-se perceber que os modos de comunicacdo mais citados permitem
uma grande abrangéncia, gerando ampla difusdo da mensagem. O emissor do fluxo
de comunicacao possui um amplo controle sobre a mensagem, podendo manipular
sua informacdo, participar seletivamente no processo de comunicagao, reagir
defensivamente acerca do fluxo comunicativo e por fim selecionar a linguagem
utilizada (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 2001). A comunicagao eletrénica visa
uma comunicagdo abrangente, que pode ser relacionada com a capacidade de
agéncia do emissor. E um modo do emissor causar influéncia & outros atores sem
esforco e comodamente. Isso pode ser corroborado pela seguinte afirmacao
descrita por um entrevistado, ja descrita na analise de dados Il da presente
pesquisa:

[...] o que a gente mais usa & o correio eletrénico, pois geralmente a gente nio tem

condigbes de reunir todo mundo a todo instante. [...] Além disso, o correio eletronico supera

distancias. (CMS)

A segunda pergunta referente as praticas de comunicacgao visa identificar o
abrangéncia da comunicagao. Para isso, foi utilizada a seguinte questao: “Quando o
senhor (a) vai transmitir alguma informagdo, qual é a abrangéncia média de
ouvintes atingidos?”. A maior resposta foi 680, partindo do ator 1 (FB), que ocupa o
cargo de presidente da Alpha do Brasil. Ja a menor resposta foi do ator 13 (OLS),
gerente de tecnologia da informacdo. A média de ouvintes atingidos é de 56,79
pessoas. Desse modo, a abrangéncia da comunicagdo pode estar intimamente
ligada com a capacidade de agéncia, visto que os trés atores que possuem maior
abrangéncia na comunicagao correspondem a altos cargos na Alpha do Brasil,
ocupando os cardos de presidéncia (FB), diretoria operacional | (CCB) e diretoria
operacional Il (FGN).

Outro fator pesquisado foi a finalidade da comunicag&o utilizada pelos
gestores na Alpha do Brasil. Foi utilizada a seguinte pergunta: “Para qual finalidade
a comunicacao utilizada pela empresa se foca, na maioria das vezes? Entre as
respostas abaixo, enumere as respostas de 1 (a finalidade que mais se foca) até 4
(a que menos se foca).” As op¢des de respostas eram: Clarificar os procedimentos;

Evitar erros, Relagdo social e repassar os valores da empresa.
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TABELA 11 - Finalidade da comunicagéao

L Vezes citado Vezes citado Vezes citado Vezes citado
Finalidade da . .
. - como o mais como o segundo como o terceiro como o quarto
comunicagao o . e . i . o
utilizado mais utilizado mais utilizado mais utilizado
Clarificar os
. 16 (55,16%) 10 1 2
procedimentos
Evitar erros 9 (31%) 15 4 1
Relagdo social 1(3,4%) 3 12 13
Repassar os valores
3(10,3%) 1 12 13

da empresa

Fonte: Dados primarios
Analisando a Tabela 11 percebe-se que na Alpha do Brasil os gestores

utilizam-se da comunicagdo de acordo com uma ldgica instrumental, visando
clarificar os procedimentos (55,16%) e na prevencédo de erros (31%). Pode-se
perceber claramente uma racionalidade instrumental nas respostas encontradas,
sob um aspecto utilitarista, no qual os meios podem ser justificados na busca de
determinados fins, fundamentados pela individualizacdo da acdo social. Weber
(2004) sustenta que essa logica esta intimamente ligada a concepgao racional do
trabalho.

A questdo 4 relativa a praticas organizacionais de comunicagédo, assim
como ocorreu com tomada de decis&o, se consistia de uma uma pergunta na qual
se solicitava que o respondente citasse os trés gestores com os quais mais se
comunica. Essa questdo sera analisada posteriormente, pois se configura de uma
matriz de metodologia de rede.

Porém, na questdo 5 o respondente é questionado a respeito do tempo no
qual se comunica mais com a pessoa citada em primeiro lugar na questdo 4. A
questao possui o seguinte enunciado: “Ha quanto tempo, em média, o senhor (a) se
relaciona a mais com a primeira pessoa citada acima (numero 1 da questao 4),
quando esta envolvido o processo de tomada de decisdo?” As opgdes de respostas
eram: (1) Menos de 6 meses ; (2) Entre 1 ano e 6 meses; (3) Entre 1 e 2 anos; (4)
Ha mais de 2 anos e (0) n&o sei informar. Por meio da Tabela 12 pode-se identificar

0s padroes de respostas.
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TABELA 12 - Tempo de relagdo de comunicagao

Tempo Respostas Porcentagem
Menos de 6 meses 6 20,7%
Entre 1 ano e 6 meses 5 17,2%
Entre 1 e 2 anos 8 27,6%
Ha mais de 2 anos 7 24,1%
Nao sei informar 3 10,3%

Fonte: Dados primarios

Percebe-se que a o tempo de relagdo entre os individuos que mais se
comunicam ¢é diferente do tempo em que os gestores mantém relagcbes referentes
as praticas de tomada de decisdo. A maioria dos respondentes respondeu que se
comunica predominantemente com a mesma pessoa ha cerca de 1 e 2 anos
(27,6%), sendo que os que se comunicam ha mais de 2 anos com a mesma pessoa
também possuem um percentual significativo. A pergunta 6 pretende identificar os
fatores que mais contribuem para a comunicacdo na Alpha do Brasil possuir os
padrées atuais. A questdo esta estruturada da seguinte maneira: “Dentre os
seguintes fatores, qual deles o senhor (a) acha que mais contribuiu para o senhor
tomar as decisdes que tomou e toma na empresa?” (1) Regras formais e informais
da empresa; (2) O senhor acredita que esses métodos de tomada de decisédo sao
0s mais adequados; (3) Ja é esperado que tais métodos de tomada de decisao
sejam executados dessa maneira, pela cultura da empresa. Pode-se identificar as

respostas na Tabela 13.

TABELA 13 - Fatores que contribuem na estrutura de comunicagao da organizagao

Fatores Respostas Porcentagem
Regras formais e informais da empresa 7 24.1%
Crencga do ator 8 27,6%
Cultura da empresa 14 48,3%

Fonte: Dados primarios

Pode-se perceber que o fator mais citado na estruturacado das praticas de

comunicagéao é o fato de que ja é esperado que os métodos de comunicagao sejam
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executados de determinada maneira, pela cultura da empresa. De acordo com Scott
(2001), as praticas que sao executadas seguindo uma base de conformidade
seguem uma loégica normativa. Desse modo, a comunicagdo na Alpha do Brasil é
baseada, segundo grande parte dos respondentes (48,3%), por crengas comuns e
por logicas de acdo compartiihada. A base de legitimagcdo que garante a
manutencdo é de reconhecimento culturalmente suportado. Ocorre entdo um
processo isomorfico mimético, que é produto da compilacado de agdes. A incerteza é
tida como principal fonte da reproducédo do que foi considerado por um ator social
como sucesso ou fonte de legitimidade de outro ator. As praticas de comunicagao
sdo entdo sustentadas institucionalmente por uma logica de conformidade taken-for-
grantedness, sendo que a rotinizagdo dessas praticas formam a estrutura social,
que é reproduzida recursivamente.

Pode-se perceber que a base de legitimacdo das agbes em uma
determinada organizagdo ndo é a mesma para todas as praticas. As praticas
organizacionais de tomada de decisdo seguem um padréo claramente regulativo,
enquanto as praticas de comunicacdo possuem uma base de legitimacéo
predominantemente normativa. Vale ressaltar que esses pilares institucionais nunca
atuam independentemente, pois a divisdo entre eles € puramente didatica. Porém
pode-se perceber que, em muitas vezes, uma base de legitimacdo predomina em
face as outras, como podemos perceber na presente pesquisa.

Uma possivel explicagao para a diferenga nos padrdes institucionais de tais
praticas € o fato da Alpha do Brasil ser uma empresa multinacional com sede nos
Estados Unidos da América. As praticas organizacionais de tomada de decis&o, por
focarem-se mais na processo produtivo, sofrem uma maior influéncia dos padroes
considerados legitimos pela organizagcédo, enquanto as praticas de comunicagéao ja
sao exercidas pelos atores em situacdes diversas, nao necessariamente atreladas a
organizagao.

Desse modo, uma diferenga cultural entre a organizacdo e os atores que
nela atuam pode significar que diferentes racionalidades estejam atuando
simultaneamente. Desse modo, o que € valorizado pelos atores pode ndo ser
valorizado pela cultura da organizagao, visto que a propria cultura brasileira possui.

Ja a sétima e ultima questdo relativa a praticas organizacionais de
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comunicacao se refere ao tempo de estruturagcado de tais praticas. A questao se
consiste da seguinte maneira: “Ha quanto tempo, em média, o senhor (a) percebe
que toma as decisdes na empresa do mesmo modo que as faz no momento?” As
opgdes de resposta sao as seguintes: (1) Menos de 6 meses; (2) Entre 1 ano e 6
meses; (3) Entre 1 e 2 anos; (4) Ha mais de 2 anos e (0) ndo sei informar. A partir

da Tabela 14 pode-se visualizar os padrdes de respostas.

TABELA 14 - Tempo de estruturagao das praticas de comunicagéao

Tempo Respostas Porcentagem
Menos de 6 meses 7 24.13%
Entre 1 ano e 6 meses 4 13,8%
Entre 1 e 2 anos 6 20,7%
Ha mais de 2 anos 6 20,7%
Nao sei informar 6 20,7%

Fonte: Dados primarios

Pode-se perceber um certo equilibrio nas respostas, porém ha uma
diferenca significativa com o tempo de estruturagdo das praticas de tomada de
decisdo, visualizadas na Tabela 09. As praticas organizacionais de tomada de
decisdo foram estruturada principalmente entre 1 ano e 6 meses, ja as praticas de
comunicacdo possuem uma maior taxa de respostas entre menos de 6 meses
(24,1%) e um equilibrio entre as outras respostas. Uma possivel explicagcéo € o fato
das duas praticas possuirem padrdes institucionais de legitimacéao diferentes, o que
pode influenciar no tempo em que se estruturaram. Porém, o que podemos concluir
€ que diferentes praticas organizacionais possuem diferentes tempo e processo de
institucionalizacao.

Assim como ocorreu com as praticas organizacionais de tomada de
decisao, foram realizados testes de chi-quadrado no software SPSS versao 13 entre
as respostas das questdes relativas a comunicagao, visando identificar correlagao
entre as respostas. Ao contrario do que ocorreu nas praticas organizacionais de
tomada de decisdo, nas praticas de comunicagdo nao foi encontrada nenhuma

correlagao significativa entre as respostas, utilizando-se um nivel de significancia
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de P=0,05. As questdes 5 e 7 mostraram-se a maior taxa de relagao de respostas,
porém nao foi significativo. A questdo 5 visava identificar a quanto tempo o
respondente se comunica principalmente com a pessoa mais citada quando ha um
processo de comunicagdo, ja a pergunta 7 se refere ao tempo no qual o
respondente se comunica na Alpha do Brasil do mesmo modo.

Podemos perceber que, embora o tempo de estruturagcdo das praticas
organizacionais de tomada de decisdo e de comunicagdo ndo sejam semelhantes,
ambos os fatores possuem semelhangca com o tempo de relagdo com quem tais
praticas sdo desenvolvidas. Isso corrobora os trabalhos de Cook; Brown (1999);
Brown; Duguid (1991; 2001), Langley (1989; 1990) e Orlikowski (2000), que negam
que as praticas estejam dissociadas das atividades sociais. Tais autores
argumentam que uma possivel dissociagdo nao permitiria a interatividade e a
contextualizacdo dos comportamentos sociais. Desse modo, as atividades sociais
ocupam um importante papel no processo de institucionalizacdo das praticas
organizacionais desenvolvidas por determinada organizagdo, pois os padrdoes de
legitimacao refletem a racionalidade dos atores sociais. Porém, como podemos
perceber pela presente pesquisa, diferentes praticas organizacionais possuem
diferentes padrdes institucionais de legitimagao e diferente tempo de estruturagao.

Uma possivel explicagdo para o fato das praticas organizacionais de
comunicacdo nao terem uma significancia significativa do tempo em que o
respondente se comunica principalmente com a pessoa mais citada quando ha um
processo de comunicagao com tempo no qual o respondente se comunica na Alpha
do Brasil do mesmo modo é pelo fato da comunicacdo ser estruturada
principalmente na socializagdo primaria do individuo, segundo Berger e Luckmann
(1985).

4.4 ANALISE DE DADOS IV - REDE DE RELACIONAMENTOS ENTRE
GESTORES DA ALPHA DO BRASIL

Por meio dos dados coletados via questionarios fechados, é possivel
identificar a estrutura de relacionamento entre os gestores da Alpha do Brasil,

baseado nos seguintes fatores: tamanho e densidade da rede; razdo predominante
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das relagdes; importancia das interconexdes; comprometimento nas relagbes e
frequéncia de contatos, conforme ja explicitado no item 3.1.1 da metodologia do
presente trabalho.

Para a analise desses dados foi utilizada a metodologia de analise de redes
sociais, que se constitui de métodos capazes de aliar técnicas quantitativas com o
interesse substantivo da analise organizacional. Primeiramente os dados obtidos no
questionario de redes, que se encontra presente nos apéndices do presente
trabalho, os dados foram tabulados em matrizes no software Open Office. Os dados
ja tabulados foram entdo operacionalizados pelo software UCINET versao 6.0,
especifico para a analise de redes e desenvolvido por Borgatti, Everett e Freeman
(2002). Apos langados os dados no programa UCINET, foram obtidos matrizes,
tabelas e sociogramas, fornecendo subsidios necessarios para a planificacdo da
estrutura de relacionamento da rede.

Nesta secdo sdo abordados apenas caracteristicas estruturais significativas
da totalidade da rede, sendo que posteriormente sdo levantadas questbes mais
significativas da estrutura de relacionamento, inclusive as relacionando com as
praticas organizacionais e com elementos institucionais presentes na Alpha do

Brasil.

4.4.1 Tamanho e densidade da rede

O tamanho da rede é definido como o numero de linhas e colunas em uma
matriz. No caso de uma matriz de adjacéncia, ela € uma matriz quadrada por ter o
mesmo numero de linhas e colunas. Ela possui ordem ou tamanho gxg. Caso
contrario, ela seria uma matriz retangular. Neste trabalho, a rede caracteriza-se por
ser uma matriz quadrada de ordem 29x29. Isso porque a populacado estudada, os
gestores da Alpha do Brasil é composta por 29 atores, conforme ja descrito.

No presente estudo o tamanho da rede nao inclui todos os atores sociais
que fazem parte da organizacdo estudada, porém como a populagdo analisada é
composta pelo quadro gerencial da Alpha do Brasil, pode-se dizer que o tamanho
da rede inclui todos os 29 atores sociais da populacéao.

As possibilidades de relacdes da rede estudada pode ser identificada pela
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férmula k*(k-1), sendo que k é o tamanho da rede (HENNEMAN, 2001, p.41). Entao,
como a rede estudada € composta por 29 nds, torna-se possivel 812 relagdes entre
os atores que a compde. Porém,para identificar o tamanho da rede ndo é
conveniente analisar a rede pelo total possivel de relagbes, mas sim pelo total de
relacdes efetivas entre os atores da rede.

A planificagdo da rede foi feita em base da seguinte questdo “Vocé mantém
algum tipo de contato com os gestores abaixo? Favor marcar um X em Sim ou N&o
para cada um dos gestores listados.” Cada ator é identificado por seu nome,
conforme € apresentado no Apéndice 3. Também havia no questionario uma lista
contendo todos os nomes, cargos e setores dos atores, para facilitar a identificagéo
por parte dos respondentes.

