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RESUMO

Diante de um cenério global e um ambiente mutavel de crises, exige-se das organizacdes
publicas que se atentem as circunstancias mutaveis e sejam geridas de forma eficiente. O capital
social € uma ativo que contribui com a gestdo organizacional em contexto de crise, pois
possibilita aos membros da organizagdo beneficios por meio de sua inser¢do em redes sociais.
Considerando o exposto, objetiva-se analisar como se apresentam as dimensdes do capital
social, proposta por Nahapiet e Ghoshal (1998), em uma organizagdo publica em um contexto
de crise. Para tanto, foram realizadas 4 entrevistas com colaboradores do Correios Sede. Para
analise dos dados utilizou-se a analise de contedo seguindo preceitos de Bardin (2011), pelo
qual obteve-se 18 categorias. Desse modo, observou-se a percep¢do dos colaboradores de
mudancas nas dimensdes do capital social da organizacdo, o que permite concluir que houve
impacto nas relagdes entre equipes de trabalho devido aos eventos de crise e as restruturacdes
da organizacdo nos altimos 5 anos. Quanto as limitacGes deste trabalho, constituem-se na
amostra pequena e auséncia da andalise do capital social externo a instituicdo. Para futuras
investigacOes, sugere-se exploracdo longitudinal e a replicacdo da pesquisa em outras
organizacg0es, de forma a ampliar a investigacao do tema.

Palavras-chave: Capital social. Organizacao publica. Crise. Dimensdes.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo trata da problematizacdo do tema, o objetivo geral e objetivos especificos
da pesquisa, e sua justificativa.

1.1 Problematizacédo

As organizacgdes agem, atualmente, num cenario global e em um ambiente complexo no
qual encontram uma infinidade de riscos e desafios (POWLEY, 2009). As crises séo
componente comum a maioria das organizacfes na sociedade moderna, se apresentando, ora
por imposicdo de forcas externas, ora iniciado por comportamentos e decisdes da prdpria gestao
das organizacdes (SEEGER et al., 2005). Espera-se que, da mesma forma que as empresas
privadas, as organizacGes publicas sejam gerenciadas de maneira eficiente, se atentando as
circunstancias cada vez mais mutaveis (PAWLOWSKA, 2018).

Em face desse contexto, o capital social se apresenta de forma a contribuir com a gestéo
de organizacGes em um contexto de crise, ao possibilitar aos membros de uma organizacéo
beneficios por meio de sua insercdo em redes sociais (COLEMAN, 1988; PORTES, 1998;
FUKUYAMA, 2000). O capital social é um ativo formado a partir do conhecimento presente
nas relagdes sociais (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998; NAVAS, MANZANARES, e GOMEZ,
2019), visto que ele possibilita aos atores de uma rede social 0 acesso a recursos que nao teriam
na auséncia dessa rede (PUTNAM, 2005; PORTES, 1998; ADLER e KWON, 2002). O
acumulo de capital social tem o potencial de possibilitar aos membros de uma organizagdo uma
resposta positiva as crises (POWLEY, 2009).

Do ponto de vista organizacional, o capital social pode ser definido, de acordo Nahapiet
e Ghoshal (1998), como a soma dos recursos existentes e potenciais, derivado e acessivel por
meio dos relacionamentos que um individuo ou unidade social possui. Este trabalho baseia-se
na concepc¢do de Nahapiet e Sumantra Ghoshal (1998), por considera-lo adequado haja vista
sua relevancia especifica para area de administracdo ao vincular esse tema com teorizacGes
préprias da area (DE MELO et al., 2015).

Além disso, o presente estudo fundamenta-se na proposta dos autores, Nahapiet e
Ghoshal (1998), que propdem que o capital social € composto por trés dimensdes interligadas,
sendo elas: estrutural, cognitiva e relacional. A dimensao estrutural refere-se aos padrdes gerais

de conex0es entre os atores de uma rede, sendo abordado em termos de: ligagdes da rede;
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configuracdo da rede social; e adequacdo a organizacdo. A dimensdo cognitiva trata-se da
capacidade dos individuos de interagirem com outros, considerando-se: a linguagem e cddigo
compartilhados; e narrativas compartilhadas. Ja a dimensdo relacional, aborda o tipo de
relacionamento pessoal que as pessoas adquiriram por meio de uma historia de interacdes, em
termos de: confianga e confiabilidade; normas e sancdes; obrigacGes e expectativas; e
identificacdo (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998; LEANA e PIL, 2006).

Estudos empiricos em nivel organizacional demonstram que héa relagéo virtuosa entre o
capital social e o desempenho organizacional (LEANA e PIL, 2006), com a atividade
empreendedora (COSTA e GALINA, 2016) e na geracdo de valor e criacdo de vantagens
competitivas (NAVAS, MANZANARES, e GOMEZ, 2019). Estudos que relacionam o tema e
crises também demonstram ser adequado o debate sobre a influéncia do capital social nos
resultados das organizacdes e equipes (POWLEY, 2009; BEN-HADOR e ECKHAUS, 2018).

Contudo, observou-se que o0s estudos sobre o tema em organizacGes publicas tém como
foco instituicbes publicas de saade (PAWLOWSKA, 2018). Considerando o exposto, o
presente estudo se desenvolve em razdo de expandir a investigacdo sobre o tema, no que tange
a pesquisa do capital social em outro tipo de organizacdo publica. Também, da-se em face ao
atual contexto de crise financeira e de confianga na qual se encontram os Correios (CUNHA,
2018), uma empresa publica brasileira de direito privado, no intuito de compreender seu capital
social nesse contexto.

Diante da incerteza dos desdobramentos e resultados futuros, faz-se oportuno as
organizacbes permanecerem atentas as transformacgfes ocorridas no ambiente em que estdo
inseridas. A face do exposto surge o seguinte problema de pesquisa: Como se apresentam as

dimensdes do capital social de uma organizacao publica em um contexto de crise?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Perante o exposto, tem-se como objetivo geral deste trabalho:

Analisar pela perspectiva dos colaboradores como se apresentam as dimensdes do

capital social em uma organizagcdo em um contexto de crise.

1.2.2 Objetivos especificos
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e Analisar a dimenséo estrutural do capital social na organizagao;
e Analisar a dimensédo cognitiva do capital social na organizagéo;

e Analisar a dimensdo relacional do capital social na organizacéo.

1.3 Justificativa

O capital social, que tem sua origem nos estudos socioldgicos e das ciéncias sociais,
encontrou no campo da administracdo e de estudos organizacionais um debate em nivel
microssocial, destacando analises com enfoque na divisdo racional das dimensdes de uma dada
estrutura social (DE MELO et al., 2015). De acordo com Adler e Kwon (2002) o capital social
tem se mostrado um fator poderoso na elucidacdo do relativo sucesso dos atores em diversas
areas de estudo organizacionais.

Estudos empiricos, tratados em diferentes realidades e por distintas perspectivas do
tema, evidenciam que o capital social € passivel de ser detectado, aferido e também criado em
contexto de grupos sociais particulares, no &mago das organizacGes, ou em espaco de relacdes
interorganizacionais das redes empresariais (VALE et al., 2006).

Além disso, considerando que contata-se a relevancia do capital social no desempenho
empresarial (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998; ADLER e KWON, 2002; NAVAS et al.,
2019), e na gestdo e uso eficiente de recursos organizacionais (GAO et al., 2019), justifica-se
0 presente estudo pela sua contribuicdo para uma melhor compreensdo sobre como as
dimensdes do capital social se apresentam em uma organizacao publica em contexto de crise.
Entende-se assim que uma organizacdo pode-se utilizar das informacdes desta pesquisa para
uma melhor compreensdo da configuracdo de seu capital social, inclusive na identificacdo de
pontos focais para auxiliar na decisdo de medidas a serem tomadas, podendo possibilitar um
melhor desempenho organizacional.

Acredita-se que este estudo se faz pertinente visto que a influéncia do capital social nos
resultados de equipes, como também em organizagdes em contexto de crise, ja foi aferida em
estudos empiricos anteriores (BEN-HADOR e ECKHAUS, 2018; POWLEY, 2009).
Simulténeo a isso, o trabalho contribui para o preenchimento de uma lacuna: verificou-se que
estudos empiricos recentes realizados sobre o tema capital social em organizacdes publicas
estdo relacionados a institui¢fes publicas de saide (AGAMPODI et al., 2015; PAWLOWSKA,
2018), havendo a possibilidade de ampliar a investiga¢ao do tema a outros tipos de organizacoes
plblicas (PAWLOWSKA, 2018).
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2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo abordara referéncias tedricas para fundamentacdo da pesquisa, no tocante ao
capital social e as dimensdes: estrutural, relacional e cognitiva; seus conceitos e a perspectiva
evolutiva sobre o desenvolvimento de estudos sobre o tema, possibilitando analise de como
estdo as pesquisas sobre as variaveis investigadas ao longo desta pesquisa. As consultas tedricas
foram realizadas na base de dados da CAPES, do Google Scholar e do Portal Scielo.

2.1 Conceito de capital social

O capital social tem sido investigado sob diferentes perspectivas de analise, que
perpassam a sociologia, ciéncia politica e a administracdo (DE MELO et al., 2015). Partindo
de uma perspectiva neoinstitucionalista, Putnam (2005) estudou o capital social e buscou
explicar o contraste da participacdo civica da comunidade italiana em seu livro, Comunidade e
Democracia: a experiéncia da Italia moderna, inicialmente publicado em 1993. Seu estudo,
que durou quase 20 anos, analisou a mudanca institucional formal das regifes italianas e a
influéncia de fatores historicos, tradicionais e ambientais na construcao de instituicdes fortes.

Advindo da concepcdo de Coleman, Putnam (2005) define capital social como
facilitador das acdes coordenadas e cooperagdo espontanea, atributos da organizacéo social que
colaboram para o aumento da eficiéncia da sociedade, tal qual confianga, normas e sistemas.
Em sua andlise, para exemplificar os investimentos em capital social na sociedade italiana,
relaciona o capital social as praticas de mutua assisténcia e as associacdes de crédito rotativo.

Putnam (2005) também argumenta a importancia da existéncia dos sistemas de
intercambio e comunicacdo interpessoais “horizontais”, onde os agentes possuem 0 mesmo
status e poder, em detrimento dos “verticais”, composta por agentes que possuem relagoes de
hierarquia e dependéncia. Dos sistemas “verticais” pondera ainda que ndo sdo capazes de
manter a confianga e a cooperagdo entre seus membros. Os fluxos verticais ndo sdo téo
confiaveis quanto os fluxos horizontais a medida que o subalterno pode precaver-se contra a
exploracgdo por meio do controle da informagéo (PUTNAM, 2005).

De outra forma, para Portes (1998), capital social representa a capacidade dos atores de
se beneficiarem da participagdo em redes sociais ou outras estruturas sociais. J& para Fukuyama
(2000), capital social pode ser entendido como conjunto de normas informais ou valores

compartilhados por membros de determinado grupo que possibilitam sua cooperagéo.
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Fukuyama (2000) apresenta a possibilidade de na auséncia do capital social, utilizar-se de
normas formais, como contratos e hierarquias, para substitui-lo na formacéo de grupos fortes.
No entanto, ressalta que por meio da utilizacdo de normas informais ha reducdo do custo de
transacdo, pondera ainda que, em determinadas condicGes, o capital social pode corroborar para
0 aprimoramento da inovagao e adaptacdo do grupo.