A partir das respostas obtidas, foi obtida uma matriz binaria de ordem 29.
Segundo Scott, J. (2000), a matriz é classificada como uma matriz quadrada
adjacente, no qual as linhas e as colunas representam os atores e as células
individuais mostram se um par de individuos esta relacionado por meio de
associagbes comuns. A matriz mostra as relagdes atuais ou lagos entre os agentes
por meio de uma representagcao binaria, aonde o numero 1 indica que ha relacéao,
enquanto o numero 0 indica que nao ha relagao.

Por meio do software UCINET verséao 6, foi possivel delimitar a rede entre
as relagdes entre gestores, indicado no sociograma presente na Figura 05.
Segundo Degenne e Forsé (1994), o sociograma (ou grafo) € um conjunto de
pontos, também chamado de nds, ligados entre si por linhas. No caso, os nés
seriam os integrantes da rede, ou seja, os gestores da Alpha do Brasil. Ja as linhas
representam as relagcdes existente entre eles. O tamanho do circulo representa a
centralidade de grau ou degree. Quanto maior o circulo, maior € a centralidade de
grau. A centralidade de grau, segundo Freeman (2002) indica o numero de relagdes
diretas entre atores, bem como é um dos elementos para o calculo da centralidade

dos atores.
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FIGURA 06 - Sociograma da rede de relacionamento entre gestores da Alpha do Brasil

Fonte: Dados primarios

Pode-se perceber que a rede ficou com uma alta densidade. De fato, a
densidade é de 0.9101. De acordo com Borgatti, Evertt e Freeman (2002), a
densidade de uma rede binaria € o numero total de relacdes dividido pelo total de
numero possiveis de lagos.

Ou seja, a densidade da rede é medida a partir do quociente das relagbes
efetivamente existentes entre os atores pelo total de ligagdes possiveis entre eles.

O valor maximo que pode ser obtido € 1, caso todos os atores tenham
relagdo entre si. Caso nenhum ator se relacione, o valor sera 0. Entre as 812
relagdes possiveis entre os atores, ocorrem 739. Desse modo, o valor 0.9101
significa o quociente entre 739 e 812. Isso significa que da interagao total possivel
resultante do cruzamento das colunas com linhas com as linhas, em 91,014% dos
casos existe o relacionamento. Essa alta densidade pode ser visualizada melhor na

Figura 07, que apresenta o sociograma em forma circular.
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FIGURA 07 - Sociograma circular da rede de relacionamento

Fonte: Dados primarios

Na analise de redes, quando ha uma alta centralidade, existe uma
probabilidade de relagdes colaborativas, enquanto nas redes de baixa densidade o
clima seja de competicdo. Porém, no presente trabalho, a alta densidade
encontrada nessa rede provavelmente ocorre pelo fato de ser uma rede
intraorganizacional, sendo que os atores possuem uma relagdo muito proxima, visto
que dividem o ambiente de trabalho diariamente. Como todos sao pertencente a
mesma organizagdo, a grande maioria dos repondentes acredita que mantém
relagbes com os colegas pelo elemento institucional comum a todos os
respondentes. Desse modo, percebe-se que no presente caso a maioria dos atores
afirmou ter relagcbes com seus colegas de trabalho, mesmo que nao desenvolvam
atividades em paralelo.

Por meio do software UCINET também foi possivel calcular a dentralidade

dos atores da rede, que pode ser visualizada por meio da Tabela 15.
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TABELA 15 - Centralidade entre os atores da rede

Ator/Tipo de

Centralidade Degree Closeness Betweenness
1.F. B. 100.000 100.000 0.076
2.A. L. 100.000 100.000 0.076

3.R. M. N. 100.000 100.000 0.076
4. P.R. M. 100.000 100.000 0.076
5.L.F.F. 100.000 100.000 0.076
6.A. B. S. 85.714 87.500 0.010
7.M.B. A 100.000 100.000 0.076
8.C. M. S. 100.000 100.000 0.076
9.P.C. L. 92.857 93.333 0.032
10.M. S. Q. 100.000 100.000 0.076
11.R. C. A 100.000 100.000 0.076
12.A.S. F. 100.000 100.000 0.076
13.0.L.S. 100.000 100.000 0.076
14.C. C. B. 96.429 96.552 0.066
15.F. G. N. 100.000 100.000 0.076
16.R. S. 100.000 100.000 0.076
17.0. A. A 100.000 100.000 0.076
18.M. F. G. 100.000 100.000 0.076
19.M. C. T. 100.000 100.000 0.076
20.L.C.R. 96.429 96.552 0.031
21.Z.S.R. 100.000 100.000 0.076
22.C.A.C. 100.000 100.000 0.076
23.W.A.F. 100.000 100.000 0.076
24 A.W. 100.000 100.000 0.076
25.0. A. M. 100.000 100.000 0.076
26.A. L. L. 96.429 96.552 0.066
27.G. S.N. 92.857 93.333 0.010
28.R.P. S. 92.857 93.333 0.010
29.F. F. B. 96.429 96.552 0.031

Fonte: Dados primarios

Na Tabela 15 sao apresentadas as medidas de centralidade dos atores da
rede. Pode-se visualizar trés medidas de centralidade: degree (ou centralidade de
grau), closeness (ou centralidade de proximidade) ou betweenness (ou centralidade
de intermediagao). Degree ou centralidade de grau é relativo ao volume de contatos

diretos, independentemente da qualidade desses contatos, ou seja, é relativo se o
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ator possui contato ou ndo com outro ator. Ja closeness diz respeito ao acesso e
facilidade de influéncia, considerando a posicdo estrutural na rede. E calculada pelo
levantamento do numero de ligagdes que um ator deve percorrer para entrar em
contato com qualquer outro membro da rede. Finalmente, Betweeness é relativo a
posicdo de mediagcdo de determinado né com outros elos da rede (pontos ou
buracos estruturais); que maior utilidade em redes mais hierarquizadas. Pode-se
identificar contatos estratégicos, que servirdo como gatekeepers na rede. Assim,
pode-se dizer que a centralidade de intermediacdo permite destacar os atores que
possuem papel de corretores de conteudo organizacional dentro de uma rede.
(SCOTT, J., 2000).

Na presente rede encontrou-se uma grande similaridade de resposta.
Aplicando o teste simples de nucleo/periferia, percebe-se que 22 atores possuem
centralidade de grau muito alta e por isso formaram um grande grupo. Os que
fogem dessa regra séo os atores 6 (ABS), 7 (MBA), 16 (RS), 9 (PCL), 27 (GSN) e
29 (FFB), que formaram outro grupo. Desses, o unico caso que se destaca é o ator
6, gerente de marketing, que possui centralidade mais baixo que os outro atores,

tendo centralidade de grau de 85.714. Porém essa diferenga nao é significativa.

4.4.2 Razao predominante das relagoes

Ha varios motivos que levam os atores a se relacionarem, podendo variar
significativamente entre diferentes organizagdes. Para a planificacdo da razao
predominante dos relacionamentos dos atores integrantes da rede foi pedido para,
caso haja relacdo entre os gestores da matriz, que assinale qual é a razéo
predominante do relacionamento, sendo que o respondente poderia escolher
apenas a principal. As opgdes eram: razao voluntaria; formal processual; formal
hierarquica; razao obrigatéria ou de dependéncia e por fim razdo circunstancial ou
momentanea. A razado voluntaria é composta por relacbes que ndo sao
estabelecidas necessariamente dentro do fluxo hierarquico ou de produgao. A razéo
formal processual é a relagao voluntaria, mas padronizada por meio de contatos
relacionados com a realizagdo de atividades. Ou seja, a formal processual esta
obrigatoriamente ligada as atividades organizacionais, enquanto a voluntaria nao.

Ja a razdo formal hierarquica € a relacdo de chefia ou de serviddo, ou seja, de
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chefiar ou ser chefiado. A relagdo obrigatoéria ou de dependéncia € a relagcao

estabelecida por lei e regulamentos ou de dependéncia de servigos com relacéo a

pessoa. Finalmente temos a razdo circunstancial ou momentanea, que sao as

relagdes desenvolvidas ocasionalmente com objetivos distintos.

As respostas foram tabuladas e foi entdo tragada uma matriz, no qual o

valor 1 significa raz&o voluntaria, 2 significa formal processual, 3 corresponde a

relacdo formal hierarquica, 4 a Obrigatoria ou de dependéncia e 5 significa relagao

circunstancial ou momentanea. Ja o valor 0 indica que ndo ha relagdo entre os

gestores. A matriz de razao predominante do relacionamento pode ser visualizada

na Figura 08. A densidade da matriz € de 3.0874, com desvio padrdo de 1.5468.

1-F.B.
2-A.L.
3-R.M.N.
4-P.R.M.
5-L.F.F.
6-A.B.S.
7-M.B.A.
8-C.M.S.
9-P.C.L.
10-M.S.Q.
11-R.C.A.
12-A.S.F.
13-0O.L.S.
14-C.C.B.
15-F.G.N.
16-R.S.
17-0.AA.
18-M.F.G.
19-M.C.T.
20-L.C.R.
21-ZS.R.
22-C.A.C.
23-W.AF.
24-AW.
25-0.AM.
26-A.L.L.
27-G.S.N.
28-R.P.S.
29-F.F.B.

12345678901234567890123456789
03333333333333333333333333333
30333333333533422422222222555
33043333444524444422222242555
33404224333524442222222222211
33340333222524444445555544444
33334044422225552540000000000
22323404111522024200000142000
333342404551133222255555225565
33232214011522254050000055000
33332555301224442540000155500
33331114340125554555555555555
55535554121044452533333352222
55335555555505555555555555555
34552504555520432233333220000
32225555154222053222222223333
30000002002003503322222202000
32222222222222320222222222222
44555555155553344042444444444
22221222222223333303333333333
55555052555255355530444444444
33554524440553352032022222444
35555554255553333332202223355
35555554455555535553220222444
35551512111553322532222024555
52254544555553352522222202222
356555522555000322222222220333
556552055000555355544444443022
30000052055255322244444444404
30002024255553322444444444440

FIGURA 08 - Matriz da razdo dos relacionamentos

Fonte: Dados primarios
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TABELA 16 - Razdo predominante do relacionamento

Razao predominante Respostas Porcentagem

Voluntaria 27 3,325%

Formal Processual 208 27,248%

Formal Hierarquica 164 20,188%

Obrigatéria ou de dependéncia 128 15,757%

Circunstancial ou momentanea 212 26,097%

N&o possui Relagéo 73 8,986%
Total de respostas 812 100%

Fonte: Dados primarios

Como se trata de uma matriz com 29 atores, é possivel 812 relagdes entre
os atores. Apenas 8,986% afirmaram que nao possuem relagdes entre outros
atores, pois como visto anteriormente, a rede e extremamente densa e coesa. Os
padroes de respostas podem ser visualizadas na Tabela 16.

A grande maioria dos respondentes (27,248%) responderam que a razao
predominante dos relacionamentos com os outros atores é formal processual,
seguida da razdo circunstancial ou momentanea (26,097%). As respostas estédo
evidentemente sujeitas aos esquemas interpretativos dos respondentes, mas
também pode-se perceber uma generalizagdo nas respostas. Por meio da Tabela
08 e da Tabela 13, presente na secédo de analise de dados lll, percebe-se que os
motivos que sustentam as praticas organizacionais de tomada de decisdo e de
comunicagdo sao, pela ordem, sustentados por bases de legitimagao
predominantemente formais e normativas. Porém, a base de legitimagao varia de
acordo com a pratica. Desse modo, o questionario de razdo predominante dos
relacionamentos generaliza as multiplas razées dos relacionamentos em apenas
uma resposta. Uma possivel explicagdo para o fato do predominio das respostas
referentes as relagbes formais processuais € o fato da Alpha do Brasil ser uma
empresa voltada ao processo produtivo, sendo que as relagdes entre os gestores

seguem uma logica realmente processual.

4.4.3 Importancia das relagoes

Schimidt e Kochan (1997) dizem que a importéncia do relacionamento se



112

consiste na forma pela qual um ator percebe o outro como sendo importante para o

desenvolvimento de seu trabalho. Para a planificacdo da matriz, utilizou-se a

seguinte questdo: “Como vocé classifica a importancia de seu relacionamento com

os demais gestores que compde a lista abaixo?” As opcdes de respostas eram, de

acordo com uma classificagdo ordinal positiva: (1) sem importancia; (2) pouco

importante; (3) importante; (4) muito importante; (5) crucial. A matriz obtida pode ser

visualizada na Figura 09. A densidade da matriz representada € de 3.7167, com
desvio padrao de 0.9474.

Ja os padrdes de respostas relativos a importancia das conexdes podem

ser visualizados na Tabela 17.

12345678901234567890123456789

1-F.B.
2-ALL.
3-R.M.N.
4-P.R.M.
5-L.F.F.
6-A.B.S.
7-M.B.A.
8-C.M.S.
9-P.C.L.
10-M.S.Q.
11-R.C.A.
12-A.S.F.
13-0O.L.S.
14-C.C.B.
15-F.G.N.
16-R.S.
17-0.AA.
18-M.F.G.
19-M.C.T.
20-L.C.R.
21-ZS.R.
22-C.A.C.
23-W.AF.
24-AW.
25-0.AM.
26-A.L.L.
27-G.S.N.
28-R.P.S.
29-F.F.B.

05555444444445544444444444444
50554444333335533433333343333
55055444444445544444444444444
55505555555455544554444433333
45550555545435555553333343333
44555045333343335342222222222
33445505445233354322222322222
44545450533223343343333334332
34454435055233325232222232222
55453334505433334332222232332
33353333550333433333333333333
33453334433034444354444434444
44444444445504444444444444444
54333334322540554544444333222
55443323333325035355555555555
32222223332223505533333333222
54444444444445550445444444444
44444444444444454044444444444
443433333334455544055555555565
33333334334444445550555555555
33322245442334444454044444444
44444445444444445555505555444
33333334422244555445440444444
33333343444335333333333033333
33335355333334534353333305444
33333333433333544444444450555
33332113212533344455555555055
33222222332343454545555555505
32223334433434444455555555550

FIGURA 09 - Matriz da importancia dos relacionamentos

Fonte: Dados primarios
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TABELA 17 - Importancia das conexdes

Importancia das conexdes Respostas Porcentagem
Sem importancia 3 0,369%
Pouco importante 82 10,094%

Importante 248 30,528%
Muito Importante 288 35,452%
Crucial 191 23,512%

Total de respostas 812 100%

Fonte: Dados primarios

Como é de se esperar de uma rede densa, poucos respondentes
classificaram suas conexdes como sem importancia ou pouco importante. Cerca de
89% dos respondentes classificaram as conexdes como crucial, muito importante ou
importante. Com o se trata de uma rede intraorganizacional no qual os atores

possuem grande proximidade, o resultado pode ser considerado esperado.

4.4.4 Comprometimento das relagoes

Para identificar a base do comprometimento dos atores da rede utilizou-se a
seguinte questdo: “Em que se baseia seu comprometimento com os gestores
abaixo, com as quais sao estabelecidas relacdes?” As opgdes de respostas eram as
seguintes: (1) Nao ha comprometimento; (2) Comprometimento com base em
obrigacdes (leis, regras e regulamentos da empresa); (3) Comprometimento com
base em acordo entre os gestores (contrato bilateral, o comprometimento se baseia
no acordo entre os gestores para o desenvolvimento de atividades); (4)
Comprometimento com base na convivéncia (légica do adequado, o
comprometimento se baseia na convivéncia do dia a dia); Comprometimento
espontaneo/livre (0 comprometimento se baseia em motivos diversos). A partir das
respostas obtidas e posteriormente tabuladas, poi obtida a matriz que pode ser

visualizada na Figura 10.
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12345678901234567890123456789

1-F.B. 03222222222223322222222222222
2-AL. 20222222332423333331111132111
3-RMN. 22032223324233333444444443444
4-PRM. 22302243222243334444444444444
5-L.F.F. 22220333444452223321111133111
6-A.B.S. 222220334355322323411111
7-MB.A. 222223035554223323411115
8-C.M.S. 222224203533322222211111
9-P.CL. 222233330334222325211111
10-M.S.Q. 22223332203332243534444434411
11-R.C.A. 55544443240444444444444444444
12-AS.F. 22222113311032222122222222222
13-0.L.S. 22222222222202222222222222222
14-C.CB. 23444444344440222222222233333
15-F.G.N. 23333333333333033333333322222
16-R.S. 44111112114442203344444444444
17-0AA. 44444444444444450433333344444
18-MF.G. 44444444444422224045444444444
19-M.C.T. 24444544444443332202222222222
20-LCR. 44444133344244443220222222222
21-ZSR. 55553522355552255523044444444
22-CAC. 22223422315442222423303333444
23-WAF. 44444444433333322223330333333
24-AW. 44445454545442244424444044444
25-0.AM. 22222122344442222422222202222
26-AL.L. 24444142555412253522222220222
27-G.SIN. 55551114511444242222222222022
28-RP.S. 21111113312342242222222222202
29-FFB. 21111112333232222222222222330

[\ G N
[ G

FIGURA 10 - Matriz do comprometimento dos relacionamentos
Fonte: Dados primarios
Por meio da Tabela 18, pode-se visualizar os padrbées das respostas

equivalentes a base de comprometimento entre os gestores da Alpha do Brasil.

TABELA 18 - Comprometimento do relacionamento

Comprometimento do Respostas Porcentagem
Relacionamento

Nao ha 87 10,709%
Obrigagao 304 37,422%
Acordo 153 18,834%
Convivéncia 225 27,697%
Espontaneo 43 5,293%

Total de respostas 812 100%

Fonte: Dados primarios

Pode-se perceber que a maioria dos gestores (37,422%) admite que o

comprometimento das relagdes com outros gestores é baseado na obrigagao,



115

sendo que em segundo lugar aparece a base de convivéncia de relacionamento
(27,697%). Esse padrao é semelhante ao encontrado nas respostas referentes a
razao predominante do relacionamento, visto que relacionamentos com razao
formal processual e obrigatéria ou de dependéncia podem ser considerados de
comprometimento com base na obrigagao, enquanto relacionamentos baseados na
razao circunstancial ou momentanea podem ser vistos como relacdes de base de
convivéncia.

A menor taxa de resposta se refere ao relacionamento espontaneo
(5,293%), que por sua vez correspondéncia com as relagdes de razdo voluntaria.
Percebe-se um padrdo regular nas respostas obtidas entre comprometimento e
razao do relacionamento, ambas se focando para o processo de trabalho, seguindo

uma logica de racionalidade instrumental.

4.4.5 Frequéncia de contatos

A planificagao da matriz da frequéncia de contatos foi possivel por meio da
seguinte questdo: “Caso vocé mantém ou manteve algum tipo de relagdo com
algum dos gestores abaixo, favor assinalar um X na frequéncia desta relagdo.” As
opgdes de respostas estdo dispostas da seguinte maneira: (1) Contato anual; (2)
Contato semestral; (3) Contato mensal; (4) Contato semanal; (5) Contato diario. A
matriz, que possui uma densidade de 4.3768 com desvio padréo de 0.6628, pode

ser visualizada na Figura 11.
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12345678901234567890123456789

1-F.B. 05554444334455544544444443333
2-AL. 50555545544455544543333443333
3-RMN. 55054443344354343333334433333
4-PRM. 45505555555554445444444444444
5-L.F.F. 45550555544454445454444444555
6-AB.S. 44555055543355545443333334343
7-MB.A. 34545505555554455444433544333
8-C.MS. 44545550544555545544333344444
9-P.CL. 44455555055555555454443343334
10-M.S.Q. 44445555505454445333444444343
11-R.C.A. 44444555550554455455444344433
12-AS.F. 44454444545054444455555455444
13-O.L.S. 45555555544504455555444454444
14-C.CB. 55554454444550555555555555555
15-F.GIN. 55554444544445055455555555555
16-R.S. 44444444444445505544445554454
17-0O.AA. 45455454555544550555554555555
18-M.F.G. 44444545455454555055555545545
19-M.C.T. 44445455545554555505555555555
20-LCR. 44444444444445555550555555555
21-ZSR. 44444444443454555555055555555
22-CAC. 44445445443344555555505555555
23-WAF. 44444445444445555555550555544
24-AW. 44445455555445455455555055555
25-0.AM. 44445455544444544554444505444
26-AL.L. 44444444444445555455455550555
27-G.SIN. 44444344333444555555555555055
28-R.P.S. 43333344333345545455555555505
29-FFB. 44333344434444555555555555550

FIGURA 11 - Matriz da freqiiéncia dos contatos

Fonte: Dados primarios

A Tabela 19 apresenta a estrutura da respostas das respostas relativas a

freqUéncia de contatos entre os gestores da Alpha do Brasil.
TABELA 19 - Freqiiéncia de contatos

Freqiiéncia de contatos ‘ Respostas ‘ Porcentagem
Anual 0 0%
Semestral 0 0%
Mensal 83 10,217%
Semanal 340 41,854%
Diario 389 47,885%
Total de respostas 812 100%

Fonte: Dados primarios

A Tabela 19 demonstra que a maioria dos respondentes possui contato

diario (47,885%), sendo que grande parte alegou possuir uma freqiéncia de contato
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semanal (41,854%), seguindo-se de repondentes que admitiram possuir contatos
mensais com outros gestores (10,217%). Nao houve nenhuma resposta relativa a
contatos semestrais ou anuais. Isso pode explicar o fato da alta densidade da rede
de relacionamento, pois a rede € bem coesa e a centralidade de grau é total entre
grande parte dos atores.

Por meio da estrutura da rede podemos perceber que € uma rede muito
densa, na qual os atores possuem uma ligagéo intensa, sendo em grande parte
diaria, na qual a razdo dos contatos é predominantemente formal processual
seguindo uma base de comprometimento de obrigagao e de dependéncia, refletindo

portanto ser uma organizagédo na qual predomina a racionalidade instrumental.

4.5 ANALISE DE DADOS V - REDE DE RELACIONAMENTOS E PRATICAS
ORGANIZACIONAIS

Para a relagdo entre as variaveis da rede de relacionamento e das praticas
organizacionais de tomada de decisdo e comunicagdo, primeiramente iria ser
utilizada a rede de relacionamentos estruturada a partir das respostas nas quais os
atores afirmavam se havia ou nao relagdo com os demais atores. Porém, como
pode ser visualizado na sec¢ao 4.3, a rede ficou extremamente densa, permitindo
poucas alternativas de analise.

Para o desenvolvimento da analise, surgiram trés opg¢des para viabilizar as
relagdes entre as variaveis. A primeira se consistia em utilizar as respostas
referentes a importancia das relagdes para a construcido de uma matriz binaria que
pudesse ser utilizada para a analise. Desse modo, as respostas em que as relagdes
eram consideradas sem importancia ou pouco importantes (10,4%) indicariam uma
nao relagdo, enquanto as respostas referentes a relagbes importantes, muito
importantes e cruciais (89,6%) se consistiriam em uma relagdo entre os atores.
Porém essa opgédo também apresentou uma matriz com uma densidade alta, de
0,896, que ainda limitaria a relacdo dos dados.

A segunda opcéo seria a utilizagao das respostas referentes a freqiéncia de
contatos entre os atores, na qual os contatos mensais e semanais (52%) indicariam

uma nao relagédo entre os atores, enquanto os contatos diarios significariam uma
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relagdo. A matriz construida possui uma densidade de 0,478, o que permite uma
analise.

Porém, a opgéo que foi seguida foi a construgdo de duas redes distintas a
partir das questdes 4 do questionario referente as praticas organizacionais de
tomada de decisao e da questao 4 referente ao questionario referente as praticas
organizacionais de comunicagdo, conforme pode ser visualizado no apéndice 3.
Nessas questdbes ha o componente relacional, na qual se pede para que o
respondente cite outros atores em que mantém relagcdo em cada uma das praticas
organizacionais.

A pergunta 4 referente ao questionario de tomada de decisdo possuia o
seguinte enunciado: “Cite os trés gestores da empresa (que tem o nome citado na
lista da pagina 04) que mais se relacionam com o senhor (a), quando esta envolvido
o processo de tomada de decisdo, em ordem crescente (sendo 0 1 0 que mais se
relaciona quando o assunto € tomada de decisdo). Marque também a frequéncia de
contato relacionado a tomada de decisdo.” Ja a questdo 4 do questionario referente
a comunicagao possuia a seguinte estrutura “Cite os trés gestores da empresa (que
tem o nome citado na lista da pagina 04) que mais se comunicam com o senhor (a),
em ordem crescente (sendo o0 1 o que mais se comunica). Marque também a
frequéncia de comunicacdo.” Abaixo de ambas questdes haviam trés espacos nos
quais os respondentes preencheriam com o nome do gestor correspondente. Ao
lado de cada nome havia a opgdo de marcar a frequéncia do contato, com as
seguintes opgdes de respostas: mais de 3 vezes por dia; de 1 a 2 vez por dia; de 2
a 5 vezes por semana; menos de uma vez por semana.

Para a tabulacido dos dados de ambas as matrizes, optou-se por atribuir
peso para cada resposta. O ator que foi citado em primeiro lugar foi atribuido o peso
3 na tabulacdo. O ator que foi citado em segundo lugar foi atribuido o peso 2, ja o
citado em terceiro lugar atribuiu-se o peso 1. Com relagdo a freqiéncia, também
foram atribuido pesos, sendo que quando o contato é realizado mais de 3 vezes por
dia foi atribuido peso 3, quando ocorre de 1 a 2 vez por dia foi atribuido peso 2, ja
quando ocorre de 2 a 5 vezes por semana corresponde a peso 1. Para formar o
valor que iria ser tabulado na tabela, foram somados os valores. Desse modo, a

pontuagcdo maxima de cada ator é de 6 pontos com relagdo a outro ator, e a
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pontuagcdo minima, quando o ator € citado, € 1. Uma né&o relagdo é marcada pelo
numero 0.

Apos a tabulacado dos dados, foram obtidas duas matrizes correspondentes
as redes de relacionamentos relacionadas a pratica organizacional de tomada de
decisdo e de comunicagao. Essa opg¢ao se mostrou como uma alternativa eficaz de
analise, visto que relacionaria ambas as variaveis do estudo. Na verdade, a propria
estrutura da rede ja seria a relagdo entre a estrutura relacional dos contatos entre
os gestores e a estrutura das praticas organizacionais desempenhadas na Alpha do
Brasil.

Desse modo, foram construidas duas redes de relacionamento, uma
relacionada a tomada de deciséo e outra relacionada a comunicacdo. Somando-se
as duas matrizes, é possivel formar uma outra rede, que representa a totalidade da
relagdo entre os gestores no que diz respeito as praticas organizacionais de tomada

de decisao e de comunicagao.

4.5.1 Rede de relagao de tomada de decisao

A partir da matriz obtida entre os atores que indicariam contatos
relacionados a praticas de tomada de decisdo, pode-se construir uma rede de
relagdo dos gestores da Alpha do Brasil na qual demonstraria a estrutura dos

contatos relativos a tomada de decisdo.

4.5.1.1 Estrutura da rede de relagdo de tomada de deciséo

A rede de relagdao de tomada de decisdo é apresentada conforme seus
atributos estruturais, tanto globais quanto de ego. Segue-se na presente segao a
visualizagdo da rede, a matriz que a originou, as medidas de densidade e
centralidade (degree, closeness e betweenness). A rede obtida pode ser visualizada
na Figura 12. Ja a Figura 13 corresponde a matriz que serviu para a estruturagao da

rede de relagdes referente a tomada de decisao.
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FIGURA 12 - Rede das relagdes referente a tomada de decisao

Fonte: Dados primarios
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FIGURA 13 - Matriz da rede das relagdes referente a tomada de decisao

Fonte: Dados primarios
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Na Figura 12, o tamanho do circulo referente a cada ator demonstra a
centralidade de grau que ele possui, ou seja, a quantidade de contatos que ele
participa, independente da qualidade desses contatos.

A densidade da rede é de 0.4261, com desvio padrao de 1.3067. Pode-se
perceber visualmente que os atores 19, 2, 17 e 3 possuem alta centralidade de
grau. Porém as medidas de centralidade, tanto de centralidade de grau (degree),
quanto de centralidade de posicdo (closeness) quanto contralidade de

intermediacao (betweenness) sao melhor visualizadas na Tabela 20.
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TABELA 20 - Centralidade entre os atores da rede de tomada de decisao

Ator/Tipo de

Centralidade Degree Closeness Betweenness
1.F. B. 17.857 47.458 1.768
2.A. L. 32.143 50.909 11.785

3.R. M. N. 28.571 48.276 6.831
4. P.R. M. 25.000 42.424 4.416
5.L.F.F. 14.286 43.077 0.510
6.A. B. S. 10.714 43.077 0.417
7.M.B. A 17.857 47.458 6.545
8.C. M. S. 21.429 50.909 8.384
9.P.C. L. 21.429 42.424 4.681
10.M. S. Q. 17.857 43.077 6.711
11.R. C. A 10.714 35.443 0.000
12.A.S. F. 10.714 36.842 0.000
13.0.L.S. 10.714 39.437 1.067
14.C. C. B. 21.429 51.852 10.143
15.F. G. N. 21.429 52.830 9.237
16.R. S. 14.286 43.077 3.122
17.0. A. A 28.571 53.846 18.830
18.M. F. G. 10.714 40.000 0.472
19.M.C. T. 32.143 50.909 15.749
20.L.C.R. 14.286 38.356 0.088
21.Z.S.R. 17.857 44.444 4.540
22.C. A.C. 14.286 38.356 0.782
23.W.A.F. 21.429 45.902 4.906
24 A.W. 17.857 48.276 6.772
25.0. A. M. 14.286 44.444 2.190
26.A. L. L. 21.429 45.161 6.647
27.G. S.N. 14.286 37.333 1.084
28.R. P. S. 10.714 36.842 0.254
29.F. F. B. 14.286 37.838 1.488

Fonte: Dados primarios

Pela Tabela 20, nota-se que em relagcédo a centralidade de grau (degree), a
maior medida € do ator 19 (MCT) e do ator 3 (RMN), respectivamente gerente de
producdo e gerente administrativo. Os atores com menor centralidade de grau séo
os atores 11 (RCA), 12 (ASF), 13 (OLS), 18 (MFG) e 28 (RPS). Em relagao a

centralidade de proximidade (closeness), o ator 17 (OAA), gerente de qualidade,
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possui a posigao mais central. Isso pode ser pelo fato da qualidade atuar em
diferentes setores. O ator 17 também possui a maior centralidade de intermediacéo
(betweenness) no que se refere a tomada de decisdo. Desse modo, o ator 17 pode
servir como um gatekeeper em relagdo aos processos de tomada de decisdo na
Alpha do Brasil.

4.5.1.2 Medidas de ego na rede de relagcao de tomada de decisao

A partir da rede relativa a tomada de decisao, é possivel a relacionar com
outros dados obtidos. Visualizando a rede, percebe-se que o individuo 19 (MCT),
gerente de producao, possui alto grau de centralidade de grau na rede. A Figura 14
faz um recorte na rede, mostrando apenas os atores que estdo conectados com o
ator 19.

=28-R.P .5, 29-000,

14-C.C.B.