Em nivel organizacional, para Nahapiet e Ghoshal (1998), o conceito de capital social é
central para o entendimento da dinamica institucional, da inovacédo e da criacdo de valor. Em
seu artigo que discorre sobre o desenvolvimento de capital intelectual em organizacdes por
meio do capital social, apontam a distin¢do que se hé por tedricos no que tange a conceituagéo
do capital social, que o definem, ou como a estrutura da rede de relagdes, ou como recurso real
e potencial que pode ser alcancado por meio da rede de relacfes. Os autores adotam a unificacdo
dessas visdes, o definindo como: “as the sum of the actual and potential resources embedded
within, available through, and derived from the network of relationships possessed by an
individual or social unit” (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998, p. 243).

No que diz respeito a definicdo do capital social, evidencia-se diferencas conceituais
quando se contrasta distintos autores sobre o tema (PORTES, 1998; ADLER e KWON, 2002;
AGAMPODI et al., 2015), no entanto, o que demonstra-se nas diferentes definicbes é o
entendimento do capital social como um ativo, onde os atores podem ter acesso a certos
recursos, por meio de sua rede de relacGes, que ndo desfrutariam na auséncia dessa (COLEMAN
1988, PUTNAM, 2005; PORTES, 1998).

O capital social se assemelha ao capital convencional, de acordo com Putnam (2005),
ao passo que serve de garantia, disponivel aqueles que ndo possuem acesso aos mercados de
crédito regular. Segundo Coleman (1988), capital social € produtivo e possibilita a execucdo de
objetivos que nado seria possivel se ndo por meio dele, da mesma forma que outras formas de
capital. Adler e Kwon (2002) reforcam a compreensao de que o capital social é um recurso que
pode ser entendido como um ativo, no qual faz-se necessario investimentos para seu progresso
e para obtencéo de beneficios futuros.

Por outro lado, o capital social se difere de outras formas de capital, como o financeiro,
ao passo que ndo pertence a um unico ator de forma exclusiva, sendo uma propriedade conjunta
das partes. Conforme Coleman (1988), o capital social ndo é propriedade exclusiva de nenhuma
das pessoas que se beneficiam dele, pois € um atributo da estrutura social na qual o individuo
se insere. Vale ressaltar ainda que seus beneficios podem néo se confirmar da maneira esperada,
podendo até mesmo ndo acontecer (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998; ADLER e KWON,
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2002), e pode ser apropriavel, no sentido de que um ator pode utilizar-se da rede de relaces
para outro propdsito diferente de seu original (PUTNAM, 2005; ADLER e KWON, 2002).

Existem ressalvas ao carater positivo do capital social, ha de certo modo uma énfase na
literatura no entendimento de que ele nem sempre é benéfico, possuindo aspectos negativos e
podendo ser utilizado para fins destrutivos (PUTNAM, 2005; PORTES, 1998; FUKUYAMA,
2000). Fukuyama (2000) aponta para o caso das mafias italianas e da Ku Klux Klan, ambas
organizagOes dotadas de capital social e prejudiciais a comunidade. Contudo, com relacéo ao
carater do capital social, esta pesquisa optou pela analise do caréater positivo do capital social.

O capital social pode ser segmentado em dimensdes (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998;
LEANA e PIL, 2006), classificado quanto a intensidade de suas conexdes (GRANOVETTER,
1973; WOOLCOCK e NARAYAN, 2000), a sua forma (ADLER e KWON, 2002) e em nivel
de analise (AGAMPODI et al., 2015). Com relacéo a segmentacdo em dimensdes, Nahapiet e
Ghoshal (1998) identificaram trés dimensdes interligadas do capital social (estrutural, cognitiva
e relacional), que serdo explanadas mais a frente nesta pesquisa. O enfoque multidimensional
desses autores sera considerado norteador para esta pesquisa, considerando que os estudos de
Ghoshal possuem notoriedade para area de administracdo ao vincular o tema com teorizacoes
préprias da area (DE MELO et al., 2015).

O capital social pode ser classificado com relagdo a intensidade de lacos ou conexdes
entre os atores de uma rede, conforme combinacgéo de fatores como a frequéncia de interagéo,
proximidade e reciprocidade das rela¢fes. Dessa forma, apresenta-se como lacos fortes aqueles
gue promovem um senso de identidade e interesses comum (amizade e parentesco, por
exemplo), ou lacos fracos aqueles que perpassam diversas divisdes sociais, como as baseadas
em classe, etnia, género e religido (GRANOVETTER, 1973; WOOLCOCK e NARAYAN,
2000). Em relacdo a intensidade das relacdes, alguns autores ponderam que, em determinados
contextos, os vinculos fortes seriam menos importantes, pois tenderiam a limitar a participacédo
aos membros integrantes do grupo, podendo levar a segregacdo (PUTNAM, 2005; PORTES,
1998).

Com relagdo a classificacdo do capital social quanto a sua forma, as pesquisas dividem-
se em trés pontos de vista, sendo elas: capital social externo, concentram-se no vinculo de um
ator focal a outros atores em determinada rede; capital social interno, com foco nos vinculos
entre os individuos de um grupo, em caracteristicas que conferem coesdo ao grupo e facilitam
a busca de objetivos coletivos; e uma outra, sendo a unido das duas perspectivas anteriores
(ADLER e KWON, 2002). Segundo Leana e Pil (2006), no nivel organizacional, muito da

literatura do tema tem como foco os efeitos do capital social interno, constituido pela ligagéo
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entre os membros da organizacdo; e externo, composto por ligacdo entre a organizagéo e seus
stakeholders.

Outra categorizacdo do tema é com relacdo ao seu nivel de analises, podendo ser no
nivel individual, micro, meso e macro. O nivel individual esta relacionado a analise atitudinal
e psicoldgica do individuo, o micro refere-se a investigacdo de redes sociais de individuos, 0
meso relaciona-se a pesquisa em comunidades, ja 0 macro envolve a exploracdo do tema em
regides e nacbes (AGAMPODI et al., 2015).

No tocante a mensuracao do capital social, apresenta-se também uma auséncia de
consenso sobre uma defini¢do. Os desafios de medicdo e mensuracdo deve-se, em parte, a
natureza multifacetada do capital social (VALE, AMANCIO, e LAURIA, 2006; AGAMPODI
et al., 2015). Apesar de varias abordagens serem utilizadas para a mensuracao do capital social,
ainda ndo ha uma ferramenta universal padrdo, deve-se entdo considerar as relacGes
estruturalmente observaveis (AGAMPODI et al., 2015). Desse modo, as investigacOes sobre o
capital social se beneficiariam por uma definigdo comum sobre o tema. Alguns autores
defendem ainda que fornecem profundidade a analise a investigacdo das dimensdes cognitiva,
relacional e estrutural (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998; COSTA e GALINA, 2016).

Quanto as pesquisas empiricas realizadas sobre o tema capital social em ambito
nacional, Furlanetto (2008) em seu artigo que abarca as instituicdes e a sua importancia para o
desenvolvimento econdmico de localidades, reforga o entendimento do uso do capital social
para a construcdo de instituicGes eficientes. Macke e colaboradores (2010) estudaram empresas
privadas do Rio Grande do Sul, socialmente responsaveis, no que tange a sua contribuicéo para
o desenvolvimento sustentavel das comunidades envolvidas, e propuseram, em face da teoria
do capital social, uma proposta de qualificacdo de forma a potencializar as contribuicOes
concedidas a essas comunidades.

Ja numa perspectiva em nivel organizacional, Faccin e colaboradores (2013) realizaram
um estudo empirico para medir o capital social de redes colaborativas de vitivinicolas da Serra
Gaucha, buscando fornecer embasamento aos processos de formacéo e de gestdo das redes com
relacdo a sua evolucdo. Em suas conclusdes, identificaram um alto nivel de capital social nessas
redes; evidenciaram a importancia da troca de informac@es, principalmente as de carater
técnico, entre os atores; e salientaram a importancia da conectividade e da aproximacao de
oportunidades, da interacdo constante para a combinacéo efetiva.

Em seu estudo, Costa e Galina (2016) consideraram, na perspectiva organizacional, a
proposta de Nahapiet e Ghoshal (1998) das dimensGes do capital social para compreender a

relacdo entre capital social e a criacdo e desenvolvimento de empreendimentos em turismo no
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meio rural. Para tanto, realizaram um estudo em um conjunto de empreendimentos associados
ao turismo em espacgo rural no Brasil e em Portugal. Seus resultados corroboram com o
entendimento da existéncia de uma relagdo virtuosa entre o capital social e a atividade
empreendedora (COSTA e GALINA, 2016).

Com relagdo aos estudos sobre o capital social que o investigaram em organizag0es em
contexto de crise, Powley (2009) estudou o tema junto a resiliéncia. Segundo esse autor, uma
capacidade latente das organizac6es, socialmente construida por meio das conexdes e interacdes
entre membros de uma organizacdo. Seus resultados evidenciaram que o capital social aumenta
as reservas relacionais das organizagOes, tendo entdo o potencial de permitir uma resposta
positiva a eventos de crise (POWLEY, 2009).

Mais recentemente, Ben-Hador e Eckhaus (2018) estudaram o impacto do capital social
em uma organizacao em contexto de crise analisando a diferenca entre 0 impacto do capital
social pessoal e o intraorganizacional, por meio de um estudo de caso. A pesquisa focou-se na
Enron, uma das empresas mais famosas nos Estados Unidos, que foi a faléncia apds uma fraude
contabil em 2001. Os resultados confirmaram a importancia do capital social em organizacGes
e nos resultados de equipes (BEN-HADOR e ECKHAUS, 2018).

Outros estudos recentes sobre o tema capital social, em ambito internacional,
direcionam-se para 0 entendimento de sua importancia para as organizacfes. Gao e
colaboradores (2019) realizaram uma pesquisa que sustenta o entendimento de que o capital
social pode aumentar o valor da empresa ao restringir o comportamento gerencial antiético,
argumentam que o uso de fortes normas sociais pode coibir determinados comportamentos e
induzir a utilizagcdo mais eficiente de recursos da organizacdo. Ponderam ainda a importancia
do tema para estudos de economia e gestdo (GAO et al., 2019). Navas e colaboradores (2019)
buscaram, pelo enfoque estratégico, salientar a importancia do capital social organizacional.
Para tanto, realizaram uma revisdo de estudos empiricos que corroboram que é factivel a
utilizagdo do capital social interno ou externo para gerar valor, melhorando os rendimentos e
competitividade de organizacoes.

Conforme apresentado, para o presente estudo, capital social € compreendido como um
ativo (ADLER e KWON, 2002), a soma de recursos existentes e potencias (NAHAPIET e
GHOSHAL, 1998) que néo pertence a um unico individuo, mas que permeia a estrutura social
na qual insere-se o individuo (COLEMAN, 1988). Até agora, a argumentacdo se deu nas
conceituacdes e contribuigdes das mais diferentes areas para o entendimento do capital social,

como também para o entendimento da natureza das pesquisas realizadas em ambito nacional e
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estudos recentes em nivel organizacional. Nas subsec¢des seguintes, partindo de uma perspectiva

de anélise organizacional, buscou-se apresentar as dimensdes do capital social.

2.2 Dimensoes do capital social

O presente trabalho fundamenta-se na proposta de dimensdes de Nahapiet e Ghoshal
(1998) por considera-la aderente ao objetivo geral desta pesquisa, tendo em vista a
contribuic6es dos autores ao estudo sobre o capital social em nivel organizacional (DE MELO
et al., 2015) e o foco do tema no ambiente interno das organizagdes (VALE et al., 2006). Além
disso, a definicdo proposta por eles, de perspectiva multidimensional e que conceitua o capital
social tanto como estrutura da rede de relagcBes quanto como recurso, atribui profundidade a
analise do tema (COSTA e GALINA, 2016).

Isso posto, com relagdo a proposta de dimens@es, 0s autores identificaram e agruparam
os diferentes atributos do capital social em trés dimensdes interligadas: estrutural, cognitiva e
relacional (ver Figura 1). Essa divisdo é sustentada na premissa de gque, para o melhoramento
do desempenho da organizacdo, todas as trés dimensdes trabalham juntas no suporte da

transmisséo e absorcao de informacdes entre seus membros (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998).

Figura 1 — Dimens6es do Capital Social

Configuracéo da rede

Adequacdo organizacional

Dimensdo Cognitiva Linguagem e codigos compartilhados

Narrativas compartilhadas

Dimenséo Relacional Confianca

Normas

Obrigac6es

Identificacdo

Fonte: Adaptado de Nahapiet e Ghoshal (1998).
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2.2.1 Dimensao estrutural

A dimensdo estrutural, segundo Nahapiet e Ghoshal (1998), refere-se aos padrdes gerais
de conexdes entre os atores em determinada rede, trata-se de com quem e com que frequéncia
esses atores compartilham informacdo. Utilizando-se de conceitos, tais como: ligacdes da rede,
os elos de ligacdo entre atores; configuracéo da rede social, onde descreve os padrées em termos
mensuraveis de densidade, conectividade e hierarquia; e adequacéo a organizagdo (NAHAPIET
e GHOSHAL, 1998).

Como ja mencionado, a base da conceituacdo do capital social é sustentada na premissa
de que ligactes de rede podem fornecer acesso a recursos (PUTNAM, 2005; PORTES, 1998;
FUKUYAMA, 2000; NAHAPIET e GHOSHAL, 1998). De acordo com Nahapiet e Ghoshal
(1998), os fluxos de compartilhamento de informacéo fornecem uma vantagem competitiva as
organizacOes ao aprimorar a troca e absorcdo de conhecimento. Os fluxos permitem ainda o
aperfeicoamento da cooperacao e a responsabilidade mutua (LEANA e PIL, 2006).

No que se refere a configuracdo de rede, ela possibilita um canal de comunicacédo e
transmissdo de informacdo (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998). A hierarquia € um elemento
importante que influencia indiretamente o capital social, por meio do molde da estrutura das
relacBes sociais, definindo posi¢des formais que alocam lacos ndo voluntariamente escolhidos
(ADLER e KWON, 2002). Inkpen e Tsang (2005) também elucidaram a existéncia e
importancia de outros elementos na dimensdo, como a diversidade dos contatos, a configuracéo
e a estabilidade da rede.

A adequacdo organizacional, por sua vez, entende-se como a adaptacdo do capital social
no ambito organizacional. Bem como postulado por Putnam (2005), o capital social concebido
em determinado contexto, tal como a confiangca ou normas, pode ser transferido para outro
contexto social. Dessa forma, organizagdes originadas com um determinado propdsito podem
prover recursos a serem utilizados para outro que nédo o propasito predeterminado (NAHAPIET
e GHOSHAL, 1998).

Leana e Pil (2006) ressaltam que entre as trés dimensGes proposta por Nahapiet e
Ghoshal, a dimensao estrutural é a que tem mais recebido atencdo em pesquisas. No entanto,
o0s autores salientam a recomendac&o da utilizacdo das trés dimensbes em estudos para que ndo
seja considerado exclusivamente a estrutura das relagcbes, como também o caréater e contetdo
dessas relacoes (LEANA e PIL, 2006; ADLER e KWON, 2002; NAHAPIET e GHOSHAL,
1998).
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2.2.2 Dimenséao cognitiva

De acordo com Nahapiet e Ghoshal (1998), a dimensdo cognitiva refere-se a capacidade
dos individuos de interagirem com outros, possibilitando e facilitando o desenvolvimento de
uma visdo compartilhada, um conjunto de objetivos e metas em comum entre 0s membros de
um grupo (LEANA e PIL, 2006). Apresenta-se como elementos importantes desta dimensdo: a
linguagem e codigo compartilhados; e narrativas compartilnadas (NAHAPIET e GHOSHAL,
1998).

Nahapiet e Ghoshal (1998) ponderam que o compartilhamento da linguagem e cddigos
facilita 0 acesso a comunicacdo e a troca de informacg6es entre as pessoas, exerce influéncia na
percepcao dos individuos e aumenta a capacidade de associacdo de informacdes. Ressalta-se
ainda que a falta de compartilhamento de uma viséo clara e o compartilhamento de objetivos
entres os membros de uma rede podem resultar em frustragdes e conflitos (INKPEN e TSANG,
2005).

Ainda de acordo com Nahapiet e Ghoshal (1998), narrativas compartilhadas entre
membros de um grupo (como histdrias, mitos e metaforas) influenciam os significados dados
por esses. A forma que as informacdes sdo passadas, se compartilhadas entre integrantes de um
grupo, pode facilitar o processo de compreensao e transferéncia de conhecimento entre seus
membros.

Leana e Pil (2006) destacam que em comunidades dotadas de um conjunto de objetivo
comuns diminui-se a chance de free-rider, onde um ator usufrui de determinado beneficio sem
ter realizado a devida contribuicdo paratal. Nesse sentido, oposto ao apresentado por Fukuyama
(2000), o capital social poderia ser utilizado como substituto de contratos formais e
monitoramento (LEANA e PIL, 2006), uma vez que o engajamento dos atores se daria de forma
espontanea. Ademais, Leana e Pil (2006) também pontuam que o aspecto cognitivo do capital

social é reforcado e possibilita o reforco dos aspectos estruturais e relacionais.

2.2.3 Dimensao relacional

Com relacdo a terceira dimensdo, a dimenséo relacional, trata-se de ativos criados e
alavancados pelos relacionamentos, o tipo de relacionamento pessoal que as pessoas adquiriram
por meio de uma historia de interacbes (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998; LEANA e PIL,
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2006). Apresentam como fatores-chave dessa dimensdo: confianca e confiabilidade; normas e
san¢Oes; obrigacOes e expectativas; e identificacdo (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998).

A confianca € peca béasico do capital social, ela implica na previsdo de um
comportamento de outro ator (PUTNAM, 2005). Segundo Onyx e Bullen (2000), confianca em
um contexto social implica uma disposi¢ao para assumir riscos com base no entendimento de
que outros irdo responder as expectativas e agirdo de forma a se apoiarem reciprocamente, ou
ao menos sem a intencao de imputar dano.

Com relacdo ao elemento estrutural do capital social, a confianca permite ainda uma
maior troca de informagdes entre os atores de determinada rede, pois integrantes que possuem
confianga reciprocamente sdo mais predispostos a trocar informacGes sensiveis entre si
(NAHAPIET e GHOSHAL, 1998; LEANA e PIL, 2006).

Fukuyama (2000) pondera gue as normas que sdo capazes de produzir capital social
devem ser dotadas de virtudes como honestidade, cumprimento das obrigagdes e reciprocidade.
Geralmente, as normas sociais ndo sdo escritas, mas sdo comumente entendidas quanto aos
padrdes de comportamento esperado em determinado contexto e de quais comportamentos séo
socialmente aprovados (ONYX e BULLEN, 2000).

As obrigacg0es e expectativas, por sua vez, segundo Nahapiet e Ghoshal (1998), referem-
se ao sentimento de comprometimento ou dever incumbido a ser realizado no futuro. Ja a
identificacdo pode ser entendida como o processo no qual o individuo se reconhece igual ou
semelhante a outra pessoa ou grupo de pessoas, sendo resultado de sua participacdo no grupo
ou por ter o grupo como referéncia (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998).

As dimens@es do capital social também exercem influencia entre si, conforme Tsai e
Ghoshal (1998) que em seu estudo verificaram relacdes de reforco mutuo entre as dimensoes.
Segundo os autores, a dimensdo estrutural estimula a dimensédo relacional, pois relacbes de
confianca sdo aprimoradas através de interacdes, essas interacdes sociais possibilitam que os
atores se conhecam, criem lagos e passem a compreender 0s outros como confidveis. De forma
semelhante, os autores identificaram que a dimensdo relacional exerce efeitos positivo na
dimens&o cognitiva, desse modo, o compartilhamento de valores e visdo entre membros de um
grupo pode possibilitar o desenvolvimento de confianca em suas relagdes (TSAI e GHOSHAL,
1998).
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3. METODOLOGIA

Este capitulo abarca a metodologia utilizada para a elaboracdo desta pesquisa,
apresentando sua descricdo geral, caracterizacdo da organizagdo, como também seus

instrumentos de coleta e analise dos dados.

3.1 Tipo e descrigéo geral da pesquisa

Com o objetivo de analisar como se apresentam as dimens@es estrutural, cognitiva e
relacional do capital social de uma organizacdo em contexto de crise, pela perspectiva de
colaboradores dessa organizacdo; a presente pesquisa pode ser classificada quanto aos fins
como uma pesquisa do tipo descritiva, de abordagem qualitativa, com coleta e analise de dados
primarios.

De acordo com Gil (2002), a pesquisa descritiva visa a apresentacdo de caracteristicas
de determinado fendmeno, buscando-se desde a identificacdo de relacBes entre variaveis até
mesmo determinar a natureza da relacgéo entre elas. O tipo de pesquisa descritiva apresenta-se
adequado para este estudo na medida que se pretende expor percepcdes de colaboradores dos
Correios, acerca do capital social da organizacéao.

Este trabalho utilizou-se de uma abordagem qualitativa, dada que essa abordagem busca
alcancar a compreensdo profunda de uma situacdo (COOPER e SCHINDLER, 2016), e é
adequada para analisar as percepcdes e experiéncias subjetivas relacionadas ao assunto
estudado (FLICK, 2013). Com relacdo ao método de coleta de dados, utilizou-se dados
primarios, por meio da aplicacdo de entrevistas semiestruturadas de corte Unico, transversal.

Com relacdo a organizacdo, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT) foi
escolhida devido a atual situacao de crise em que se encontra, considerando crise organizacional
como um evento ou série de eventos especificos em uma organizacdo, inesperados e nédo
rotineiros, que criam altos niveis de incerteza e ameaga ou ameaca percebida para os objetivos
prioritarios de uma organizacdo (SEEGER et al., 1998), e tendo em vista que o impacto e
relevancia do capital social em organizacgdes em crise ja foi demonstrado em estudos empiricos
anteriores (BEN-HADOR e ECKHAUS, 2018), como também ja foi investigada a relacdo entre
capital social e o desempenho empresarial (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998; ADLER e
KWON, 2002; LEANA e PIL, 2006; NAVAS et al., 2019).
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3.2 Caracterizagdo da organizacao

Em 1663 foi oficialmente iniciado o servigo postal no Brasil. Com o desenvolvimento
de setores produtivo no pais, foi necessario a modernizagdo do servigo, para tanto foi criada,
em marco de 1969, pela Lei n° 509, a Empresa Brasileira de Correios e Telegrafos (ECT).
Atualmente, é uma empresa publica de direito privado, vinculada ao Ministério da Ciéncia,
Tecnologia, Inovagdes e Comunicaces (MCTIC). Presta servigos de envio e o recebimento de
cartas e encomendas, além de logistica integrada, servi¢os financeiros e de conveniéncia,
atendendo a populacdo em todo territério brasileiro, em mais de 5.500 municipios (CORREIQS,
2018).

A empresa ja foi considerada a organizacao de maior respeitabilidade entre as empresas
de correios no mundo, conforme pesquisa do Reputation Institute de 2008 publicado pela revista
Forbes (DCI, 2008). Ela também foi eleita a instituicdo mais confidvel do Brasil na pesquisa
realizada pela Revista Selecdes e pelo IBOPE Inteligéncia em 2015 (CORREIOS, 2018), no
entanto, atualmente encontra-se numa crise financeira que culmina com o replanejamento da
operacdo da instituicdo (CUNHA, 2018).