FIGURA 14 - Rede das relagdes referente a tomada de decisao de ego do ator 19

Fonte: Dados primarios
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Por meio da Figura 14, percebe-se que ha 9 atores que estado ligados com o
ator 19 na rede de tomada de decisédo, os atores 8, 14, 20, 21, 22, 23, 24, 26 e 28.
Desses atores, apenas o ator 8 (CMS) que nao pertence ao setor de produgao, pois
ocupa o cargo de gerente financeiro.

Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellate (2005) argumentam que a
capacidade de agéncia de um ator pode ser entendida por sua capacidade de
influenciar eventos e outros atores sociais. Para analisar a possivel capacidade de
agéncia dessa rede foi utilizada a questao relativa quantidade de atores atingidos
quando ocorre um processo de comunicagdo, visto que presume-se que a
comunicagdo é capaz de influenciar a percepgado cognitiva de outros atores e
consequentemente fatos.

A média da abrangéncia da comunicagcdo na Alpha do Brasil por gestor,
conforme citado na analise de dados Ill, € de 56,79 pessoas (que n&o estédo
incluidos apenas os gestores). Porém dois gestores deram respostas exageradas e
foram considerados outlines (680 pessoas, no caso do ator FB e uma pessoa, no
caso do ator OLS). Retirando esses casos, a abrangéncia da comunicagado por
gestor € de 35,78. A média de pessoas atingidas quando ocorre um processo de
comunicacgao emitido pelos 10 atores que compde a rede apresentada na Figura 14
€ de 54,7 pessoas, mostrando que esse grupo pode ser um difusor de praticas na
Alpha do Brasil.

Em relagcdo aos elementos institucionais relativos a praticas de tomada de
decisdo da rede da Figura 14, 70% dos atores seguem um padrao regulativo, sendo
que o ator 19 também segue esse padrado. Isso corrobora o resultado geral, no qual
68,96% dos atores afirmaram que elementos regulativos direcionam a tomada de

praticas de tomada de decisao na Alpha do Brasil.

4.5.2 Rede de relagdao de comunicagao

Da mesma forma em que foi estruturada a rede relativa as praticas
organizacionais de tomada de comunicacgao entre os atores do quadro gerencial da

Alpha do Brasil, foi montada a rede a partir da comunicacao.
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4.5.2.1 Estrutura da rede de relagdo de comunicagao

A estrutura da rede pode ser visualizada na Figura 15, na qual os circulos
ou nos representam os atores e as linhas ou cliques demonstram as relagdes
existentes entre os atores. O tamanho do circulo reporta a centralidade de grau do

ator, sendo que quanto maior for o circulo, maior € a centralidade.

b 11-R.C.A.

2-AL,

1-FEB.

IS FGHM.

FIGURA 15 - Rede das relagées referente a comunicagao

Fonte: Dados primarios

A rede da Figura 15 foi estruturada de acordo com a matriz relativa as
praticas organizacionais de comunicagdo entre gestores da Alpha do Brasil, que

esta representada na Figura 16.
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FIGURA 16 - Matriz da rede das relagdes referente a comunicagéao

Fonte: Dados primarios
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A densidade da rede apresentada € de 0.5049, com desvio padrdo de

1.5106.

A Tabela 21 se reporta as medidas de centralidade da rede de comunicagao

entre o quadro gerencial da Alpha do Brasil, abrangendo centralidade de grau

(degree), de proximidade (closeness) e de intermediacao (betweenness).
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TABELA 21 - Centralidade entre os atores da rede de comunicagéao

Ator/Tipo de

Centralidade Degree Closeness Betweenness
1.F. B. 14.286 35.897 1.752
2.A. L. 17.857 41.791 2.327

3.R. M. N. 14.286 43.077 2.205
4. P.R. M. 21.429 46.667 6.641
5.L.F.F. 25.000 50.909 12.458
6.A. B. S. 10.714 35.897 0.110
7.M.B. A 17.857 41.791 3.612
8.C. M. S. 10.714 37.838 0.000
9.P.C. L. 28.571 50.000 13.347
10.M. S. Q. 17.857 43.077 2.938
11.R. C. A 14.286 37.838 0.794
12.A.S. F. 21.429 50.000 4.653
13.0.L.S. 25.000 51.852 8.961
14.C. C. B. 14.286 45.902 6.758
15.F. G. N. 10.714 36.364 1.354

16.R. S. 17.857 43.077 3.696
17.0. A. A 28.571 53.846 12.213
18.M. F. G. 14.286 43.750 2.912
19.M. C. T. 35.714 53.846 24.500
20.L.C.R. 25.000 43.077 6.477
21.Z.S.R. 21.429 42.424 1.364
22.C.A.C. 17.857 40.000 0.721
23.W.A.F. 17.857 41.176 1.512
24 A.W. 17.857 45.902 9.167
25.0. A. M. 14.286 45.161 5.152
26.A. L. L. 14.286 37.838 1.261
27.G. S. N. 10.714 39.437 1.318
28.R.P. S. 10.714 39.437 1.058
29.F. F. B. 17.857 40.000 4.391

Fonte: Dados primarios

Por meio da Tabela 21 pode-se visualizar que o ator 19 (MCT) possui o
mais alto indice de centralidade e grau, sendo seguido pelo ator 17 (OAA). Os mais
baixos indices de centralidade de grau pertencem aos atores 6 (ABS), 8 (CMS), 15
(FGN), 27 (GSN) e 28 (RPS). Com relagao a centraldiade de posig¢ao, os atores 17

e 19 possuem os maiores valores. Finalmente, com relagdo a centralidade de
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intermedicagao, o ator 19 aparece com o maior valor. Novamente a geréncia de
producao e de qualidade aparecem em destaque, tal como ocorreu na rede relativa

a tomada de decisao.

4.5.2.2 Imedidas de ego na rede de relagdo de comunicagao

A partir dos resultados obtidos da rede, pode-se perceber que o ator 19
(MCT) possui uma posicao estratégica na estrutura da rede, por possuir o0 mais alta
centralidade de grau e de intermediagao. Por isso, pode-se analisar a rede na qual
sdo selecionados apenas os atores que fazem contato com o ator 19 (MCT),
gerente de producgdo, quando esta envolvido um processo de comunicagdo. A

visualizacao da rede pode ser feita por meio da Figura 17.

2o-0A M,

FIGURA 17 - Rede das relagdes referente a comunicacgao de ego do ator 19

Fonte: Dados primarios

Por meio da Figura 17, podemos perceber que 10 atores estdo conectados
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com o ator 19. S&o eles os atores 12, 13, 14, 17, 20, 21, 22, 23, 25 e 28. Desses, 8
pertencem ao setor produtivo, a ndo ser o ator 12, que é do setor de recursos
humanos e o ator 13, que é gerente de tecnologia e informagédo. Desses atores,
apenas 6, ou 60%, também estéo ligados ao ator 19 na rede de tomada de decisao.
Nota-se que as relagdes sociais tendem a se modificar quando as praticas possuem
finalidades distintas.

Com relagdo aos mecanismos isomorficos relativos a comunicagao,
percebe-se que 45% dos respondentes afirmaram que o padréo predominante de
legitimacao das regras de comunicagéo € o normativo, seguido de 36% de padroes
cultural cognitivos e de 18% de padrdes regulativos. Entre a populagao total, 48,3%
afirmaram seguir os padrdes regulativos, 27,6% os padrdes cultural-cognitivos e
finalmente 24,1% admitiram se basear na instancia regulativa para guiar suas ag¢des
comunicativas. Embora a amostra seja pequena, é possivel perceber que o grupo
mais central em relagdo a comunicagédo da organizagdo possui os mesmos padrboes
do que a demais atores da organizacédo. Porém vale ressaltar que o ator 19, que
possui a maior centralidade de grau da populacgao, afirma seguir padrbes cultural-

cognitivo para direcionar sua comunicagao.

4.5.3 Rede de relagdo de praticas organizacionais de tomada de decisao e
comunicagao

Na presente secdo sera apresentada a rede de relacdo que se consiste na

somatéria das redes de tomada de decisao e de comunicacao.

4.5.3.1 Estrutura da rede de relagcdo de tomada de decisdo e comunicagao

A partir da somatoéria das matrizes da rede de tomada de deciséo e de
comunicacgéo, foi obtida uma terceira matriz, representada na Figura 18.

Pode-se dizer que a matriz corresponde a rede de relagdes entre os atores
acerca das praticas de tomada de decisdo e comunicagao, que esta representada
na Figura 19. A densidade da Matriz € de 0.1712. Ou seja, de todos os 812 contatos

possiveis, s6 sdo realizados 17,12% deles.
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FIGURA 18 - Matriz da rede das relagdes referentes a tomada de decisdo e comunicagao

Fonte: Dados primarios

Fonte: Dados primarios

11-R.CA,

FIGURA 19 - Rede das relagboes referentes a tomada de decisdao e comunicagao

20-L.CR.

18-MF.G.
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Na Figura 19, o tamanho do circulo representando o n6 correspondente a
cada ator é equivalente a centralidade de grau desse mesmo ator. Interpretando a
matriz relativa a distdncias geodésicas percebe-se que nessa rede a distancia
média entre os atores é de 2.735 passos. Ou seja, em média, para um ator entrar
em contato com outro ator, € necessario trés contatos.

Analisando a distancia geodésica entre os atores, que é o0 numero maximo
de contatos necessario para ter acesso a outro ator, percebe-se que este
corresponde a 9 contatos. A taxa de compactagao da rede € de 0.452, sendo que
essa € uma distancia que pode variarde 0 a 1.

Em relacdo a centralidade dos atores da rede, como ja apresentado
anteriormente, ela pode ser centralidade de grau (degree), centralidade de
intemediagdo (betweenness) ou centralidade de posicdo (closeness). Essas
medidas, relacionadas com a rede de tomada de decisdo e comunicagdo, podem

ser visualizadas na Tabela 22.
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TABELA 22 - Centralidade entre os atores da rede de tomada de decisdao e comunicagao

Ator/Tipo de

Centralidade Degree Closeness Betweenness
1.F. B. 5.000 13.500 2.433
2.A. L. 9.000 16.167 7.502

3.R. M. N. 8.000 16.500 170.008
4. P.R. M. 9.000 17.167 54,779
5.L.F.F. 8.000 16.000 12.277
6.A. B. S. 6.000 0.000 0.000
7.M.B. A 8.000 16.333 40.481
8.C. M. S. 8.000 15.667 59.350
9.P.C. L. 9.000 17.833 14.085
10.M. S. Q. 7.000 15.500 10.620
11.R. C. A 4.000 13.583 2.936
12.A.S. F. 8.000 12.417 19.891
13.0.L.S. 8.000 13.833 134.700
14.C. C. B. 7.000 13.350 46.051
15.F. G. N. 7.000 13.183 77.151
16.R. S. 5.000 13.083 41.491
17.0. A. A 12.000 16.417 101.684
18.M. F. G. 5.000 9.017 5.750
19.M.C. T. 13.000 17.750 169.374
20.L.C.R. 7.000 13.433 15.701
21.Z.S.R. 8.000 13.767 57.059
22.C. A.C. 6.000 11.950 2.758
23.W.A.F. 7.000 13.267 37.147
24 A.W. 8.000 10.617 31.782
25.0. A. M. 7.000 11.583 95.635
26.A. L. L. 8.000 10.212 68.010
27.G. S.N. 6.000 6.801 2.382
28.R. P. S. 5.000 0.000 0.000
29.F. F. B. 6.000 8.323 30.965

Fonte: Dados primarios

A média da centralidade de grau € de 7.379, com um desvio padrao de
1.919. O valor maximo € 13.000 e o minimo 4.000. Por meio da Tabela 22, nota-se
que o ator que possui maior centralidade de grau € o 19 (MCT), que ocupa o cargo
de gerente da producao. A Alpha do Brasil € uma industria metal mecanica, e pela

observacgao analise de dados | do presente trabalho percebe-se que o contexto que
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ela esta inserida favorece um foco organizacional para o setor produtivo. Isso pode
explicar em termos o foco que a rede de relagcdes possui para o setor de producéo.

Ainda em relagcdo a centralidade de grau, a segunda maior medida
corresponde ao ator 17 (OAA), gerente de qualidade. Como a Alpha do Brasil
exporta quase que totalmente sua produgao, provavelmente esta sujeita a rigorosos
controle de qualidade, o que pode ser uma das razdes pela qual o setor de
qualidade é tdo valorizado internamente no que concerne a comunicacdo € a
tomada de decisdo. O menor indice de centralidade de grau é do ator 11 (RCA),
responsavel pelo departamento de cargos e salarios da Alpha do Brasil.

Com relacéo a centralidade de proximidade, o valor mais alto é de 17.833,
pertencente ao ator 9 (PCL), gerente de Recursos Humanos. Embora a empresa
possua uma forte inclinacdo para o setor produtivo, o departamento de Recursos
Humanos esta estruturalmente entre os setores produtivos e administrativos. Em
segundo lugar esta o ator 19 (MCT), do setor de produgdo. A média de centralidade
de proximidade é de 12.664, com um desvio padrao de 4.397. Vele lembrar que a
centralidade de proximidade pode ser medida por duas maneiras, incloseness e
outcloseness. Esta mede a posicao de saida, que equivale as respostas que o ator
emitiu, ja aquela mede as posigdes de entrada, ou seja, mede quem o0s
respondentes dos questionarios citou como sendo importante com relagdo as
praticas de tomada de decisdo. No caso, optou-se por analisar apenas a
centralidade outcloseness.

Ja os atores 28 (RPS), sub-gerente de manutangédo e o ator 6 (ABS), do
departamento de Marketing, possuem os mais baixos indices de centralidade de
proximidade. A baixa centralidade do ator 28 pode estar relacionada com o fato de
atura com lubrificacdo, e esta ser uma atividade com a qual ndo ocorrem muitos
contatos relacionados a tomada de decisao na organizacédo. Ja o ator 6 pode ter
sua baixa centralidade associada ao fato do departamento de marketing se voltar
predominantemente ao ambiente externo. Como a Alpha do Brasil € uma empresa
exportadora, provavelmente o padrao de referéncia do departamento de marketing
€ internacional, fato pelo qual as atividades de tomada de decisdo e de
comunicagdo nao estejam conectadas ao ambiente interno da organizagdo. Pode-

se supor que a Alpha do Brasil ndo possui um marketing interno desenvolvido.
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Em relagdo a centralidade de intermediagdo, percebe-se que a média das
respostas ficou em 45.241, com desvio padrdo de 47.804. O maior valor é de
170.008, correspondente ao ator 3 (RMC), gerente administrativo. Isso revela que o
ator 3 possui uma posicao estratégica na rede, podendo ser um gatekeeper entre os
diversos setores da organizacao. O ator 19, embora possua a maior centralidade de
grau, esta em segundo lugar com relagédo a centralidade de intermediac&o. Por isso
podemos concluir que o ator 3 possui mais lacos fracos do que o ator 19. Vale
lembrar que a difusdo de novas praticas ocorre mais facilmente se elas forem
institucionalizadas em atores ou grupo de atores que possuem alto nivel de
centralidade de intermediagdo. As mais baixas taxas de centralidade de
betweenness correspondem aos atores 6 e 28, que nao foram citados por outros
atores.

Apos a identificacdo das medidas de centralidade, os dados relativos a
centralidade de grau, de intermediagéo e de posi¢cdo foram correlacionados com os
dados relativos as praticas organizacionais de tomada de decisdo e de
comunicacao, além dos dados de identificagdo dos atores. Foi aplicado o teste de
correlagdo chi-quadrado, porém nao foi encontrada nenhuma correlagédo

significativa entre os dados.

4.5.3.2 Agrupamento da rede por 2-clans

Para verificar como ocorre o overlap de informagdes na rede, ou seja, como
ocorre a redundancia de contatos relativos a tomada de decisdo e comunicacéo,
aplicou-se a analise de cluster de overlap na matriz. O resultado pode ser

visualizado por meio da Figura 20.
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FIGURA 20 - Agrupamento por overlap na rede de tomada de decisdao e comunicagao

Fonte: Dados primarios

Na Figura 20, os atores sao representados na parte de cima, sendo que a
redundancia no relacionamento € medida pelo grafico. A localizagao dos atores esta
correlacionada aos contatos que eles possuem. Por exemplo, o ator 17 possui alta
taxa de redundancia de respostas relativa a contatos com relagdo ao ator 12 e o
ator 15. Por meio dessa representacao, € possivel identificar padrdes de respostas
semelhantes. No caso, percebe-se que os atores 12, 17, 15 e 19 possuem alta taxa
de isomdérfica de respostas. Ou seja, os departamentos de medicina e seguranga do
trabalho, diretoria operacional Il, qualidade e geréncia de produgao provavelmente
se comunicam e tomam suas decisdes envolvendo pessoas semelhantes. Como
possuem alta taxa de respostas, a tendéncia é que estejam envolvidos em mais
subgrupos diferentes na organizagéo.

Por meio do software UCINET, é possivel agrupar os atores da rede a partir
das respostas obtidas pelo overlap de informag¢des. Desse modo, os integrantes da
rede sao separados de acordo com os relacionamentos que possuem, sendo que

os atores que possuem taxa mais alta de overlap de respostas tendem a
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aparecerem em mais grupos. A Tabela 23 demonstra como ocorreu o agrupamento

na rede de relagdo de tomada de decisdo e comunicagéao.

TABELA 23 - Agrupamento dos atores da rede de tomada de decisao e comunicagao em 2-
clans

Grupo Atores agrupados
Agrupamento 1 1-F.B. 2-A.L. 3-R.M.N. 4-P.R.M. 5-L.F.F. 7-M.B.A. 8-C.M.S. 9-P.C.L. 10-M.S.Q.
12-A.S.F. 13-O.L.S. 14-C.C.B. 15-F.G.N. 17-O.A.A. 19-M.C.T. 24-A.W. 25-0.A.M
Agrupamento 2 8-C.M.S. 12-A.S.F. 13-O.L.S. 14-C.C.B. 15-F.G.N. 17-0.A.A. 19-M.C.T. 20-
L.C.R. 21-Z.S.R. 22-C.A.C. 23-W.A.F. 24-A.W. 25-O.A.M. 26-A.L.L. 28-R.P.S.
Agrupamento 3 5-L.F.F. 8-C.M.S. 12-A.S.F. 13-0O.L.S. 14-C.C.B. 15-F.G.N. 16-R.S. 17-0.A.A.
19-M.C.T. 21-Z.S.R. 23-W.A.F. 24-A.W. 25-O.A.M. 26-A.L.L.
Agrupamento 4 14-C.C.B. 15-F.G.N. 17-O.A.A. 19-M.C.T. 20-L.C.R. 21-Z.S.R. 22-C.A.C. 23-
W.A.F. 24-A\W. 25-0.A.M. 26-A.L.L. 27-G.S.N. 28-R.P.S. 29-F.F .B.
Agrupamento 5 2-A.L. 4-P.R.M. 8-C.M.S. 9-P.C.L. 10-M.S.Q. 12-A.S.F. 13-O.L.S. 14-C.C.B. 15-
F.G.N. 16-R.S. 17-0.A.A. 18-M.F.G. 19-M.C.T.
Agrupamento 6 8-C.M.S. 12-A.S.F. 13-0O.L.S. 14-C.C.B. 15-F.G.N. 16-R.S. 17-0.A.A. 18-M.F.G.
19-M.C.T. 20-L.C.R. 21-Z.S.R. 23-W.AF. 26-A.L.L.
Agrupamento 7 2-A.L. 4-P.R.M. 6-A.B.S. 7-M.B.A. 9-P.C.L. 10-M.S.Q. 11-R.C.A. 12-A.S.F. 17-
0.AA. 18-M.F.G
Agrupamento 8 6-A.B.S. 8-C.M.S. 9-P.C.L. 10-M.S.Q. 12-A.S.F. 13-0O.L.S. 15-F.G.N. 16-R.S. 17-

O.AA 18-M.F.G. 19-M.C.T. 21-Z.S.R. 23-W.AF

Fonte: Dados primarios

No agrupamento da Tabela 23, o coeficiente de agrupamento foi de 0,297.
Foram encontrados 8 grupos no agrupamento em 2-clans. Pode-se perceber,
analisando o quadro, que a medida 2-clans separa os atores em grupos, porém 0s
atores podem participar mais de um agrupamento. Os atores 15 e 19, por exemplo,
participam de todos os agrupamentos, com excesséo do cluster 7. Ja o ator 12,
relativo a medicina e seguranca do trabalho, s6 ndo participa do agrupamento 4.
Isso mostra que a diretoria e a geréncia de produgdo possuem contatos com a
maioria dos subgrupos da organizagcdo, que novamente pode ser explicado pela
proprio ramo da Alpha do Brasil, visto que o contexto na qual ela esta inserido

favorece a valorizacéo das atividades de producgao.

4.5.3.3 Equivaléncia estrutural

Wasserman e Faust (1999, p. 344) definem uma posicdo como “um
conjunto de individuos em rede de relagdes” e papel como “padrdes de relagdes
estabelecidas entre atores ou posi¢cao”. De acordo com esses autores, embora haja

uma distingdo entre os dois conceitos, eles sdo complementares, visto que apos



137

essas definicbes acrescentam: “a nocao de definicdo a um conjunto de atores em
posicao similares em suas atividades sociais ou interacées em relagao a atores em
outras posicoes”. Os métodos de analises posicionais baseadas em equivaléncias
estruturais procuram identificar aqueles atores que s&o aproximadamente
equivalentes, ja que um conjunto de atores que possuam a mesma equivaléncia
estrutural (senso estrito=100) sdo raramente encontrados.

Para que dois atores sejam estruturalmente equivalentes, as entradas em
suas respsctivas linhas e colunas de sua matriz de adjacéncia devem ser
semelhantes, assim como a distancia euclediana (para os atores A e B é a distancia
entre as linhas A e B e as colunas A e B da matriz de adjacéncia) entre eles deve
ser igual a zero. Na medida em que estes dois atores ndo forem estruturalmente
equivalentes, a distancia entre eles sera maior.

Desse modo, os atores sao agrupados hierarquicamente em subconjuntos
de acordo com a similaridade relativa que detém entre si. O resultado desse

agrupamente pode ser representado pelo dendograma presente na Figura 21.

3 2 1
1-F.E. 1
16-R.5. 16
14-C.C.B. 14
15-F.GM, 15
13-0.L.5. 13
g-C.M.5. g
12-8.5.F, 1z
17-0048.4, 17
F-RLMLN, 3
&-A.B.5, =]
2-A.L.
5-L.F.F. 5
11-R.C.A, 11
4-P.R.M. +
7-M.B.A. 7
a-P.CL. 9
10-M.5.0. 10
18-M.F.G, 1a
24-4.W, 24
19-M.C.T. 19
20-L.CR. 20
22-CAC 22
Z3-WL AR, 23
Z1-Z.5.R. Z1
25-00A4.M, 5
Z6-A.L.L. 26
27-0.5.M. 27
Z8-R.P.45. 8
Z9-F.F.E, 9

FIGURA 21 - Equivaléncia estrutural da rede de tomada de decisdo e comunicagao

Fonte: Dados primarios
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Por meio da Figura 21 pode-se perceber que os atores foram agrupados em
clusters em fungao da similaridade de suas posi¢des a partir da matriz de relagao
referente a tomada de decisdo e comunicacgao.

Na figura o grupo de atores esta representados em trés momentos. No
primeiro momento (1), todo o grupo esta reunido. No segundo momento (2) os
atores sdo separados em 4 clusters. No terceiro momento (3), os atores sao
divididos em 8 grupos. O ator 25 (OAM) nao possui similaridade com nenhum outro
ator no terceiro momento. Percebe-se também que os grupos 5, 6, 7 e 8 sao
compostos exclusivamente por atores que atuam nos setores produtivos. O grupo 1
€ composto pelo presidente, dois diretores e o gerente de pesquisa, mostrando um
certo isomorfismo nos relacionamentos relativos a tomada de decisdo e
comunicacado entre esses atores. Ja o grupo 2 é composto exclusivamente por
atores que atuam em areas administrativas. Isso demonstra que as praticas de
comunicacgao e a tomada de decisdo estao intimamente ligadas a area nas quais os
atores desempenham suas fungdes.

A partir da equivaléncia estrutural dos atores, podemos dividi-los em oito
clusters ou grupos. O primeiro grupo é composto entre os atores 1, 16, 14 e 13; o
segundo grupo € formado pelos atores 13, 8 e 12; o quarto pelos atores 17, 3,6, 2 e
5; o0 quinto grupo é composto pelos atores 18 e 24; o sexto pelos atores 19, 20, 22,
23 e 21, o sétimo grupo é formado apenas pelo ator 25 e finalmente o oitavo grupo
€ composto pelos atores 26, 27, 28 e 29. A partir dessa divisao, pode-se calcular a
densidade de cada cluster em relacdo a outro e em relacdo a si mesmo, em um

valor que varia de 0 a 1, sendo que 1 indica que o grupo possui similaridade total. A

Clusters 1 2 3 4 5 6 7 8
1 [EEEE 0.083 0.250 0.100 0.125 0.050 0.250 0.000
2 0.083 SEE BEEEE 0.133 0.000 0.133 0.000 0.000
3 0.100 0.333 0.300 0.440 0.000 0.000 0.000 0.000
4 0.000 0.000 0.160 [BMEEE 0.000 0.000 0.000 0.000
5 0.250 0.167 0.200 0.300 0.000 0.200 0.000 0.000
6 0.050 0.067 0.120 0.000 0.100 [BNEEE 0.200 0.000
7 0.250 0.333 0.200 0.200 0.000 0.200 0.250

8 0.063 0.000 0.000 0.000 0.250 0.450 0.250 [NEEH

FIGURA 22 - Densidade relativa aos clusters obtidos pela equivaléncia estrutural

Fonte: Dados primarios
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Na Figura 22, os grupos com coesédo igual ou maior do que 0.5 estédo
marcados em vermelho, ja os grupos com densidade maior do que a densidade
todas da rede (0.1712) estdo marcado em amarelo. Pode-se perceber que o grupo
6 € o0 mais coeso. Ele é formado pelo gerente de produgao e por quatro dos cinco
subgerentes de produgdo. Isso mostra que os atores dos setores produtivos se
relacionam entre si quando esta envolvido um processo de comunicacdo e de
tomada de decisdo. O grupo 7 n&o possui coesdo entre si, pois € formado por
apenas um ator. A medida de agrupamento dos grupos foi de R-squared igual a
0.345, o que significa que os grupos estdo bem divididos entre si. Vale ressaltar que
a densidade média da rede € de 0.1712, sendo que todos os clusters que tiverem
densidade acima desse valor podem ser considerados mais coesos que a totalidade

da rede.

4.5.3.4 Setores da Alpha do Brasil e rede de tomada de decisdo e comunicagao

A partir dos departamentos da Alpha do Brasil e das atividades que eles
desempenham, se torna possivel agrupar os 29 atores em setores que podem ser

visualizados no Quadro 06.
QUADRO 06 - Agrupamento dos gestores da Alpha do Brasil em setores

Setor Atores Cargos ocupados
N _ Diretor Administrativo; Gerente
2. Administragéo 2 (AL), 3 (RMN), 4 (PRM); 13 (OLS) Administrativo | e II; Gerente de Tecnologia
da Informagéo
3. Financeiro 7 (MBA); 8 (CMS) Gerente de Planejamento; Gerente
Financeiro
4. Marketing 5 (LFF); 6 (ABS) Gerente Comercial; Gerente de Marketing
Diretor Operacional | e II; Gerente de
14 (CCB), 15 (FGN). 16 (RS), 17 (OAA), Tecnologia e Qualidade; Sub-gerente de
18 (MFG), 19 (MCT), 20 (LCR), 21 (ZSR), Qualidade; Sub-gerente de Pesquisa ;
5. Producéo Gerente de Produgéo; Sub-gerente de
22 (CAC), 23 (WAF), 24 (AW), 25 (OAM), Producao |, II, lll, IV e V; Gerente de
26 (ALL), 27 (GSN), 28 (RPS), 29 (FFB) Materiais; Gerente de Manutencao e Sub-
gerente de Manutencao I, Il e Il
6. Recursos Gerente de R.H; Sub-gerente de R.H. | e Il;
Humancs 9(PCL); 10 (MSQ); 11 (RCA); 12(ASF) Gerente de Medicina e Seguranga do
Trabalho

Fonte: Dados secundarios
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No Quadro 06, os atores foram agrupados em seis setores: presidéncia;
administracao; financeiro; marketing; produgéo e recursos humanos. A partir dessa
divisao, foi possivel identificar na rede de tomada de decisdo e de comunicagao
qual é a posicao estrutural dos atores em relagdo aos setores em que atuam. O

resultado pode ser visualizado na Figura 23.

7 18-MF G,
<5 6.3,

Legendas

Presidéncia - Vermelho
Administracao - Azul
Financeiro - Cinza
Marketing - Preto
Producdo - Verde
Recursos Humanos - Rosa

11-RCA,

FIGURA 23 - Atores por setor na rede de tomada de decisdao e comunicagao

Fonte: Dados primarios

Na Figura 23, as cores na legenda indicam os setores dos atores. O
tamanho do circulo de cada ator representa a centralidade de grau. A posi¢cao do
ator na rede indica a centralidade de posi¢ao. Percebe-se que a Alpha do Brasil, no

que concerne a tomada de decisdo e comunicagao, se divide em dois grandes
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grupos: o setor produtivo e os demais setores. O setor de recursos humanos serve
como um intemediador entre a administragdo e a producdo. O setor de marketing
possui uma posicao periférica, ndo se relacionando com a producao. Para visualizar
a intensidade do relacionamento entre os setores, € possivel comparar a densidade
meédia dos os relacionamentos que ocorrem de setor para setor, assim como o
relacionamento entre os atores entre 0 mesmo setor. A Figura 24 mostra a matriz

de densidade de relacionamento agrupada por setor.

1 2 3 4 5 6
—————————————————————————————— Legendas:
1 0.000 BEBE ©0.000 OGBS BB | - Presidéncia;
2 0.000 0.333 @EEE 0.375 0.203 0.188 2 - Administracé&o;
3 [SEE BEEE 0.000 0.250 0.281 0.125 3 - Financeiro;
4 0.000 0.375 0.250 0.000 0.250 0.250 4 - Marketing;
5 [EEE 0.203 0.281 0.250 0.233 0.266 5 - Producéo;
¢ BBl 0.188 0.125 0.250 0.266 0.500 6 - Recursos Humanos.

FIGURA 24 - Matriz de densidade de relacionamento entre setores

Fonte: Dados primarios

A média de densidade da rede é de 0,1712. Na Figura 24, os
relacionamentos que estdo acima dessa média estdo marcados em amarelo. Ja as
densidades marcadas em vermelho demonstram um indice de densidade igual ou
acima de 0,5. Percebe-se que a maior média de densidade de relacionamento entre
os setores ocorre entre a presidéncia com o setor produtivo. Outros indices
significativos sdo da presidéncia com o setor financeiro e com 0s recursos
humanos. O setor financeiro também se relaciona bastante com a administragao

quando esta envolvido um processo de tomada de decisdo e comunicagao.