Em 2005 a estatal foi alvo de investigacdo ap6s um escandalo de corrupcdo, segundo
matéria do jornal Folha de Séo Paulo (2005), uma fita de video mostrava um ex-funcionério da
estatal, que dizia possuir respaldo de um deputado federal, negociando propina com
empresarios interessados em participar de uma licitagdo. O video repercutiu no pais e foi aberto
a comissdo parlamentar de inquérito (CPI) dos Correios, os desdobramentos das investigactes
acarretaram na condenacdo de 25 pessoas e deram origem a CPI do Mensaldo (MORALIS, 2013).

Em 2017, a Controladoria-Geral da Unido (CGU), por meio de um relatério de auditoria,
realizou uma avaliacdo da estatal no tocante ao seu desempenho no segundo semestre de 2016.
Revelou que, de 2011 a 2016, o Patriménio Liquido dos Correios reduziu cerca de 92%,
apresentaram ainda progressiva degradacdo na sua capacidade de pagamento no longo prazo, e
expds a possibilidade de em curto prazo tornarem-se dependente de recursos transferidos pela
Unido (CGU, 2017).

Na tentativa de melhorar a situacdo financeira da estatal, em 2017 os Correios
anunciaram o fechamento de 250 agéncias no pais, que foram incorporadas a outras unidades,
ao mesmo tempo que apresentaram um Plano de Demissdo Voluntaria (PDV), com adesdo
inicial de 3.000 colaboradores (BECK, 2017). Em contrapartida, a confianca da institui¢éo foi
abalada, segundo reportagem da Folha de S&o Paulo, em 2018 os Correios tiveram um

crescimento de reclamagdes (CUNHA, 2018).
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Entre outros, a ECT enfrenta desafios estruturais como no servico de entregas de
encomenda SEDEX, devido ao crescimento da concorréncia de empresas especializadas em
entrega (CUNHA, 2018). Durante os anos de 2013 a 2019, identificou-se um aumento no uso
de transportadoras privadas para entrega de encomendas do setor de e-commerce, enquanto a
participacdo da estatal nesse setor reduziu (GHIROTTO, 2019).

Ja em agosto deste ano de 2019, o governo anunciou que os Correios entrardo no “Pacote
de privatizagdes”, dessa forma, iniciou-se 0S estudos que analisardo a possibilidade de privatizar
a estatal. Apos analise do conselho do Programa de Parcerias de Investimentos (PPI) e do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico Social (BNDES) podera se ainda recomendar
mudangas para manutencao da empresa ou sua extingdo (GARCIA et al., 2019). A partir desse
cenario, de crise e incertezas das mudancas que poderao ocorrer na organizacao, que se pretende

averiguar as dimensdes de capital social, dada a perspectiva de seus colaboradores.

3.3 Participantes da pesquisa

Os Correios possuem, segundo dados da instituicdo de julho de 2018, mais de 103 mil
empregados, distribuidos entre 29 Superintendéncias Executivas Operacionais, sendo elas
localizadas em: Sao Paulo Interior, S&o Paulo Metropolitana, nos demais 25 estados brasileiros,
mais o Distrito Federal e o Correios Sede (CORREIOS, 2018). O escopo deste trabalho limitou-
se a andlise das entrevistas de empregados do Correios Sede, da Administracdo Central
localizada em Brasilia, que conta com mais de 5.800 empregados (CORREIOS, 2018).

A amostra é ndo probabilistica por conveniéncia, a escolha dos participantes se deu
conforme a disponibilidade e seguindo determinados critérios. Dessa forma, como critérios para
o perfil dos participantes da pesquisa, levou-se em consideracdo o tempo na institui¢éo e o cargo
exercido, de forma que a amostra corresponda a colaboradores que exerciam funcdo em periodo
superior a cinco anos, e de modo a abranger diferentes cargos, possibilitando perpassar a
percepcao dos colaboradores em diferentes niveis hierarquicos da estrutura organizacional.
Assim, sendo garantido o sigilo e anonimato dos participantes, foram entrevistados quatro
colaboradores: um técnico, um assessor, um chefe de departamento e um superintendente.

Ressalta-se ainda que as entrevistas cessaram por falta de aceso aos demais empregados.
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3.4 Instrumentos de pesquisa

O instrumento de coleta de dados utilizado para a presente pesquisa se configura como
um roteiro de entrevista (Apéndice A). O roteiro serviu como referéncia para conducdo das
entrevistas, sendo realizado algumas adaptac6es quando necessarias no momento da execucao.
A entrevista conteve ao todo 15 perguntas tendo como objetivo verificar a perspectiva dos
entrevistados no que se refere a como as dimensdes do capital social de equipes de trabalho se
apresentam em contexto de crise. As questdes foram elaboradas com base na revisdo da
literatura, fundamentada principalmente nas dimensdes propostas por Nahapiet e Ghoshal
(1998).

O roteiro € composto primeiramente por uma apresentacdo do entrevistado e sua
trajetdria profissional e equipe atual na qual atua; a segunda parte contém questbes sobre a
percepcdo de mudanca no mercado e na instituicdo, considerando os ultimos 5 anos em
comparacao ao periodo anterior; seguida por questdes sobre a percepcdo do relacionamento
com seus colegas e se houve alteragdo nesse periodo; e a Ultima parte contém questes
fundamentais para formar o perfil sociodemografico (Apéndice B). A primeira entrevista foi
realizada com o intuito de validar o roteiro, apés a validacdo ndo foi realizada nenhuma

alteracéo.

3.5 Procedimentos de coleta e de andlise de dados

A coleta de dados, de corte transversal, deu-se por meio de entrevistas semiestruturadas,
houve agendamento prévio das entrevistas com todos 0s participantes, via telefone. Foi
comunicado informacdes sobre a pesquisa quanto a seu tema, objetivo e a confidencialidade
das respostas. Ao todo, foram efetuadas quatro entrevistas presenciais com os colaboradores da
organizacao entre os dias 4 e 9 de julho de 2019.

A escolha por entrevistas semiestruturadas se deu em face de proporcionar uma melhor
compreensdo e absor¢do da perspectiva dos entrevistados (SILVA e FOSSA, 2015), e por
possuir como vantagem a possibilidade de flexibilizagdo e adaptacdo (RICHARDSON, 2017).
Elas foram realizadas individualmente no edificio sede dos Correios, no local de conveniéncia
do entrevistado. Além disso, outro colaborador acompanhou e auxiliou na realizacdo das
entrevistas, enquanto um fazia as perguntas o outro era responsavel pela gravacao e verificagdo

se todas as perguntas haviam sido efetuadas. As entrevistas tiveram duracdo média de 30
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minutos continuos, dadas as devidas autorizagdes, foram gravadas em aparelho celular e
posteriormente transcritas em arquivos eletronicos para entéo serem analisadas.

No tocante a analise dos dados obtidos, utilizou-se a analise de conteddo seguindo
preceitos de Lawrence Bardin (2011), visto que é o trabalho mais citado em estudos qualitativos
na area da administracdo (FLICK, 2009; SILVA e FOSSA, 2015). A analise de contetido é um
dos procedimentos adequados e tradicionais para andlise textual (FLICK, 2009), tem sido
bastante disseminada e empregada na analise qualitativa de dados (SILVA e FOSSA, 2015),
permitindo ampla confiabilidade de suas conclusées (URQUIZA e MARQUES, 2016).

Nesta pesquisa, como categorias intermediarias e finais, utilizou-se de categorias pré-
estabelecidas de forma a atender os objetivos da investigacao, para tanto, de modo semelhante
a outros estudos anteriores sobre o tema (MACKE et al., 2010; PINTO et al., 2018), utilizou-
se as dimensdes do capital social propostas por Nahapiet e Ghoshal (1998), conforme indicado

na Tabela 1.

Tabela 1 - Categorias intermediarias das dimensdes do capital social

Dimens@es Categorias Intermediaria

I. LigacGes da rede
I- Dimens&o Estrutural I1. Configuracéo da rede

I11. Adequag&o organizacional

IV. Linguagem e codigos compartilhados
I1- Dimenséo Cognitiva
V. Narrativas compartilhadas

VI. Confianga

VII. Normas
I11- Dimensao Relacional
VIII. Obrigacdes

IX. Identificacdo
Fonte: adaptado de Nahapiet e Ghoshal (1998).

O processo de tratamento dos dados se iniciou pelo processo de codificagdo dos dados,
os paragrafos das entrevistas transcritas foram recortados em unidades de registro, seguida pela
identificacdo de conceitos-chaves nessas unidades e a sistematizacdo de cada paragrafo que
serviu como uma primeira categorizacdo (BARDIN, 2011; SILVA e FOSSA, 2015). Sendo
atribuidos letras aos atores a fim de se manter o anonimato dos participantes e a

confidencialidade das informagdes. Posteriormente, as categorias iniciais foram agrupadas nas
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categorias intermediarias e finais pré-estabelecidas, as quais permitem as interpretacdes
(BARDIN, 2011; SILVA e FOSSA, 2015).

Esse processo visa ndo apenas o entendimento da fala do entrevistado, como também o
entendimento de outra mensagem transmitida junto ou por meio da primeira (SILVA e FOSSA,
2015). Por fim, deu-se o tratamento dos resultados, inferéncias e interpretacdo do contetdo
contidos nas entrevistas, respaldado no referencial teérico. Em vista disso, no proximo capitulo

dar-se a discusséo e explanacao a respeito dos resultados obtidos.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O objetivo central deste trabalho foi analisar como se apresentam as dimensdes do
capital social de uma organizagdo publica em um contexto de crise. Este capitulo descreve o
caso no qual esta pesquisa se focou, serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos com

base nos objetivos especificos propostos.

4.1 Perfil dos participantes

Nesta etapa buscou-se identificar o perfil dos participantes das entrevistas realizada na
sede dos Correios. Dessa forma, foram verificados e apresentados aspectos como género,
escolaridade, tempo de experiéncia na empresa, tempo de equipe, tempo de posicao e posicdo
gue ocupam no momento em que as entrevistas foram realizadas, julho de 2019. Faz-se
importante relembrar que foram entrevistados quatro colaboradores, mantido o sigilo e
anonimato dos participantes, sendo: um técnico (E1), um assessor (E2), um chefe de
departamento (E3), e um superintendente (E4).

Em termos de género, os quatro participantes deste estudo formaram um grupo
composto somente pelo género masculino. A falta de representatividade de participantes do
género feminino e outros deu-se em vista da disponibilidade e auséncia de disponibilidade na
execucao das entrevistas. Com relacdo a escolaridade dos participantes da pesquisa, apresenta-
se de forma semelhante a questdo do género, sendo que todos os participantes possuem nivel
superior de escolaridade.

A respeito do tempo de experiéncia na empresa, a quantidade de tempo no qual os
participantes da pesquisa séo colaboradores da organizacdo independente do cargo exercido,
apresentou-se um periodo de tempo de 17 a 25 anos, tendo 0 grupo uma média de 22 anos,
conforme Figura 2. Dessa forma, entende-se que 0s participantes estdo aptos a apontarem suas
percepcOes a respeito do periodo de eventos de crise aos quais a ECT vivenciou, considerado

aqui os ultimos cinco anos, em comparacao ao periodo anterior.
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Figura 2 - Tempo de experiéncia dos participantes
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Quanto ao tempo na qual os participantes pertencem as equipes atuais, ou na qual se
encontravam no periodo em que foram realizadas as entrevistas, a Figura 3 demonstra que se
identificou que o tempo varia entre um semestre a 4 anos de atuacao na equipe, com média de

2 anos aproximadamente.