4.5.3.5 E-Index da rede por setores da Alpha do Brasil

O teste E-Index permite relacionar o relacionamento interno e externo a
partir de grupos da rede. E possivel agrupar os atores em grupos pré definidos e
entao verificar se esses atores tendem a se relacionar mais com atores do mesmo
grupo ou de fora dele. Para a aplicacao do presente teste, resolveu-se dividir os
atores em setores, conforme indicados no Quadro 06. O resultado obtido pode ser

visualizado na Tabela 24.
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TABELA 24 - Teste E-Index por grupos

Grupo Presidéncia Administracdo  Financeiro Marketing Producao Recursos

Taxa de E-Index Humanos
Interna 0.000 4.000 0.000 0.000 56.000 6.000
Externa 13.000 23.000 16.000 14.000 57.000 25.000
Total 13.000 27.000 16.000 14.000 113.000 31.000
E-Index 1.000 0.704 1.000 1.000 0.009 0.613

Fonte: Dados primarios

A Tabela 24 mostra as taxas de E-Index correspondente aos contatos
internos e externos com relagdo a setores. Percebe-se que os setores de
presidéncia, financeiro e de marketing ndo possuem relagdes internas. Como sao
setores que possuem entre um e dois atores, isso e considerado normal. O setore
administrativo possui a maioria das relagdes com relacdo a tomada de decisao e
comunicagcdes com atores de fora de seu setor, enquanto o setor de producéo

apresenta-se em equilibrio.

A partir do teste E-l index, obteve-se um indice de relagédo entre os setores
de Re-scaled E-l index de 0.383. Esse indice demonstra que os atores tendem a se
relacionar bastante com atores de outros setores quando esta envolvido o processo
de tomada de decisdo e comunicacgao, visto que o numero é positivo. Caso o indice
fosse negativo, significaria que os atores tenderiam a se relacionar mais entre os
préprios setores. O indice ndo deu significativo, porém isso se deve ao fato do setor
de producédo ter um alto nivel de relacionamento interno, com taxa E-Index de
0.009. O numero maximo de lagos internos, entre 0 mesmo setor, é de 268, sendo
que o maximo de lagos externos € de 544. Desses lagos possiveis, ocorreram 66
lacos internos e 148 lagos externos. Com relacdo ao teste E-Index, é pertinente

ressaltar que ele ndo considera a dire¢ao do lago.

Pelo teste E-Index foi identificada uma tendéncia a externalidade entre os

setores da Alpha do Brasil.

4.5.3.6 Bases intitucionais de tomada de decisdo e comunicacao na rede

A partir dos dados obtidos nos questionarios referentes a estrutura das

praticas organizacionais de tomada de decisdo e comunicagdo, foi possivel
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identificar a base institucional de cada pratica, como descrito na segcéo analise de
dados lll da presente pesquisa.
Na Figura 25, pode-se identificar qual é a base de legitimacéo dos atores da

rede no que se refere as praticas organizacionais de tomada de decisao.

Legenda

Base Regulativa na Tomada de Decisdo - Vermelho
Base Normativa na Tomada de Decisdo - Azul
Base Cultural-cognitiva na Tomada de Decisao - Preto

&4 B.5.

Wy

12-ASF,
.’F’—I
s

A\
R

17-04 A b
A

& 11-R.C.A,

FIGURA 25 - Base de legitimagédo das praticas de tomada de decisido na rede

Fonte: Dados primarios

Na Figura 25, apresenta-se a rede de relagdes entre gestores da Alpha do
Brasil com relagao as praticas de tomada de decisdo e comunicacédo. O tamanho do
circulo representa a centralidade de grau do ator (degree) e a posicdo do ator na
rede é relacionada com a centralidade de posicao (closeness). Como demonstra a
legenda, os atores que se apresentam com o circulo na cor vermelha tendem a
tomar suas decisbes com base em regras formais e informais da Alpha do Brasil,

seguindo um padrao institucional regulativo. Os atores representados na cor azul
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tendem a seguir um padrdo institucional normativo nas praticas de tomada de
decisdo, entquanto os atores marcados em preto tendem a seguir um padréao
institucional cultural-cognitivo.

Percebe-se o predominio da base de legitimacao regulativa na rede acima,
inclusive com os atores que possuem maior centralidade de grau, que na figura esta
relacionada com o tamanho do circulo referente ao ator. Pode-se supor que os
atores com maior centralidade de grau possuem uma maior capacidade de agéncia
do que os demais, visto que eles possuem ligagado com um maior numero de atores.
Porém a centralidade de grau apenas mede a quantidade de contatos, nao levendo
em conta a qualidade desses contatos.

Como os atores que possuem mais centralidade na rede adimitem seguir
um padrao regulativo referente as praticas de tomada de deciséo, a tendéncia seria
que esse padrao institucionalizado se perdurasse ao longo do tempo, caso a Alpha
do Brasil continuasse com suas atividades.

O tempo referente a estruturacado das praticas de tomada de decisao esta
intimamente relacionado, de acordo com a Tabela 09 presente na analise de dados
[ll, que por sua vez foi corroborada pelo teste chi-quadrado demonstrado pelo
Quadro 06. Isso demonstra que os padrdes nas praticas organizacionais de tomada
e decisdo, pelo menos no presente caso, tendem a seguir uma logica instrumental,
que segundo Berger e Luckmann (1985) faz parte da socializagdo secundaria.
Certamente as pressbes ambientais descrita na analise de dados | e a ldgica
instrumental propria das organizagbes destinadas a produgdo exerceram pressdes
funcionais, politicas, instrumentais, sociais e econdmicas que condicionaram a
estrutura da Alpha do Brasil a seguir uma logica regulativa em suas tomadas de
decisdo (OLIVER, 1992).

Também foi possivel identificar as bases institucionais acerca das praticas
de comunicagao na Alpha do Brasil em relacdo a sua rede de relagdo, conforme é

apresentado na Figura 26.
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J3-MF.G. Legenda

Base Regulativanas Praticas de Comunicagido - Vermelho
Base Normativa nas Praticas de Comunicacéo - Azul

Base Cultural-Cognitiva nas Praticas de Comunicacao - Preto

5485,

*11-R.C.A.

FIGURA 26 - Base de legitimagdo das praticas de comunicagao na rede
Fonte: Dados primarios

A Figura 26 apresenta a rede de relagdes entre gestores da Alpha do Brasil
com relacdo as praticas de tomada de decisdo e de comunicacdo, sendo que o
tamanho do circulo representa a centralidade de grau do ator (degree) e a posicao
do ator na rede é relacionada com a centralidade de posi¢ao (closeness). De acordo
com a legenda, os atores representados com o circulo na cor vermelha possuem
uma tendéncia a se comunicar de acordo com uma ldgica regulativa da Alpha do
Brasil. Ja atores representados na cor azul tendem a seguir um padréo institucional
normativo nas praticas de comunicacéo, entquanto os atores marcados em preto
tendem a seguir um padrao institucional cultural-cognitivo no que se refere as

praticas comunicativas.

Nota-se que a maioria dos atores admite que bases de legitimagao

normativas direcionam suas praticas referente a comunicacdo. Como a
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comunicacgao é uma pratica que € executada pelo individuo desde a infancia, Berger
e Luckmann (1985) argumentam que esta se forma a partir da socializagdo primaria.
Isso também pode explicar o fato do tempo em que os atores executam suas
praticas organizacionais referente a comunicagdo nao possuir uma relagao
significativa com o tempo no qual os atores atuam na organizagao. Desse modo, ja
€ esperado que as praticas comunicativas sigam um padréo presente nas crengas e
valores do individuo, que por sua vez € compartilhada de acordo com os grupos de
referéncia que o ator possui. Tais praticas sao recursivamente reproduzidas e desse
modo é formada a estrutura social. Por meio de métodos estruturalistas, nota-se
que as propriedades estruturais sao caracteristicas produzidas e reproduzidas de
sistemas sociais, sendo que o todo exerce influéncia sobre as partes, as quais se
apdiam nas mesmas propriedades para a cindugido de suas praticas e constituicoes
de relagbes sociais. Sendo assim, a estrutura é pré-condi¢ao para a agao social, ao

mesmo tempo que € alterada durante essa acao (GIDDENS, 2003).

Outro elemento que pode ter influenciado na diferenga entre as bases de
legitimagao entre a tomada de decisdo e a comunicagdo € o fato da tomada de
decisdo estar mais intimamente ligado ao ambiente técnico da organizagao,
enquanto a comunicagdo esta mais ligada ao ambiente institucional. A proépria
configuragdo da rede, voltada aos setores produtivos, corroboram com a idéia de

valorizagdo do ambiente técnico na Alpha do Brasil.

Porém, € importante ressaltar que na pratica ndo existe distingdo entre as
bases de legitimacao. Na presente pesquisa ocorreu uma divisdo entre os pilares da
teoria institucional, porém essa cisdo €& apenas metodoldgica. Nas atividades
cotidianas os trés pilares de legitimagdo costumam se sobrepor no que se refere a
manutencado e inovacdes das praticas desenvolvidas na estrutura social. Também
nao ha distingdo entre o ambiente técnico e o ambiente institucional, visto que a
racionalidade instrumental valoriza o ambiente técnico, sendo que este também se

torna um elemento institucionalizado.

Por meio da analise apresentada, pode-se verificar as relagdes existentes
na rede de relagbes dos gestores da Alpha do Brasil e a estrutura das praticas
organizacionais de tomada de decisdo e de comunicagao. A metodologia de analise

de redes sociais se mostrou uma ferramente abrangente e eficaz na identificagéo
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dos componentes estruturais das relagdes sociais na organizagdao, embora possua
limitacdes. Os pressupostos da teoria institucional e de teorias de reproducéo social
permitiram que fossem extraidas varias conclusées a partir dos dados coletados,
assim como sugestbes e recomendagdes para estudos futuros, conforme é

apresentado na segao seguinte.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDAGOES

Por meio da identificacdo do contexto no qual a Alpha do Brasil esta
inserido, percebe-se que pressoes institucionais, funcionais, sociais e principalmente
econdmicas e politicas delineavam as a¢des da organizagao, assim como pressoes
mandatorias vinda da matriz nos Estados Unidos da América. Tais pressdes formam
decisivas para que a Alpha do Brasil encerrasse seu processo produtivo logo apés a
coleta de dados ocorrido para a elaboragdo da presente pesquisa, embora as
informacdes referentes a crise da Alpha do Brasil sejam conflitantes e ndo sao
apresentadas de maneira clara nem pela imprensa tampouco pelas informagdes
oficiais da organizacgao.

Porém a pesquisa nao se direcionou propriamente nas pressées ambientais
nas quais a Alpha do Brasil estava sujeita, mas sim na relagao entre a estrutura de
suas praticas organizacionais de tomada de decisdo e de comunicagcdo de 2003 a
2007 com a sua rede de relacionamento.

Com relagao a estruturacédo de tais praticas, identificou-se que o tempo no
qual as praticas de tomada de decisao estdo sendo desenvolvidas pelos atores que
compde o quadro gerencial da Alpha do Brasil corresponde ao tempo no qual os
atores atuam na organizagao, assim como possui uma correlagao significativa com o
tempo no qual os atores se relacionam para o exercicio de tais praticas. Ja com
relagcdo as praticas organizacionais de comunicagdo nao ocorre tal relagdes. O
tempo pelo qual os atores informaram que se comunicam da mesma maneira nao
corresponde ao tempo em que atuam na organizagdo nem com o tempo que se
relacionam com os atores nos quais mais se comunicam no ambiente de trabalho.

Como dito anteriormente, as praticas organizacionais sdo agdes regulares e
recorrentes exercidas por individuos em uma organizagdo, acarretando
consequéncias para os membros da organizagao, para a propria organizagao e para
a sociedade. A regularidade dindmica das praticas esta intimamente ligada com o
seu processo de institucionalizagdo, visto que as praticas que possuem a maior
extensao espacgo-temporal, dentro de uma totalidade social, podem ser consideradas
institucionalizadas, de acordo com Giddens (2003). Desse modo, pode-se perceber

que o processo de institucionalizagdo das praticas esta ligado com a racionalidade
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referente a agdes regulares que sao ciclicamente reproduzidas.

Pode-se concluir que o tempo de estruturagdo das praticas organizacionais
esta relacionado com as caracteristicas de cada pratica. As praticas organizacionais
de tomada de decisdo estdo mais ligadas ao ambiente técnico, ja a comunicagao
esta correlacionada com o ambiente institucional. A base de legitimagao das praticas
de tomada de decisdo se baseiam nas regras regulativas formais e informais da
Alpha do Brasil, conforme uma légica instrumental, de acordo com uma base de
conformidade utilitarista. A base de legitimacdo segue predominantemente de
acordo com o que € legalmente sancionado. Ja as praticas de comunicagao seguem
uma base de conformidade de obrigagdo social, com uma légica de adequagao
baseada nos mecanismos institucionais normativos, visto que os atores declararam
que a comunicagao é realizada conforme o que ja esperado (SCOTT, 2001).

Uma possivel explicagcdo pelo fato da divergéncia dos padrbes de
legitimagao entre as diferentes praticas € devido as divergéncias das caracteristicas
de introjecédo dessas praticas. As praticas de comunicagao fazem parte da vida dos
atores desde sua socializagdo primaria, fato que pode ter influenciado o carater
normativo que impulsiona suas agdes. Ja as praticas de tomada de decisdo, embora
sejam executadas nas mais diversas situagbes, possuem uma légica mais
instrumental e esta mais intimamente voltada para as atividades produtivas. Desse
modo, as agdes sociais voltadas para essa pratica podem ser desenvolvidas
predominantemente na socializacdo secundaria (BERGER; LUCKMANN, 1985).
Como a Alpha do Brasil € uma empresa que atua na produgao e esta inserida em
um ambiente no qual a competicdo obriga as organizagbes a agirem de modo
instrumental, as praticas de tomada de decisao refletem essa racionalidade. Porém,
vale lembrar que a eficiéncia também é uma instancia que é valorizada pela prépria
racionalidade instrumental presente na sociedade capitalista contemporanea, fato
que faz com que o ambiente técnico e o institucional sejam sobrepostos.

Outro fator que pode influenciar na agao social dos atores da Alpha do Brasil
é o fato de se tratar de um multinacional. A cultura brasileira possui elementos
proprios relacionados as crengas e os valores que baseiam as bases de legitimagao
dos elementos institucionais. Como a organizagao trouxe elementos de uma cultura

estrangeira, esses elementos podem parecer estranhos, e portanto adquirir um
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carater apenas regulativo, ndo sendo suportados por elementos normativos que os
dé significado social. Esse carater mandatorio esta mais relacionado com as praticas
de tomada de decisdo, o que em parte pode explicar os resultados obtidos.

A rede social pode explicar a estrutura de relacionamento e identificar
tendéncias e elementos isomoérficos na organizagao. Percebe-se que os atores que
possuem mais centralidade de grau possuem as mesmas caracteristicas de
legitimagdo do que a totalidade da rede. Desse modo, caso a Alpha do Brasil
continuasse com as suas atividades, provavelmente ocorreria uma manutencao da
estrutura institucional, visto que os atores mais centrais provavelmente possuem
maior capacidade de agéncia, visto que eles também possuem uma maior
abrangéncia de comunicagdo e maior numero de lagos. Dessa maneira, 0s
elementos ja institucionalizados tenderiam a se reproduzir recursivamente,
garantindo a persisténcia da estrutura.

A grande relagéo percebida entre os diversos setores e a alta densidade da
rede indicam que os processos isomorficos tendem a serem mais facilmente
difundidos do que se a densidade da rede e as relagdes entre os diferentes setores
fosse baixa. Embora a rede tivesse uma tendéncia a persisténcia, inovagoes
relativas as praticas de comunicagao e de tomada de decisdo podem ser facilmente
difundidas devido ao grau de contato entre os membros da rede. Pode-se perceber
pela rede de gestores da Alpha do Brasil que o setor de producédo é o mais central
na rede e coeso da rede, o que também pode influenciar a racionalidade
instrumental presente na organizagédo. Percebe-se também que alguns setores,
como marketing, por exemplo, possuem baixo grau de centralidade. A Alpha do
Brasil poderia investir em agdes relativas ao desenvolvimento de marketing interno
ou endomarketing para a integracao da equipe. O setor de recursos humanos possui
uma posigao estratégica, visto que possui alto grau de centralidade de
intermediacdo, servindo como ponte entre os diversos setores, assim como o
gerente de qualidade.

A rede social dos gestores da Alpha do Brasil ainda revelou varios aspectos
relacionais. Com relagdo a razdao predominante dos relacionamentos, verificou-se
que ha um predominio da razdo formal processual (27,24%), seguido pela razédo

circunstancial ou momentanea (26,09%). Ja com relacdo a importancia das
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conexdes, a grande maioria dos respondentes classificou suas relagbes sociais
como muito importante (35,45%). O comprometimento das relagdes foi classificado
pela maioria dos gestores como sendo por obrigagdo (37,42%), seguido pelo
comprometimento de convivéncia (27,69%). Finalmente, com relagdo a frequéncia
dos contatos, a grande maioria (47,88%) admitiu ter contato diario com os demais
atores da rede. Esses dados corroboram a idéia de que a Alpha do Brasil € uma
emresa que possui uma forte racionalidade instrumental.

Com relagao as praticas organizacionais de tomada de deci¢do, pode-se
perceber que a maioria dos gestores da Alpha do Brasil admitiram que tomam suas
decisbes de forma imediata (41,37%), sem ao mesmo questionar acerca do
processo, seguindo uma légica taken-for-grantedness. A maioria dos gestores ainda
repondeu que tomas suas decisbes sozinhos (34,48%), e apos ua reflexdo do
problema relativo a tomada de deciséo (34,48%). A grande maioria dos gestores
admitiu que as regras formais e informais da empresa sdo os fatores que mais
influenciam no processo de tomada de decisao.

Ja em relagdo as praticas organizacionais de comunicagdo, o tipo de
comunicagdao mais citado como o mais utilizado pelos gestores € a comunicagao
eletrénica (55,16%), seguido da comunicagéo verbal grupal (24,13%). Percebe-se
uma preocupag¢ao com a abrangéncia da comunicagao realizada pelos gestores, que
pode ser explicada pela capacidade de agéncia no qual os atores possuem. Quanto
a finalidade da comunicacdo, ma maioria dos atores citou que a comunicacao
organizacional visa clarificar os procedimentos (55,16%) e evitar erros (31%),
revelando aspectos da racionalidade instrumental no processo cominicativo da
organizacgdo. A cultura da empresa foi citado pela maioria dos atores (48,3%) como
o fator que mais contribui na estrutura de comunicagao da empresa, seguido pela
crenca do atores. Isso demonstra que as praticas organizacionais de comunicag¢ao
possuem uma base de legitimacédo predominantemente normativo.

Nota-se que a interpretacdo dos atores acerca das praticas organizacionais
faz com que essas sejam ou nédo valorizadas. Os atores afirmaram que as praticas
que foram interpretadas como importantes na abrangéncia da comunicagao e
relevantes no processo produtivo foram mais valorizadas. Como a interpretacéo € o

mecanismo operacional da recursividade inerente a institucionalizagcdo (MACHADO-
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DA-SILVA; FONSECA; CRUBELATTE, 2005) é o que desencadeia a reciprocidade
entre estrutura e agéncia, propde-se que estudos futuros que repliquem esse
estudo, tanto em redes intraorganizacionais quanto interorganizacionais, visando a
obtencao de informagdes que permitam descrever esta dindmica em outros
contextos organizacionais, uma vez que se perceber a influéncia dos esquemas
interpretativos no processo de institucionalizagéo das praticas organizacionais.

Em relacdo ao campo de estudo, a identificacdo de redes de modo
intraorganizacional se mostrou adequada e e pertinente com os conceitos da teoria
institucional e com teorias de reproducgao social, como a teoria da estruturacéo.

Para estudos futuros, seria interessante que se buscasse uma maior
integracdo entre a rede social intraorganizacional e o ambiente externo a
organizagdo. Como o presente estudo € um dos poucos que estudou uma rede
social de modo intraorganizacional, essa relagao foi de dificil de ser realizada, pois a
prépria metodologia direcionava o foco para o ambiente interno da organizagao.
Uma sugestdo a ser seguida € o estudo das relagbes entre uma rede
intraorganizacional com a tipologia de Oliver (1992) acerca das pressdes ambientais
e das respostas estratégicas executadas pelos atores sociais. Ainda sobre o campo,
€ importante ressaltar que uma das grandes dificuldades que ocorre para a
execugao de um caso aplicado a uma organizagdo especifica € o acesso. A
identificacdo da rede nao é de dificil obtengao, visto que para isso € necessario
apenas o preenchimento de um questionario, porém a aplicacdo de entrevistas
esbarra na disponibilidade de tempo dos entrevistados, além de dificuldades
burocraticas.

Sugere-se também que em futuros estudos sejam realizadas coletas de
dados qualitativos de modo mais significativo. Na presente pesquisa pretendia-se
realizar entrevistas semi-estruturadas para entender melhor o processo de
estruturagdo das praticas organizacionais apos a estruturacédo da rede de relagdes,
porém como ocorreu uma grave crise nao foi possivel colher mais dados.

Os elementos da teoria institucional se mostraram muito pertinentes para a
explicacdo da estruturacdo da rede. Os padrdes isomoérficos de mudanca e
persisténcia, relacionados com a difusdo organizacional, podem ser facilmente

relacionados com os elementos estruturais da rede. As medidas de centralidade de
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grau, de posi¢cao e de intermediagdo pode mostrar tendéncias de propagacao de
novas praticas, assim como pode ser correlacionada com as medidas de ego podem
ser correlacionadas com a capacidade de agéncia dos atores sociais. A medida de
densidade pode indicar o quanto a rede esta propensa a apresentar um isomorfismo
acerca das praticas que delineiam suas ag¢des. Medidas de agrupamento, como
equivaléncia estrutural, E-Index e 2-clans, podem indicar subgrupos especificos da
rede, que possuem padroes proprios de relacionamento e, portanto, compartilham
informacgdes, recursos e regras de modo singular.

No processo de identificacdo da rede intraorganizacional, alguns elementos
se mostraram imprescindiveis, enquanto outros foram de dificil analise e relagao
com outros elementos. As questdes relativas a razdo e base do relacionamento
serviram para indicar a racionalidade instrumental que direciona as os
relacionamentos na rede, porém a integragdo com os demais elementos e variaveis
foi dificultada por razbes metodolégicas. Nas questdes relativas a razdo do
relacionamento, percebeu-se que as perguntas tentavam generalizar os diversos
tipos de relagdes que ocorrem entre os atores em apenas um tipo, o que se mostrou
amplamente reducionista. Essa pesquisa mostrou que praticas diferentes tendem a
seqguir logicas institucionais diferentes. Desse modo, a metodologia de analise de
redes, em alguns aspectos, tende a simplificar a complexidade dos relacionamentos
humanos em tipologias reducionistas. Uma interpretagao institucionalista faz com
que a metodologia de rede seja bem melhor aproveitada, visto que a teoria
institucional pode dar um vies interpretativo a analise estrutural.

As questdes relativas a importancia e frequéncia dos relacionamentos se
mostraram uteis caso seja necessario fazer um corte na rede, porém a interpretagao
dos dados foi dificultada pela grande similaridade de respostas.

Para o delineamento da rede, percebeu-se que nao foi possivel estruturar a
rede simplesmente perguntando se ha relagcdo entre os atores. Como é uma rede
intraorganziacional, todos os atores compartilham o mesmo espaco de trabalho, fato
que fez com que a densidade da rede obtida fosse muito alta, o que impossibilitou a
analise dessa rede. A analise so6 foi possivel na rede em que cada ator citava outros
atores com os quais possuiam relacdo. Desse modo, sugere-se que para estudos

futuros, essa seja o método de delineamento da rede.
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Os elementos da rede que se mostraram mais uteis na analise foram as
medidas de centralidade de grau, de posigdo e de intermediacdo; de densidade;
medidas de ego e métodos de agrupamento. Como € uma rede densa, ndo se fez
necessario a identificacdo de medidas de buraco estrutural.

Quanto a relagéo entre as variaveis, recomenda-se que sejam utilizados
testes estatisticos que busquem similaridades entre os grupos identificando relagdes
entre as variaveis e as medidas de centralidade dos atores da rede. Também podem
ser relacionadas questdes que visem relacionar elementos espagotemporais com
medidas de centralidade (betweenness, closeness e degree), visando identificar a
estruturagdo das praticas com a capacidade de agéncia dos atores da rede. Muitas
questdes podem ser levantadas a partir de dados quantitativos, porém recomenda-
se que para uma explicagao mais aprofundada de tais questdes sejam realizadas
etapas qualitativas mais aprofundadas do que as apresentadas no presente
trabalho.

Em relacdo ao estudo das praticas organizacionais, pode-se perceber que
as praticas possuem base de legitimagao diversos, conforme sua natureza, pois séo
categorias sao muito amplas, visto que as praticas estao relacionadas a agao social
que possuem, ao mesmo tempo, um faceta da personalidade no sujeito que as
realiza e o aspecto social no qual as crencas e valores que as sustentam sao
socialmente compartilhados. No presente estudo, entre a mesma populagdo, as
bases institucionais relativas as praticas organizacionais de tomada de decisao se
mostraram singulares. Recomenda-se que ocorram estudos visando a identificagcao
dos padrdes de legitimacéo entre diferentes praticas organizacionais, como controle

e lideranga, por exemplo.
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APENDICE 1 — Carta e-mail solicitando autorizacdo a pesquisa

s Siiadaans tad ] i .
Ml e Universidade Federal do Parana (—)
UFPRR CeppaD

Mestrado em Administragcdo — UFPR/CEPPAD?
Curitiba, setembro de 2006
Prezado senhor;

Estamos desenvolvendo, junto ao centro de Pesquisa e Pos-Graduagdo em Administragdo da
UFPR — CEPPAD, uma dissertagcdo em nivel de Mestrado na area de Estratégias e Organizagdes
com proposta da subsidiaria de Curitiba da multinacional Alpha do Brasil.

O objetivo da pesquisa é identificar as relagbes entre as praticas organizacionais de
comunicagado e de tomada de decisdao desenvolvidas na organizagdao e a rede de relagao
intraorganizacional entre os gestores da Alpha do Brasil. Sera um estudo cujos resultados
possibilitardo maior compreensdo da complexa dindmica organizacional da empresa. Para atingirmos
nosso objetivo, serdo necessarias algumas entrevistas com gestores da Alpha do Brasil, assim como
a aplicagdo de um questionario relacionados com os tépicos da pesquisa em questao, fornecendo
informacgdes imprescindiveis para a viabilidade da pesquisa.

No ensejo, asseguramos a confidencialidade no tratamento dos dados a serem obtidos, com
o compromisso de utiliza-los unicamente dentro dos objetivos propostos no referido estudo. O
CEPPAD se compromete, ainda, a colocar a dissertagdo de mestrado resultante a disposi¢do da
organizagdo. Lembramos que o nome da organizagdo nao sera divulgado publicamente, tampouco a
identidade dos respondentes.

Na expectativa de melhor atengdo a nosso pleito, antecipamos nossos agradecimentos e
colocamos-nos a disposicdo para quaisquer esclarecimento complementares que se apresentem

COMo necessarios.

Prof. Dr. Clovis L. Machado-da-Silva Luis Gabriel A.dos Santos
Professor orientador do CEPPAD/UFPR Pesquisador do CEPPAD

3 Auv. Prefeito Lothario Meissner n.3400, 3 ° Andar. Jardim Botanico. Fone 3360-4365. Curitiba —
Parana.
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APENDICE 2 — Roteiro das entrevistas semi-estruturadas

Nome:

Cargo:

Tempo de empresa:

Parte 1 — Comunicacéao

Indicadores Gerais:

- Tipos de comunicagao;

- Estrutura do fluxo de informagoes;

- Abrangéncia do sistema de comunicagao;
- Foco da comunicacgao.

W N

Qual séo os tipos de meios de comunicacgao utilizado por vocé, seja em
relacédo a seus subordinados ou com relagédo aos outros gestores?

Cite uma ocasiao que vocé utilizou um desses meios de comunicagao.
Como se da o fluxo de comunicacéo na empresa? Para facilitar a resposta,
pode comentar como ocorre tal fluxo em um determinado procedimento.
Comente sobre um acontecimento no qual ocorreu esse fluxo na
comunicagao.

Qual é a abrangéncia da comunicagao na empresa? Comente sobre um fato
que envolva o repasse de informagdes na empresa e descreva quais foram as
pessoas envolvidas?

Qual é o foco da comunicagédo da empresa? Cite um caso em que haja
comunicacgao e comente sobre o foco dado e qual foi a finalidade do repasse
de informacdes.

Parte 2 — Tomada de Decisao

Indicadores gerais:

- Tempo de tomada de decisao;

- Grau de centralizagcdo da tomada de decisao;
- Disposicao ao risco;

- Forma de analise para tomar a decisao

1.

o o

De modo geral, qual o tempo que o senhor tem para tomar uma decisao
qualquer na empresa? Comente com um fato ocorrido.

De maneira geral, as decisdo que o senhor toma séo centralizadas a sua
pessoa?

Cite algum episodio no qual a decisdo coube unicamente ao senhor.

Quando é tomada alguma decisao na empresa, como se faz para calcular os
riscos? Cite um exemplo.

Como o senhor faz para analisar algum determinado problema?

Cite um problema que necessitava de uma solugcao e comente 0s passos que
foram seguidos para analisar o problema e tomar a decisao.
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APENDICE 3 — Roteiro dos questionarios de praticas organizacionais e de
identificacdo da rede

UFPR CcppaD

O questionario a seguir possui finalidade meramente académica.

O objetivo dessa pesquisa é obter informagdes para um estudo envolvendo praticas
organizacionais e redes sociais do Departamento de Administracdo Geral e Aplicada da

Universidade Federal do Parand, servindo de base para uma dissertacdo de Mestrado.

As respostas ndo serdo divulgadas individualmente.
Favor responder apenas informagdes verdadeiras.

Desde ja agradecemos sua participacao.

Nome:

Tempo de empresa (em anos € meses):

Cargo:

Tempo no Cargo Atual (em anos e meses):

Setor:

Ja mudou de Cargo e/ou Setor? Quantas vezes?

Idade:

Escolaridade:

Numero de subordinados diretos:
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As questdes a seguir se referem as praticas de tomadas de decis@o na qual o senhor (a) executa na empresa:

As decisdes dependem de muitos fatores, porém pedimos que responda de maneira geral, de acordo com a maioria das
atividades que o senhor (a) desempenha na empresa.

1. Em relag@o ao tempo que o senhor (a) possui para tomar determinada decis@o, podemos dizer que na maioria das vezes a
escolha ¢ feita de que forma? Marque apenas uma resposta.

] De forma imediata [ ] Em curto prazo [_| Em médio prazo [_] Em longo prazo [_| Ndo sei informar

2. Em relag8o ao grau de centralizagdo de sua decisdo, o senhor (a), na maioria dos casos toma a decisdo frente determinada
questdo de que maneira? Marque apenas uma resposta.

[]Sozinho [ ] Com mais uma pessoa [_| Com mais 2 pessoas [ | Com 3 a 4 pessoas || Em grandes grupos

3. Como o senhor desempenha uma decisdo que cabe ao senhor, frente a determinada questdo, na maioria das vezes? Marque
apenas uma resposta.
[] Automaticamente [_] Ap6s uma reflexdo do problema [ | Ap6s discutir com outra pessoa

[ ] Depois da discussdo do problema em grupos [ | Ndo sei informar

4. Cite os trés gestores da empresa (que tem o nome citado na lista da pagina 04) que mais se relacionam com o senhor (a),
quando estd envolvido o processo de tomada de decisdo, em ordem crescente (sendo o 1 o que mais se relaciona quando o
assunto ¢ tomada de decisdo). Marque também a freqiiéncia de contato relacionado a tomada de decisdo.