Figura 3 - Tempo de equipe dos participantes
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Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacéo a posigdo na qual os entrevistados estdo atuando atualmente, ou na qual se
encontravam no periodo em que foram realizadas as entrevistas, a Figura 4 apresenta que 3

participantes (75%) sdo da alta gestdo nacional e 1 (25%) pertence ao Técnico Nacional.
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Figura 4 - Posicao dos participantes
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Quanto ao tempo em que os entrevistados estdo ocupando tais posi¢oes, identificou-se
que o tempo oscila consoante ao tempo de equipe ja apresentado, desse modo, variando entre

um semestre a 4 anos, conforme verifica-se na Figura 5.

Figura 5 - Tempo de posicao dos participantes
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Conforme apresentado, o perfil dos participantes é constituido por homens (100%), com
nivel de escolaridade superior (100%), com tempo de experiéncia na empresa superior a 17
anos e com média de 22 anos, que majoritariamente estdo na alta gestdo da organizacéao (75%)
e, em média, ha 2 anos em suas respectivas equipes. A partir das entrevistas realizadas e tendo
identificado o perfil dos participantes, a seguir, dar-se a apresentagéo e discussdo dos resultados.
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4.2 Capital social nos Correios

Este trabalho buscou analisar o capital social de uma organizacdo publica em um
contexto de crise, a partir das dimensfes de Nahapiet e Ghoshal (1998), assim, conforme
relatado na secdo de metodologia, a analise de conteido dos dados se deu por meio de
categorizacao prévia sistematizada na Tabela 1.

Conforme a Tabela 1, a matriz é composta por 9 categorias intermediarias, agrupadas
nas dimensdes estrutural, cognitiva e relacional, sendo que cada uma foi identificada ao menos
uma vez nas entrevistas e, a partir dessas, foram identificadas categorias iniciais. Por meio da
analise das transcricbes das entrevistas e seguindo os preceitos de exclusdo mdtua,
homogeneidade, pertinéncia, objetividade e produtividade de Bardin (2011) foram identificadas
18 categorias iniciais, conforme apresentado na Tabela 2. Sendo que todas as categorias tiveram

a0 menos mais de uma recorréncia.

Tabela 2 - Categorias iniciais das dimensdes do capital social nos Correios

Dimensdes Categorias Intermediérias Categorias Iniciais

Impacto nos lagos de amizade

"abrir portas"
I. Ligac@es da rede P

Impacto na participacéo e frequéncia de
eventos sociais

Impacto nos grupos formais e informais

I- Dimensgo Estrutural I1. Configuracéo da rede Departamentos “fechados”

Indiferente a hierarquia quanto ao repasse
de informac0es

Impacto da formalizagdo nos grupos de
trabalho

I11. Adequac&o organizacional

Impacto nos relacionamentos dadas as
mudancas na configuragdo da rede

(Continua)
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Tabela 2 - Categorias iniciais das dimensdes do capital social nos Correios (Continuacao)

Dimensdes Categorias Intermediarias

Categorias Iniciais

IV. Linguagem e cddigos
compartilhados

Planejamento / Conceitos e processos
alinhados

I1- Dimensdo Cognitiva

V. Narrativas compartilhadas

Sensibilizag¢&o e conscientizagdo das
partes a respeito da importancia do
trabalho

VI. Confianca

Volta a procurar as pessoas que prestam
favores

Tratamento diferenciado quando ha
quebra de confianca

VII. Normas

Reconhecimento do compromisso com o
trabalho

Pouca alteracdo nas normas

I11- Dimensao Relacional

VIII. Obrigacdes

Favores sdo compreendidos como
obrigacdes da atividade

Reciprocidade a prestar ajudar

IX. Identificacdo

Diminuicdo no senso de pertencimento
dos colaboradores

Influéncia da Identificagdo nos
relacionamentos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos relatos e dimensdes de Nahapiet e Ghoshal (1998).

A Tabela 3 indica a quantidade de recorréncias de cada categoria intermediaria e a

recorréncia por dimensdes. A recorréncia das categorias iniciais indica a quantidade de vezes

em que cada categoria foi citada por algum dos 4 participantes, sendo que algumas foram

mencionadas mais de uma vez em momentos diferentes por um mesmo individuo. Ja a

recorréncia das categorias intermediarias e das dimensdes indicam a soma da quantidade de

vezes em que as categorias a elas pertencentes foram mencionadas.
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Dimensoes

Categorias
Intermediarias

Categorias Iniciais

Recorréncia
total da
categoria inicial

Recorréncia
total da
categoria

intermediaria

Recorréncia
total da
dimenséo

I- Dimensdo
Estrutural

I. LigacBes da
rede

Impacto nos lagos de
amizade

"abrir portas"

Impacto na
participacdo e
frequéncia de eventos
sociais

15

I1. Configuracéo
da rede

Impacto nos grupos
formais e informais

Departamentos
“fechados”

Indiferente a
hierarquia quanto ao
repasse de
informagdes

12

I11. Adequagdo
organizacional

Impacto da
formalizagdo nos
grupos de trabalho

Impacto nos
relacionamentos dadas
as mudancas na
configuracéo da rede

11

38

I1- Dimenséao
Cognitiva

IV. Linguagem e
codigos
compartilhados

Planejamento /
Conceitos e processos
alinhados

V. Narrativas
compartilhadas

Sensibilizacdo e
conscientizacao das
partes a respeito da

importancia do

trabalho

(Continua)
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Tabela 4 - Recorréncias das categorias das dimens@es do capital social nos Correios (Continuacao)

Recorréncia

Recorréncia

Recorréncia

. ~ Categorias . _ total da total da
Dimensdes - Categorias Iniciais : - total da
Intermediarias categoria categoria . ~
Lo . L dimenséo
inicial intermediéria
Volta a procurar as
pessoas que prestam 2
favores
VI. Confianca 6
Tratamento
diferenciado quando 4
ha quebra de
confianca
Reconhecimento do
COMPromisso com o 3
trabalho
VII. Normas 7
Pouca alteracdo nas 4
normas
I11- Dimenséo 29
Relacional Favores sdo
compreendidos como 4
obrigacgdes da
VIII. Obrigacdes atividade 9
Reciprocidade a 5
prestar ajudar
Diminuicdo no senso
de pertencimento dos 5
colaboradores
IX. ldentificacdo 7
Influéncia da
Identificagdo nos 2

relacionamentos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos relatos e dimensdes de Nahapiet e Ghoshal (1998).

Compreende-se por meio da Tabela 3 que a dimensdo mais mencionada foi a estrutural,

seguido pelas dimensdes relacional e cognitiva, ndo sendo, necessariamente, a ordem de

mensuracgao com maior grau de relevancia no estudo do tema no contexto de crise dos Correios.

Ressalta-se que nas subsecOGes seguintes os achados serdo apresentados e discutidos

segmentados por cada dimensdo e categoria identificada, sendo apontadas consideracdes e

suposicdes de influéncia entre as categorias.
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4.2.1 Dimensao Estrutural

Considera-se importante recordar a dimensao estrutural, ela se refere aos padrdes gerais
de interacdo de um individuo com outros em uma rede, ou seja, esta relacionada a conexéo,
com quem e como um ator se relaciona. Ela é abordada em termos de ligacdo da rede,
configuracdo da rede e adequacéo organizacional (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998).

Com relacdo as ligacOes da rede, a categoria mais citada pelos participantes foi a que
diz respeito ao impacto da crise nos lacos de amizade. Identificou-se que os eventos de crise,
na qual a ECT vivenciou, influenciou nas relac6es de seus colaboradores, no entanto, o impacto
da crise se apresentou ora fortalecendo e estreitando lacos, ora afastado e gerando perda de
vinculos. Os achados sugerem que essa diferenciacdo pode dar-se em funcéo da hierarquia e
cargo exercido pelo colaborador da instituicdo, tendo em vista que a perda de vinculos foi citada

junto a necessidade de racionalizacao de estrutura e redugédo de custos.

Eu reforcei as amizades com algumas pessoas. Acho que aumentou sim [as amizades
na organizacdao]. (E2)

Até estreitou mais [as relagbes com os colegas de trabalho] né, eu tive uma
receptividade muito grande das pessoas. (E3)

Ela [a relagdo com colegas de equipe] foi afetada sim, por que, 0 que aconteceu é que
quando vocé estd em tempo de crise, de necessidade, de reducdo de custo né,
racionalizagdo de estrutura, vocé vai... vocé acaba perdendo alguns vinculos. (E4)

[...] essa crise que eu mencionei, ela gerou muita retracdo nos relacionamentos e
afastou-se, afastou muito algumas pessoas. Existem, claro, dentro da empresa existe
um sentimento de coleguismo, principalmente entre 0s colegas mais antigos e isso é
outra coisa, Uma empresa gque se renovou pouco, eu acho que novas cabecas poderiam
ter ajudado nisso, mas existe sim uma questdo de coleguismo histérica. (E4)
Conforme Seeger e colaboradores (2005), crises produzem uma oportunidade Unica de
mudanga com potencial para servir como uma forca renovadora, alterando fundamentalmente
a forma, estrutura e direcdo de uma organizacdo. A constatacdo do fortalecimento dos lacos de
amizade e coleguismo pode ser compreendido como fator que influencia positivamente na
adaptacdo da organizacdo, tendo em vista o entendimento de que a resiliéncia, ou capacidade
que permiti uma resposta positiva as dificuldades, das organizacfes é socialmente construida
através das interagdes e conexdes entre 0s seus membros (POWLEY, 2009).
No tocante ao afastamento mencionado pelo participante, sugere-se que ele possa
ocorrer devido ao nivel hierarquico, nas conexdes dos colaboradores que exercem cargos mais
altos, pois, foi citado junto a necessidade de realizar racionalizacdo da estrutura, como

aposentadoria de funcionarios, gerando assim uma perda de vinculos. Entende-se que a
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organizacdo se beneficiaria do aprimoramento dessas ligacOes de rede, considerando que o
capital social desenvolvido no nivel individual pode aprimorar o capital social organizacional
e a transferéncia de conhecimento entre seus membros, conforme sugerem Inkpen e Tsang
(2005) em relacdo as redes internas organizacionais.

Outro aspecto identificado das ligacdes da rede, foi com relagdo a frequéncia de
encontros e eventos sociais. Evidenciou-se que a ocorréncia de eventos e encontros sociais
permaneceram nos ultimos cinco anos de maneira informal, por meio dos lacos de amizade e
coleguismo, no entanto, houve reducdo dos encontros sociais formais, criados e/ou estimulados

pela organizacdo, em comparacao ao periodo anterior.

Para mim ndo teve [alteracéo nos Gltimos cinco anos da frequéncia de encontros]. Para
mim acho que s6 agregou, veio mais pessoas. Entdo o trabalho proporciona
enriquecer o meu convivio social. (E3)

Eventos oficiais sim, diminuiram muito. Correio antigamente realizava varios
encontros, eventos né, voltados para o bem-estar do empregado. (E4)

[...] Falando ai do ponto de vista particular, claro que a gente conseguiu manter ai, um
colega faz um churrasco, mas ai € como eu disse, € muito dos lagos de amizade, focado
dentro dos seus préprios nichos, ndo é algo estimulado pela empresa, ndo é algo que
a empresa estimula que o empregado de uma area administrativa possa conhecer e
interagir um empregado de uma area comercial, isso ndo tem, isso ndo existe, existe
informalmente. (E4)

Por meio dessa verificacdo, compreende-se que a ECT, ao longo dos Gltimos cinco anos,
ndo estimulou a criacdo e a participacdo de eventos sociais, ja 0s encontros sociais que
ocorreram foram informais, mantidos pelos préprios colaboradores. Tem-se o entendimento de
que por meio de encontros e eventos sociais informais € desenvolvido relacionamento
interpessoal, uma caracteristica importante para os lacos entres 0s membros da organizacao
(INKPEN e TSANG, 2005), e o desenvolvimento do relacionamento interpessoal, como
comentado anteriormente, pode contribuir para aprimorar o capital social organizacional.
Ressalta-se que, conforme Ben-Hador e Eckhaus (2018) verificaram, o capital social pessoal
impacta na energia e no sucesso dos funcionarios de uma organizagdo, ainda mais apos o
surgimento de uma crise.