Freqiiéncia média do contato:

1. ; [] mais de 3 vezes/dia [ | de 1 a 2 vez/dia [ _|de 2 a 5 vezes/semana [_| Menos de

uma vez por semana

2. ; [] mais de 3 vezes/dia [ ] de 1 a2 vez/dia [ |de 2 a 5 vezes/semana [ | Menos de

uma vez por s€mana

3. ; [] mais de 3 vezes/dia [ | de 1 a 2 vez/dia [ ]de 2 a 5 vezes/semana [_| Menos de

uma vez por s€mana

5. Ha quanto tempo, em média, o senhor (a) se relaciona a mais com a primeira pessoa citada acima (niimero 1), quando esta
envolvido o processo de tomada de decisdo? Marque somente um resposta.

[ ]H4 mais de 2 anos [_| Entre 1 e 2 anos [_] Entre 1 ano e 6 meses [_] Menos de 6 meses [_] Ndo sei informar

6. Dentre os seguintes fatores, qual deles o senhor (a) acha que mais contribuiu para o senhor tomar as decisdes que tomou ¢
toma na empresa? Marque apenas uma resposta.

] Regras formais e informais da empresa.

[] O senhor acredita que esses métodos de tomada de decisio sdo os mais adequados.

[] Ja é esperado que tais métodos de tomada de decisdio sejam executados dessa maneira, pela cultura da

empresa.

7. Ha quanto tempo, em média, o senhor (a) percebe que toma as decisdes na empresa do mesmo modo que as faz no
momento? Marque apenas uma resposta.

[ ]H4 mais de 2 anos [_| Entre 1 e 2 anos [_| Entre 1 ano e 6 meses [_] Menos de 6 meses [_| N#o sei informar
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As questdes a seguir se referem as praticas de comunicag¢@o na empresa:

A comunicag¢do obviamente ird depender do contexto em que estiver inserida. Porém pedimos que responda de acordo com a
maioria das praticas que desempenha na organizagao.

1. Na empresa, qual ¢ o tipo de comunicag@o que o senhor (a) mais utiliza, na maioria das vezes? Entre as respostas abaixo,
enumere as respostas de 1 (a que mais utiliza) até 4 (a que menos utiliza).

[ ] comunicacio eletrdnica

[ ] comunicacio verbal individual

] comunicagdo verbal grupal

] comunicagio corporal

2. Quando o senhor (a) vai transmitir alguma informacao, qual ¢ a abrangéncia média de ouvintes atingidos?

pessoas.

3. Para qual finalidade a comunicagdo utilizada pela empresa se foca, na maioria das vezes? Entre as respostas abaixo,
enumere as respostas de 1 (a finalidade que mais se foca) até 4 (a que menos se foca).

] clarificar os procedimentos [_] evitar erros [ ] relaciio social [ | repassar os valores da empresa

4. Cite os trés gestores da empresa (que tem o nome citado na lista da pagina 04) que mais se comunicam com o senhor (a),
em ordem crescente (sendo o 1 o que mais se comunica). Marque também a freqiiéncia de comunicagao:
Freqiiéncia média da comunicacdo:

1. ; [[] mais de 3 vezes/dia [ | de 1 a2 vez/dia [ ] de 2 a 5 vezes/semana [_] Menos de

uma vez por s€mana

2. ; [] mais de 3 vezes/dia [ ]| de 1 a2 vez/dia [ ] de 2 a 5 vezes/semana [_| Menos de

uma vez por s€mana

3. ; [] mais de 3 vezes/dia [ ]| de 1 a 2 vez/dia [ ] de 2 a 5 vezes/semana [_| Menos de

uma vez por semana

5. Ha quanto tempo, em média, o senhor (a) se comunica mais com a primeira pessoa citada acima (nimero 1), no ambiente
de trabalho? Marque somente um resposta.

[ ]H4 mais de 2 anos [_| Entre 1 e 2 anos [_| Entre 1 ano e 6 meses [_| Menos de 6 meses [_| N#o sei informar

6. Dentre os seguintes fatores, qual deles o senhor (a) acha que mais contribuiu para a comunicagado da empresa ser como ela
¢? Marque somente um resposta.

[_]Regras formais e informais da empresa

[] O senhor acredita que esses métodos de comunicagio sdo os mais adequados

[]J4 é esperado que tais métodos de comunicagio sejam executados dessa maneira, pela cultura da empresa.

7. Ha quanto tempo, em média, o senhor (a) percebe que se comunica na empresa do mesmo modo que as faz no momento?
Marque apenas uma resposta.

[ ] H4 mais de 2 anos[_| Entre 1 € 2 anos [_| Entre 1 ano e 6 meses [_| Menos de 6 meses [_| Ndo sei informar
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As perguntas a seguir visam identificar a rede de relagoes dos gestores da empresa de forma estrutural. Para isso,
as questiondrio a seguir procura identificar as relagdes existentes entre os gestores. A lista de gestores a seguir,

relacionados com seus respectivos cargos e departamento, visa facilitar o processo de preenchimento do

questionario.
Lista de gestores e seus respectivos cargos e setores.
Gestor Cargo ocupado Departamento

1F.B.* Presidente Presidéncia

2.A. L. Diretor Administrativo Geréncia Administrativa

3.R.M.N. Gerente Administrativo | Gerencia Administrativa

4.P.R. M. Gerente Administrativo II Gerencia Administrativa

5.L.F.F. Gerente Comercial Comercial

6.A.B. S. Gerente de Marketing Marketing

7.M. B. A. Gerente de Planejamento Planejamento e Corregedoria

8.C. M. S. Gerente Financeiro Financeiro

9.P.C. L. Gerente de R.H. Recursos Humanos

10.M. S. Q. Sub-gerente de R.H. 1 Recrutamento e Servigos Sociais

11.R. C. A. Sub-gerente de R.H. 11 Cargos e Salarios

12.A.S. F. Gerente de Medicina e|Medicina e Segurancga do Trabalho
Seguranca do Trabalho

13.0.L.S. Gerente de Tecnologia da| Tecnologia da Informagao
Informacao

14.C.C. B. Diretor Operacional I Diretoria Operacional I

15.F. G. N. Diretor Operacional II Diretoria Operacional 11

16.R. S. Gerente de Tecnologia e|Pesquisa e Qualidade
Qualidade

17.0. A. A. Sub-gerente de Qualidade Qualidade

18.M. F. G. Sub-gerente de Pesquisa Incentivo a qualidade tecnologica

19M.C. T. Gerente de Produgio Setor de Produgio

20.L.C.R. Sub-gerente de Produgéo I Linha de Produgéo I

21.Z.S.R. Sub-gerente de Produgao 11 Linha de Produgéo II

22.C. A.C. Sub-gerente de Produgdo III | Linha de Produgao III

23.W. A.F. Sub-gerente de Producdo IV | Linha de Produgéo VI

24.A.W. Sub-gerente de Producdo V Linha de Produgdo V

25.0. A. M. Gerente de Materiais Materiais, Suprimentos e logistica

26.A. L. L. Gerente de Manutengdo Manutengao

27.G. S.N. Sub-gerente de Manutengdo I  Secdo Mecénica

28.R.P. S. Sub-gerente de Manutengao II | Secao de lubrificago

29.F. F. B. Sub-gerente de Manutengao III | Controladoria de Manutencao

4 Os nomes dos atores da organizag@o foram substituidos por abreviagdes para garantir o anonimato.
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1. Vocé mantém algum tipo de contato com os gestores abaixo? Favor marcar um X em Sim ou N&o para cada um dos
gestores listados. Caso vocé marque Sim, assinalar qual a razdo predominante desta relagao:

Voluntaria — relagdes que ndo sdo estabelecidas necessariamente dentro do fluxo hierarquico ou de produgio

Formal Processual — relagdo voluntaria, mas padronizada por meio de contatos relacionados com a realizagdo de atividades

Formal Hierarquica - relagio de chefia ou de servidao, ou seja, de chefiar ou ser chefiado

Obrigatoria ou de dependéncia — relacao estabelecida por lei e regulamentos ou de dependéncia de servigos com relagdo a pessoa

Circunstancial ou Momentinea — relagdes desenvolvidas ocasionalmente com objetivos distintos

Gestor Mantém Relagio Razio Predominante

Sim Nio Voluntiria Formal Formal Obrigatéria ou | Circunstancial
Processual Hierarquica de dependénci ou a

1.F.B.

2.A. L

3R.M.N.

4.P.R.M.

S.L.F.F.

6.A.B.S.

7TM.B. A.

8.C.M.S.

9.P.C. L.

10.M. S. Q.

11.R. C. A.

12.A.S. F.

13.0.L.S.

14.C.C.B.

15.F.G.N.

16.R. S.

17.0. A  A.

18.M.F. G.

19M.C.T.

20.L.C.R.

21.Z.S.R.

22.C.A.C.

23.W. A F.

24.A.W.

25.0.A. M.

26.A. L. L.

27.G. S.N.

28.R.P.S.

29.F. F. B.
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2. Como vocé classifica a importancia de seu relacionamento com os demais gestores que compde a lista abaixo?
Marque um X APENAS na principal. Nao podera ter mais de uma resposta por linha.

1.F. B.

Gestor

Marque um X na importéincia do relacionamento

Sem
importancia

Importincia do Relacionamento

Pouco
importante

Importante

Muito
Importante

Crucial

2.A. L.

3.R.M.N.
4.P.R. M.

5.L.F.F.
6.A.B. S.

7M. B. A.
8.C. M. S.
9.P.C. L.

10.M. S. Q.
11.R.C. A.

12.A. S. F.
13.0. L.S.

14.C.C. B.

15.F. G.N.
16.R. S.

17.0. A. A.
18.M. F. G.

I9M.C. T.

20.L. C.R.
21.Z.S. R.

22.C.A.C.

23.W. A F.

24.A.W.

26.A. L. L.

25.0. A. M.

28R.P.S.

27.G. S.N.

29.F. F. B.
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3. Em que se baseia seu comprometimento com os gestores abaixo, com as quais sdo estabelecidas relagdes?

1. Ndo ha comprometimento

2. Comprometimento com base em obrigacdes (leis, regras e regulamentos da empresa)

3, Comprometimento com base em acordo entre os gestores (contrato bilateral, o comprometimento se baseia no acordo entre os gestores
para o desenvolvimento de atividades)

4. Comprometimento com base na convivéncia (l6gica do adequado, o comprometimento se baseia na convivéncia do dia a dia)

Gestor

Comprometimento

Nao ha

Obrigacdes

Acordo

Convivéncia

Espontaneo

1.F. B.

2.A. L.
3.R-M.N.

4.P.R.M.
S.L.F.F.
6.A.B. S.

7M. B. A.
8.C. M. S.

9.pP.C. L.

10.M. S. Q.

11.R.C. A.

12.A. S.F.
13.0. L.S.

14. C. C. B.

15.F. G.N.
16.R. S.

17.0. A  A.

18 M. F. G.
19M.C. T.

20.L. C.R.
21.Z.S. R.
22.C.A.C.

23.W. A F.

24.A. W.

25.0. A. M.

26.A. L. L.

27.G. S.N.

28.R.P.S.
29.F. F. B.
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4. Caso vocé mantém ou manteve algum tipo de relagdo com algum dos gestores abaixo,
favor assinalar um X na freqiiéncia desta relacio. Marque um X APENAS na principal.

Nio podera ter mais de uma resposta por linha.

1.F. B.

Freqiiéncia de contatos - Marque um X na freqiiéncia de contatos

Gestor

Diario

Freqiiéncia de contatos

Semanal

Mensal

Semestral

Anual

2.A. L.

3R.M.N.

4.P.R. M.
S.L.F.F.
6.A.B. S.
7M. B. A.

8.C. M. S.

9.pP.C. L.

10.M. S. Q.
11.R. C. A.
12.A.S. F.
13.0.L.S.

14.C.C. B.

15.F. G.N.

16.R. S.
17.0. A. A.

18 M. F. G.
19M.C. T.

20.L. C.R.

21.Z.S.R.
22.C. A C

24 A W.

23.W. A F.

25.0. A M.

26.A. L. L.

28R.P.S.
29.F.F. B.

27.G. S.N.
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APENDICE 4 — Fontes de dados secundarios

ABCEX. Anuario Brasileiro de Comércio Exterior. Florianépolis: 2006.

ANFAVEA. Anuario estatistico da industria automobilistica brasileira. Sao
Paulo: 1998.

ANFAVEA. Anuario estatistico da industria automobilistica brasileira. Sao
Paulo: 2003.

ALPHA DO BRASIL®. Documentos da Intranet, “Alpha do Brasil News” Campo
Largo.

ALPHA DO BRASIL. Documentos da Intranet, “Histérico Alpha do Brasil” Campo
Largo.

ALPHA DO BRASIL. Documentos da Intranet, “Organograma” Campo Largo.

BANCO CENTRAL DO BRASIL. Notas econdmico-financeiras. Disponivel em
<http://www.bcb.gov.br/?ECONOMIA> Acesso em margo de 2007.

BRASIPAR. Ambiente Macroeconémico e de Investimentos. Boletim 69. Agosto
de 2004. Disponivel em <http://www.brasilpar.com.br/>. Acesso em novembro de
2006.

Governo do Parana. Economia, finanga e impostos. Disponivel em
<http://www.parana.pr.gov.br/>. Acesso em dezembro de 2006.

Governo do Parana. Perfil dos municipios. Disponivel em
<http://www.parana.pr.gov.br/>. Acesso em dezembro de 2006.

IBGE, Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Cadastros e Classificacdes
Econémicas. Disponivel em <http://www.ibge.gov.br/home/>. Acesso em 12 de
dezembro de 2006.

Jornal Gazeta do Povo. Alpha do Brasil fecha as portas e demite 680
funcionarios - Controladora norte-americana estuda transferir producao para outro
pais, Sexta feira, 13 de abril de 2007. Disponivel em
<http://canais.rpc.com.br/gazetadopovo/> Acesso em 13 de abril de 2007.

Parana Online. Fabrica de motores pode fechar as portas. 22 de marco de 2007.
Disponivel em <http://www.parana-online.com.br/noticias/> Acesso em 25 de margo
de 2007.

5 Os documentos citados ndo mencionam o nome real da organizagdo, visando a preservagao seu
anonimato.
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Parana Online. Funcionarios da Alpha do Brasil fazem protesto. 24 de marco de
2007. Disponivel em <http://www.parana-online.com.br/noticias/> Acesso em 25 de
marco de 2007.

Parana Online. Trabalhadores pedem ajuda a deputados. 10 de maio de 2007.
Disponivel em <http://www.parana-online.com.br/noticias/> Acesso em 14 de maio
de 2007.

Prefeitura Municipal de Campo Largo. Dados. Disponivel em
<http://www.campolargo.pr.gov.br/> Acesso em 12 de dezembro de 2006.

Prefeitura Municipal de Curitiba. Perfil. Disponivel em
<http://www.curitiba.pr.gov.br/> Acesso em 15 de dezembro de 2006.

United Business Media. Alpha do Brasil, a Brazilian Subsidiary of Hi Tech
Products Company, Requests Judicial Restructuring. 30 de marco de 2007.
Disponivel em <http://www.prnewswire.com/> Acesso em 13 de abril de 2007.

Yahoo Finangas. Alpha do Brasil, subsidiaria brasileira da Hi Tech Products,
solicita reestruturagcdao judicial. 22 de marco de 2007. Disponivel em
<http://br.news.finance.yahoo.com/> Acesso em 25 de margo de 2007.