Os achados indicam ainda que as redes de contatos sdo utilizadas pelos individuos para
facilitar a penetracdo em outras areas. Conforme sera abordado mais a frente, tem-se pelos
participantes da pesquisa a percepc¢do de barreira entre as diversas areas da instituicdo, sendo
as ligacOes de rede utilizadas de forma a facilitar o processo de intermediacgéo e integracgao entre

essas areas.
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[...] como a gente ta passando por essas mudancas bruscas eu acho que isso dificulta
um pouco a interagdo, mas assim, eu ainda trago os contatos ainda, as vezes de pessoas
que sdo emblematicas de cada &rea e eu termino recorrendo a elas para poder penetrar
nas novas areas, nas novas equipes. (E1)

Demonstra-se assim a relevancia das ligacdes de rede na obtencdo de recursos dada a
configuracdo da organizacao, corroborando com a compreensdo de que ela possibilita aos atores
0 acesso a determinados recursos que nao conseguiriam na auséncia dessa rede (PUTNAM,
2005; PORTES, 1998; FUKUYAMA, 2000; NAHAPIET e GHOSHAL, 1998). Desse modo,
se reforca a ideia de que os lacos sdo capazes de fornecer canais para troca de conhecimento e
de facilitar as interagdes sociais entre 0s membros da rede (INKPEN e TSANG, 2005).

No que diz respeito a configuracéo da rede, a categoria mais citada pelos participantes
foi a de setores que ndo se integram com os demais. ldentificou-se que ha a percepcdo da
existéncia de areas “fechadas”, constituidas por profissionais voltados pra suas areas e sem
necessariamente buscarem uma integracdo com os propdésitos da instituicdo. Problemas nos
relacionamentos e a falta de sinergia entre as areas foram apontados como consequéncias dessa

configuracao.

[...] isso é uma coisa que existe dentro da empresa, existe essa dificuldade, muitas
vezes é uma barreira, continua sendo, mas se vocé se predispuser a quebrar essa
barreira, geralmente vocé consegue. (E1)

[...] a gente tem problemas de relacionamento... ndo pessoa-pessoa, mas entre areas
né. Que eu acho que ndo é bom personificar as coisas. O problema esta em processos,
ndo em pessoas né. (E3)

[...] n6s tinhamos vérias empresas dentro de uma s, essa € a nossa percepgao e isso
dificultava bastante a sinergia de projetos, inclusive dificultou bastante também, como
eu falei, essa renovacgdo do portfélio, essa modernizagdo da organizacéo. (E4)

[...] temos ainda varios silos, varios feudos que a gente chama aqui, de profissionais
que estdo voltados pra sua area, tem pouca visdo sistémica ainda e precisa desenvolver
melhor isso. (E4)

Dessa constatacdo evidencia-se o entendimento da importancia da hierarquia como parte
da estrutura das organizagdes, ela pode influenciar oportunidades por meio da especificacédo de
fluxos de trabalho, pois muitos lacos sdo adquiridos através de posi¢des formais e ndo séo
escolhidos voluntariamente (ADLER e KWON, 2002).

Outra categoria identificada a respeito da configuracdo da rede esta relacionada ao
impacto nos grupos formais e informais de trabalho. Por meio dos relatos identificou-se que
nos Ultimos cinco anos, em comparagdo ao periodo anterior, houve uma reducéo de grupos

formais de trabalho.
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Na minha percepcao diminuiu [os trabalhos em grupos]. (E1)

Do [trabalho em] grupo formal diminuiu, mas o grupo informal aumentou e é bom.
Eu acho que isso é bom. (E3)

Essa verificagdo esta de acordo com outra categoria da adequagdo organizacional, no
que diz respeito a necessidade de formalizacdo dos grupos de trabalho. Ha-se a percepc¢éo de
que a formalizacdo dos grupos de trabalno na ECT como negativa, sendo um fator de
engessamento e perda de autonomia, desse modo, a diminui¢do de grupos formais € vista de
maneira positiva pelos participantes da pesquisa.

Ainda com relacdo a configuracdo da rede, observou-se indiferenca a hierarquia quanto
ao repasse de informacdes, sendo priorizado os lagos e a confianga entre 0os membros no lugar
do cargo exercido por eles. Percebe-se também a identificacdo como fator de relevancia no trato
com os colegas no que versa sobre o repasse de informacdes, essa caracteristica serd abordada

mais a frente neste trabalho na dimenséao relacional.

Eu ndo vejo muito patente das pessoas, eu sempre trato de igual para igual. (E2)

Para mim é neutro essa situacdo [predisposicdo a transferir conhecimentos
considerando o nivel hierarquico]. Para mim vai mais do que vocé criou de lago do
que hierarquia. (E4)

Os achados constatam o entendimento de que membros que confiam uns nos outros sao
mais propensos a trocar informacGes sensiveis, informacdes que usualmente ndo séo
disponiveis para outras pessoas que estdo fora de seu circulo de confianca (LEANA e PIL,
2006), tendo, neste caso, propensao a compartilhar informacdes com outros colegas ainda que
independente da hierarquia exercida.

Em relacdo a adequacdo organizacional, a categoria mais citada pelos participantes, ndo
apenas nessa categoria intermediaria como também dentre todas as categorias iniciais, esta
relacionada ao impacto nos relacionamentos dadas as mudangas na configuracdo da rede da
instituicdo. As restruturacées na qual a ECT passou nos ultimos cinco anos, entre 2014 a 2019,
foram apontados como agente de mudanca do senso de pertencimento dos empregados, como
fator gerador de desorientacdo no entendimento dos papéis, cargos exercidos, e motivo de perda

de sinergia entre as areas.

[...] eu tava [sic] numa equipe de planejamento estratégico que eu ja tava [sic] muito
bem integrado ali, fazia oito anos que pertencia aquela equipe que a gente tinha
efetivamente uma interacdo extremamente boa. Eu voltei para area de atendimento
em 2015, e ai muitas mudancas ocorreram ali, eu acho que essa sinergia que eu tinha
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com os colegas perder um pouco, até pelas mudancas, pelo tour novo na equipe que
eu que participo. (E2)

A gente teve de 2015 para cé (2015, 2017 e agora) trés mudancas de estrutura que
mudaram drasticamente a composicdo dos papéis de cada equipe. Entdo as vezes a
gente fica meio perdido. Eu acho que isso, nesse aspecto, prejudica um pouco a
relagdo da gente de interagcdo com as equipes, que a gente nao sabe as vezes nem a
quem recorrer. (E2)

[...] quando nés migramos pro modelo de unidade estratégica de negdcio, cada area
trabalhava dentro de si, elas ndo buscavam essa sinergia. Os Gltimos presidentes que
passaram, eles diminuiram muito o conceito de trabalhar em projetos, em times e até
mesmo em grupos de trabalho que era uma coisa muito normal aqui dentro da
empresa. (E4)

[...] troca de gestores na organizagdo, por exemplo a &rea comercial, ela chegou a ter
nos ultimos cinco anos mais de 5 vice-presidentes, entdo é quase um vice-presidente
por ano, isso dificulta porque nessas trocas vocé tem que reconstruir ponte né, que ja
tinham sido desenvolvido [sic]. (E4)

Essa constatacdo corrobora o entendimento de Inkpen e Tsang (2005) que tratam da
estabilidade das redes, segundo os autores, redes instaveis podem limitar o surgimento de
capital social, pois, quando um membro da equipe deixa a rede acaba acarretando na perda de
um elo. Dessa forma, as constantes restruturacbes e trocas de gestores na organizagao nos
ultimos cinco anos podem ser compreendidas como um fator que restringe a ocorréncia do
capital social nos Correios.

Ainda com relacdo a adequacdo organizacional, a Ultima categoria identificada da
dimensao estrutural diz respeito ao impacto da formalizacdo nos grupos de trabalho. Observou-
se a percepc¢do de que na organizacdo existe uma necessidade de formalizacdo de grupos de

trabalho que os colaboradores ndo identificam na prética.

[...] na minha percepcéo, existia uma necessidade muito grande de formalizacéo
dessas coisas, de trabalho, ndo sei 0 que, quando na realidade, para muitas delas vocé
ndo teria essa necessidade. (E1)

[...] existe um processo burocratico tem que ser seguido e que diminui a efetividade
do trabalho do grupo. Entdo o grupo entrega, sé que eu preciso formalizar e isso
demanda tempo e ai cai, assim, por terra muita coisa que a gente vem trabalhando.
Nesse momento é tentar vencer essa burocracia, dar mais autonomia para esses grupos
né. (E3)

Conforme observado, essa formalizagao, segundo percepgédo dos participantes, impacta
nas entregas e autonomia das equipes da ECT. Apesar de terem apontado a diminuig¢do dos
grupos formais de trabalho, foi observado também que a necessidade de formalizagdo ainda

persiste, impactando nas entregas e resultados dos grupos de trabalho.
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4.2.2 Dimenséo Cognitiva

Conforme consta no referencial tedrico deste trabalho, a dimensdo cognitiva é
compreendida como a capacidade de interacdo entre individuos, de forma a possibilitar e
facilitar uma visdo comum e o compartilhamento de um conjunto de metas e objetivos. Sendo
abordada em termos de linguagem e cddigos compartilhados, e narrativas compartilhadas
(NAHAPIET e GHOSHAL, 1998).

Em relacdo a categoria linguagem e cdodigos compartilhados, os achados demonstram
que a organizacao utiliza de planos taticos que beneficiam a compreenséo e interagdo entre as
areas, no entanto, evidenciam que os Correios ainda carecem de um planejamento bem definido,
com compreensdo clara das prioridades da empresa, de modo a possibilitar uma melhor

integracdo entre as equipes.

[...] acho que a gente tem uma estruturacdo melhor quando vocé tem um plano
estratégico, ta sendo mais cobrado no plano tatico também que foi escrita a mais de
uma mao, e vocé tem interacdo das areas para que essas coisas acontecam, entio as
pessoas estdo se movimentando mais pra tocarem as coisas, mas ainda acho que é
meio incipiente as vezes isso. (E1)

A gente pode trabalhar muito mais integrado. Eu acho que tudo é parte do
planejamento bem feito. A gente precisa ter uma priorizagéo de tudo que vai ser feito
na empresa. Todo mundo quer fazer o que estd na sua area e isso impacta claramente
em integracdo. Se a gente tivesse um planejamento bem definido e uma linha de
atuacdo bem clara, eu acho que facilita essa enxurrada de ferramentas. (E3)

Compreende-se dessa constatacdo que ainda ha espaco na organizacdo para o
desenvolvimento de um planejamento com visao mais claro e objetivos compartilhados, dada a
necessidade apontada de integracdo entre as equipes. Haja vista que a auséncia de
compartilhamento de objetivos e de uma visdo compartilhada podem resultar em conflitos e
frustaces nos membros da organizacdo (INKPEN e TSANG, 2005). A organizacdo se
beneficiaria do desenvolvimento dessa dimensao, pois o compartilhamento de modelos mentais
entre seus colaboradores a respeito de seus trabalhos é capaz de promover uma relacdo de
qualidade, com interacdo e compartilhamento de informacdes regulares entre si (LEANA e PIL,
2006).

No que tange a categoria de narrativas compartilhadas, identificou-se que na realizagéo
de atividades entre a areas, para reducdo de “barreiras” observadas na dimenséo estrutural, é
realizado por alguns colaboradores a sensibilizagdo e conscientizagdo entre as partes, uma
conversa com 0s atores envolvidos a respeito dos objetivos e a importancia do trabalho a ser

realizado, de modo a aprimorar a participagao deles.
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Eu, particularmente, ndo sinto esse tipo de barreira [entre as areas], né? Por que eu
sempre tento explicar muito o porqué que eu vou até as pessoas e quando elas
entendem, geralmente, elas tém boa vontade de responder, pode até ndo ter boa
vontade, mas quando elas entendem elas acabam respondendo de alguma forma. (E1)

[...] se vocé ndo chama essa area para trabalhar junto contigo de uma forma empatica,
de uma forma até que demonstra a ela a importancia daquele trabalho dela, é muito
dificil vocé ter uma... € muito dificil, aqui nos Correios, as pessoas acelerarem 0s
prazos, pelo contrario. (E4)

Dessa forma, verifica-se que os achados reforgam o entendimento da influéncia da
dimensdo cognitiva (narrativas compartilhadas) na dimensédo relacional do capital social
(confianca), o compartilhamento de objetivos em comum possibilita a ocorréncia de confianca
entre membros de uma rede e, eventualmente, reduz a chance de um ator agir de maneira
oportunista com outro (IKPEN e TSANG, 2005; WEGNER, 2011).

4.2.3 Dimenséao Relacional

Faz-se importante recordar a dimenséo relacional, ela se refere a interacdo de um
individuo/ator com outros, no que diz respeito a intensidade dos relacionamentos
(GRANOVETTER, 1973), sendo adquiridos por meio de uma histéria de interacdes
(NAHAPIET e GHOSHAL, 1998; LEANA e PIL, 2006). Nesta dimensao destaca-se o papel
da confianca e confiabilidade, normas, obrigacdes e identificagdo entre os membros de
determinada rede (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998).

Com relacdo a confianca e a confiabilidade, a categoria mais mencionada pelos
participantes diz respeito ao tratamento diferenciado quando hd quebra da expectativa. Os
achados demonstram que quando alguém da equipe ou de outra equipe se comporta de maneira
diferente do que se esperava, como, por exemplo, ndo realiza uma entrega ou atividade no prazo
determinado ou deixa de realiza-la, os colegas adotam atitudes diferenciadas, como evitar

futuros trabalhos com essa pessoa.

Al eu sou rancoroso [quando alguém se comporta de uma forma diferente do que se
esperava], existe alguns casos efetivamente de pessoas que a minha leitura dela séo
pessoas que ndo provém solugdes, provém dificuldades. E eu tenho extrema ma
vontade em lidar com isso, esse tipo de gente. (E2)

[...] Aiorelacionamento é individual sempre. Entdo € uma premissa que a gente utiliza
de reconhecer amplamente e reconhecer o erro individualmente. (E3)

Hoje a gente tem percebido que quando as outras areas, elas vém profissionais desse
jeito, elas reclamam, reclamam sim: ‘olha, fulano ndo nos ajudou, a gente teve
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dificuldade com essa pessoa’; e pedem até para que esse profissional ndo participe
mais de outros projetos. (E4)

Como consta no referencial teérico deste trabalho, entende-se como confianca a
disposicdo para assumir riscos com base no entendimento de que outros irdo responder as
expectativas (ONY X e BULLEN, 2000), os achados demonstram que 0 nao suprimento dessas
expectativas, entendidas aqui como a auséncia de confianca e confiabilidade, afeta os lacos e
relacionamentos dos membros da organizacdo. Desse modo, ratifica-se o entendimento de
influéncia entre a dimensdo relacional (confianga) e a dimenséo estrutural (ligagdes da rede)
(TSAl e GHOSHAL, 1998).

Ainda em relacdo a confianca, outra categoria citada diz respeito a acdo dos
colaboradores de recorrer a pessoas que ja prestaram algum tipo de favor anteriormente. Os
achados expdem que a recorréncia de favores pode se dar com mais frequéncia com pessoas
que j& apresentaram histdrico anterior de colaboracdo entre si, dessa forma, a confianca

possibilita estabelecer relagbes informais mais fortes entre os atores.

[...] a gente recorre as pessoas que atendem a favores para gente mais frequentemente,
assim como as pessoas com quem a gente termina prestando algum favor, dando
algum auxilio, termina recorrendo a gente mais frequentemente. Eu acho que isso é
até inconscientemente. (E2)

As pessoas confiavam muito no meu trabalho, entdo ainda fiquei a frente de alguns
projetos, mesmo que ndo formalmente. (E3)

Verifica-se dessa maneira que a confianca entre os membros da instituicdo possibilita a
criacdo de lacos e o acesso a oportunidades, portanto, novamente corrobora o entendimento de
reforgo matuo entre as dimensdes relacional e estrutural evidenciado por Tsai e Ghoshal (1998),
pois, a partir de interacdes sociais € possivel estimular e estabelecer confian¢a entre os membros
da rede. Também, os achados estdo alinhados a compreensdo de que integrantes de uma rede
sdo mais predispostos a compartilhar informacdes sensiveis entre si quando possuem confianca
muatua (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998; LEANA e PIL, 2006).

No que trata das normas de conduta da empresa, a categoria com maior recorréncia
refere-se & percepg¢éo dos participantes a respeito da estagnacao das normas formais da empresa.
Foi citado, por um dos participantes, que hd uma tentativa de formalizagéo e de implementacéo
de melhorias no ano de 2019, mas o entendimento geral, nos Gltimos cinco anos, é de pouca

mudanga nas normas formais da instituigéo.



43

[...] eu acho que teve uma preocupacdo sim em normatizar essas coisas e mostrar para
as pessoas que empresa tem essa preocupagéo, que ela tem preocupagdo com a questéo
de cor, de diferenciagéo entre as pessoas, de ndo diferenciacao entre as pessoas, enfim.
Entdo, essa preocupagdo, pelo menos em termos formais, documentais, ela existiu e
também de incentivar uma nova, uma maneira um pouco diferente de pensar através
de palestras. (E1)

Talvez as normas formais ndo tenham sofrido tanto assim, mas os valores informais,
as prioridades informais que cada comando estabelece, eu acho que talvez sim, tenha
mudado. (E2)

Para mim néo alterou [codigo de ética e normas de relacionamento], acho que continua
da mesma forma. (E3)

[...] eu tenho uma fotografia dos dltimos 7 meses em que a empresa efetivamente
melhorou bastante, tem melhorado a governanca, tem melhorado o compliance, que
t4 [sic] desenvolvendo melhor esse processo. Mas se a gente olhar os ultimos cinco
anos, nds ficamos estagnados em muitas coisas, em termos de normas e manuais, alias,
algumas a gente até involuiu, eu diria. (E4)

Apesar da pouca ou quase nenhuma mudanca nas normas formas nesse periodo,
observa-se por meio dos achados que as normas sociais, informais, sofreram algumas
alteracbes. Compreende-se que normas sociais fortes endossam o comportamento ético (GAO
et al., 2019). Ha se também o entendimento de que, na auséncia de mecanismos explicitos que
promovam e reforcem comportamentos colaborativos, 0s relacionamentos pautados na
confianca possuem a capacidade de facilitar esses comportamentos entre atores de uma rede
(LEANA e PIL, 2006; ONYX e BULLEN, 2000).

Com relacdo as normas informais de conduta, demonstrou-se, por meio dos achados,
gue o agradecimento e o reconhecimento, quando héa realizacdo de favores e tarefas, ainda ndo
permeia a cultura da organizagdo. Tem-se o entendimento de favores como obrigacGes da
atividade exercida, como serd apresentado mais a frente. No entanto, pela percep¢do dos

participantes, estdo sendo realizados esforcos para alterar essa cultura organizacional.

[...] se a gente entende que hd um compromisso ainda maior com o resultado, para
voce trazer, chegar no objetivo mais rapido e tal, a gente vem reconhecendo. (E3)

Eu acho que é a minha forma de agir é essa, € a de sempre agradecer, ndo s6 mandando
algo formal, mas informalmente também, mostrando para aquela area que sendo uma
area de suporte, uma area meio, ela é tdo importante quanto uma area finalistica [...]
(E4)

[...] isso [agradecer a participacdo dos colaboradores] ainda ndo faz parte da cultura,
ndo vejo isso permeando a cultura da empresa, mas o que nds queremos € justamente
que é mudar esse conceito, é que os empregados, eles se sintam parte de cada vitoria
que existe na empresa. (E4)

As normas e sancfes sdo responsaveis por caracterizar o tipo de comportamento que

ocorre entre os atores sociais (COLEMAN, 1988). Os achados permitem o entendimento de
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que o agradecimento e reconhecimento, apesar de praticado por alguns, ndo faz parte da cultura
organizacional, desse modo, pode ser inferido que ndo pertence as normas informais de conduta
da ECT. Essa constatacdo esta em consonancia a compreensdo das normas como padrdes de
comportamento esperados e vistos como adequados em determinada situacdo (ONYX e
BULLEN, 2000).

No tocante as obrigacbes, uma categoria observada, conforme comentado
anteriormente, diz respeito aos favores no trabalho que sdo compreendidos como obriga¢tes da
atividade, como cumprimento do dever. Identificou-se que ha pelos colaboradores da ECT uma
expectativa dos resultados de atividades/favores solicitados aos outros, quando esses favores
néo sdo atendidos da forma que se esperavam, tem-se uma quebra de confianca e a adogéo de

atitudes diferenciadas, como ja mencionado.

Quando alguém me faz um favor agradeco, por que da mesma forma que eu espero
isso, na realidade eu ndo espero nem menos, nem mais, € isso, eu espero exatamente
isso. (E1)

[...] até quando a gente se utiliza de uma relagdo informal para obter a realizacdo de
um trabalho, para mim j& faz parte, isso ndo chama muito a minha atenc&o. (E2)

T4, se for uma atividade normal, natural. N&o fez mais do que obrigacéo né. (E3)

Ainda em relacdo as obrigacOes, a categoria mais mencionada pelos participantes da
pesquisa diz respeito a percepcédo de retribuicdo de favores, entendidos como dever inerente a
funcdo exercida pelo colaborador da organizacdo. Desse modo, os achados expbem a
compreensdo da existéncia de predisposicao dos colaboradores a ajudar em atividades futuras,

dada a obrigacdo das atividades e cargos exercidos por eles.

Retribuir [favor], eu retribuo no dia a dia com o trabalho que eu faco, eu fago assim,
se eu tenho essa percepcédo de que eu estou dentro de uma instituicdo e que eu tenho
que trabalhar para que ela cresca. (E1)

[...] eu as vezes tenho uma dificuldade de me fazer grato quando alguém me faz um
favor no trabalho, talvez porque eu sempre esteja disponivel a fazer também o favor,
em relacéo a essas questdes. (E2)

O cumprimento das obrigacbes e expectativas existentes estd intrinsecamente
relacionada as estruturas sociais (COLEMAN, 1988). Apesar dos participantes, de maneira
geral, ndo reconhecerem como uma obrigacao a retribuicdo de favores, a percepcdo deles, de
retribuicdo de favores como dever da funcéo, é adequado a categoria, dado o entendimento de
obrigacdo como sentimento de comprometimento ou dever incumbido a ser realizado no futuro
(NAHAPIET e GHOSHAL, 1998).
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Em relagdo a categoria identificacdo, verificou-se pelos resultados que o senso de
pertencimento dos colaboradores com a empresa foi impactado, sofrendo uma diminui¢do com
a identificacdo e orgulho de pertencer a empresa. Dentro do contexto de crise na qual os
Correios se encontram, as restruturacdes que a empresa passou foram citadas como um fator

que colaborou para essa percepcao.

Olha, é impossivel ndo comparar com quando eu entrei na empresa, 25 anos atras. O
panorama é completamente diferente. Ele veio numa escala decrescente, acho até que
na percepcao dos empregados, no senso de pertencimento, na propria autoestima dos
empregados. (E2)

[...] um pouquinho antes disso, dos cinco anos, as pessoas andavam com um cracha
no peito e ‘sou Correios’ e na rua e iam almocar com cracha e tudo né. E hoje em dia,
nesses Ultimos tempos, em funcdo de muita coisa que aconteceu aqui dentro, o sentido
de pertencimento foi impactado, mas os empregados defendem isso aqui com unhas e
dentes. (E3)

Nos tivemos ai uma mudanca, nds temos quase que um presidente por ano dentro dos
Correios e essas restruturacdes, elas também prejudicaram muito a essa identidade do

empregado com a propria empresa. (E4)
Por fim, ainda acerca da identificacdo, a Gltima categoria observada diz respeito a sua
influéncia nos relacionamentos, corroborando com o entendimento de que quando ha a
identificacdo entre os atores, tem-se predisposicao a priorizar os lacos de amizade no lugar da

hierarquia, enquanto que a auséncia da identificacdo pode gerar conflitos nos relacionamentos.

Eu ndo vejo muito patente das pessoas, eu sempre trato de igual para igual. Eu néo
sei se, talvez porque grande parte das pessoas que estdo em niveis superiores vem da
mesma escola que eu vim e eu ndo tenho uma dificuldade em ver igualdade entre a
gente, eu s6 vejo que alguém estd em uma posi¢do maior porque é uma circunstancia.
(E2)

[...] casos em que a gestdo politica ela veio atrapalhar isso né. Tanto para tirar como

colocar pessoas que ndo tém condicéo. Isso geram problemas de relacionamento. (E3)

Conforme abordado no referencial tedrico deste trabalho, entende-se como identificacao

0 processo no qual uma pessoa se reconhece como igual a outra pessoa ou grupo de pessoas

(NAHAPIET e GHOSHAL, 1998). Por meio das entrevistas identificou-se que ha a percepcao

de igualdada entres os membros da organizacao, no entanto, a influéncia da gestéo politica pode

afetar essa identificacdo dos coladores, ao perceberem que determinados funcionarios ndo séo

aptos para exercer suas atividades ha uma perda da identificacdo. Essa distin¢éo e contradi¢édo

de identidade pode acarretar em uma barreira para o compartilhamento de informacdes e
conhecimentos (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo analisar como se apresentam as dimensdes do
capital social de uma organizagdo publica em um contexto de crise. Para tal, foram realizadas
quatro entrevistas com colaboradores do Correios Sede, uma organizacdo publica que
atualmente passa por uma crise financeira (CUNHA, 2018). Foi identificado o perfil dos
participantes e analisadas as entrevistas de maneira a explorar a configuracao das dimensdes do
capital social na organizacéo, segundo 0 modelo de Nahapiet e Ghoshal (1998) das dimensdes:
estrutural, relacional e cognitiva.

No que se refere ao perfil sociodemografico dos participantes, verificou-se que a
amostra € caracterizada por um grupo homogéneo no critério de género e escolaridade, sendo
constituido unicamente por homens com nivel superior. Dotado de consideravel maturidade
profissional, possuindo tempo de experiéncia na empresa superior a 17 anos, com média de 22
anos, sendo que majoritariamente pertencem a Alta Gestéo dos Correios (75%), com apenas 1
participante do Técnico Nacional (25%).

A respeito dos achados, no tocante a dimenséo estrutural, verifica-se que, na perspectiva
dos participantes, os eventos de crise proporcionaram o estreitamento de lacos de amizade para
determinados grupos de trabalho, enquanto para outros contribuiu para a perda e afastamento.
Essa distingdo, acredita-se que ocorre devido ao nivel hierarquico, por aqueles com cargos mais
altos que precisaram realizar racionalizacdo da estrutura, como aposentadoria de funcionarios,
consequentemente, gerando uma perda de vinculos.

Evidenciou-se que, na perspectiva dos participantes, houve reducdo dos grupos formas
de trabalho, as restruturac@es, na qual a organizacao passou nos ultimos cinco anos, influenciou
para perda de sinergia entre membros das equipes e nas relacdes entre as equipes de trabalho.
Resultou em uma “barreira” entre os departamentos, que ndo buscam integracdo com os demais,
em uma ndo clareza dos papéis desempenhados e impactou na identificacdo (dimensao
relacional) com outros membros da organizagéo.

Observou-se ainda que as ligacOes de rede, os lagos de amizade e coleguismo, sdo
utilizadas pelos colaboradores para penetrar nos departamentos que ndo buscam se relacionar.
Os lacos também influenciam mais na predisposicdo do compartilhamento de informacdes do
que o nivel hierarquico. Enquanto que os eventos sociais, que permitem o desenvolvimento do
relacionamento interpessoal, ndo foram incentivados nesse periodo pela ECT, segundo o0s
entrevistados, apenas mantido os encontros sociais informais, restritos as redes pessoais dos

colaboradores.
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Sobre a dimensdo cognitiva, os resultados demonstram que, segundo os participantes, a
organizacdo utiliza de plano taticos que beneficiam a interacéo entre as areas, no entanto, para
a integracao das areas e equipes desassociadas da organizacdo, a empresa poderia fazer uso de
um planejamento compartilhado e objetivos compartilhados mais bem definidos e claros.
Verificou-se ainda que nos trabalhos que demandam colaboragdo entre equipes, 0S
colaboradores demandantes utilizam-se de sensibilizacdo e conscientizagdo dos membros a
respeito da relevancia do trabalho a ser exercido, de forma a aprimorar 0 engajamento dos
envolvidos.

Quanto a dimensé&o relacional, os achados expdem que os favores sdo compreendidos
como dever inerente a funcdo exercida, de acordo com os entrevistados. Desse modo, ha
predisposicdo dos colaboradores a ajudar em atividades futuras dada a obrigacéo da atividade
exercida por eles. Observou-se ainda que ha tratamento diferenciado quando alguém deixa de
fornecer auxilio da forma que se esperava, ou seja, quando hé& quebra de confianca. Além disso,
os colaboradores sdo propensos a voltarem a procurar as pessoas que prestaram favores
anteriormente ou que possuem predisposicao a ajudar.

As normas formais da organizacdo, segundo perspectiva dos participantes,
permanecerem estagnadas, com pouca alteracdo nos Ultimos cinco anos, enquanto que as
normas sociais informais sofreram algumas alterac6es nesse periodo. Quanto a identificacao,
evidenciou-se que ha a percepcdo de igualdada entres os membros da organizacao, no entanto,
0s eventos de crise e as restruturacdes da ECT influenciaram para uma perda do senso de
pertencimento e identificacdo dos colaboradores com a organizacdo e outros colegas.

Em termos de contribui¢es tedricas, esta pesquisa buscou contribuir academicamente
com a discussdo acerca do capital social em organizacGes publicas em um contexto de crise,
tematicas que juntas ainda ndo sdo muito exploradas na literatura. Adicionalmente, este estudo
também compreende uma sugestdo de Pawlowska (2018), ao analisar o tema capital social em
outra organizacao publica que ndo uma instituicdo publica da area da salde. Ressalta-se que,
conforme exposto, os objetivos deste trabalho foram alcangados.

Em relacdo as contribuicdes gerenciais, este trabalho buscou ampliar a compreenséao
sobre a configuracdo do capital social em organizagdes publicas que podem desenvolver
praticas gerencias em face a essa configuracdo, sendo o capital social um ativo (ADLER e
KWON, 2002) que permeia a estrutura social organizacional e de relevéncia para o desempenho
das organizagdes (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998; ADLER e KWON, 2002; LEANA e PIL,
2006; NAVAS et al., 2019). Em especial, para a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos,
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0 presente estudo podera auxiliar na formulacdo de medidas voltadas a aprimorar aspectos das
dimensGes de seu capital social identificados neste trabalho.

Apresentaram se como limitacGes deste trabalho, o tamanho da amostra que ndo permite
generalizacGes dos achados para a organizacao em nivel nacional e outras organizagdes publicas
em um contexto de crise. Além disso, aponta-se a auséncia da anélise do capital externo, sendo
esse as ligacdes de rede e os lagos externos da organizagdo, e 0 mapeamento das redes que
permitiriam uma maior profundidade da analise da dimensdo estrutural.

Com relacdo as sugestdes para estudos futuros, recomenda-se um estudo com uma
amostra maior; com exploracdo longitudinal, para verificar as mudancas ao longo do tempo;
também utilizando-se do mapeamento das redes, de forma a possibilitar a apuracdo de questdes
como densidade e centralidade da rede; assim como a replicacdo desta pesquisa a outras
organizacOes, privadas e publicas, de modo a ampliar a amostra da pesquisa e a permitir

generalizacGes das suposicdes aqui levantadas.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

PARA RESPONDER AOS QUESTIONAMENTOS, SOLICITE AO ENTREVISTADO QUE
CONSIDERE OS ULTIMOS 5 ANOS.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Solicitar que o entrevistado se apresente informando sua trajetoria profissional e equipe
atual.

Como vocé enxerga as mudangas no mercado de atuagdo da empresa?

Como vocé enxerga os investimentos em marketing em comparagdo com o periodo
anterior?

Como vocé enxerga os investimentos em P&D em comparagdo com o periodo anterior?
Como vocé enxerga o seu relacionamento com os colegas de equipe?

Como vocé enxerga 0 seu relacionamento com colegas de outras equipes?

Vocé acha que o senso de pertencimento da empresa aumentou?

Vocé costuma participar de eventos sociais e/ou encontros com colegas da sua equipe ou de
outras equipes? A frequéncia desses eventos aumentou?

Na sua opinido os trabalhos em grupo (formais ou informais) aumentaram?
Quando alguém lhe faz um favor no trabalho, como vocé se comporta?

Na sua opinido, quando alguém da equipe se comporta de modo diferente ao que se espera
de um profissional, os colegas adotam algum tipo de atitude diferenciada?

Na sua opinido, os lacos de amizade aumentaram ou diminuiram?
Vocé acha que houve alteragdes nas normas de conduta da empresa (formais ou informais)?
Na sua opinido, houve alteracdo na integracao entre as equipes de trabalho? Como?

Vocé realizou trabalhos em grupo nesse periodo? Como foram os resultados?

% % % %k %
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APENDICE B - Questionario perfil do participante

Por favor informe o Tempo de experiéncia na empresa (em anos).
Resposta:

Por favor informe ha quanto tempo vocé pertence a equipe atual (em anos).
Resposta:

Por favor informe hé& quanto tempo vocé ocupa a posi¢do atual (em anos).
Resposta:

Por favor informe sua posicao.
( ) Alta gestdo nacional

( ) Média gestdo nacional
( ) Técnico nacional

( ) Alta gestdo regional

( ) Média gestdo regional
( ) Técnico regional

( ) Outro:

* k k k%



