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RESUMO

Nas ultimas décadas as organizagdes tém buscado novas praticas organizacionais
visando aperfeicoar seus modelos de gestdo e manter a qualidade de seus
processos Vvoltados ao desenvolvimento de suas principais atividades e
aprimoramento de seus colaboradores. Esse contexto tem influenciado as
organizagdes a compreenderem os ambientes individual, grupal e organizacional e a
como utilizar essas informagdes para desenvolver seus colaboradores. Este estudo
objetivou identificar e descrever caracteristicas das redes sociais associadas aos
processos de aprendizagem informal na Geréncia de Vendas Governo Federal de
uma empresa de telecomunicagdes. Sendo assim, buscou-se identificar os
processos de aprendizagem informal e as principais caracteristicas das redes, para,
posteriormente, descrever as caracteristicas das redes sociais que estdo associadas
aos processos de aprendizagem informal. Essas redes relacionadas a aprendizagem
informal permitem que o ambiente organizacional se torne mais flexivel e capaz de
se adaptar as mudancas no mercado, principalmente por facilitar as interagdes entre
funcionarios de diversos setores e despertar a necessidade do aprendizado coletivo
e organizacional. Para isso, escolheu-se uma pesquisa do tipo censitaria e
descritiva, tendo como instrumento de coleta de dados um questionario constituido
de dois blocos: (1) redes sociais e processos de aprendizagem, baseado em
Haythornthwaite (2006); e (2) dados sécio-demograficos. Foram aplicados 48
questionarios entre os colaboradores, mas apenas 33 foram considerados validos.
Os resultados da pesquisa indicaram que a aprendizagem informal esta nos
conteudos relacionados aos processos internos, sistemas de informética e
atividades comerciais, disponibilizados por meio de processos de aprendizagem
como conversas informais, exemplos, questionamentos e convivéncia. As redes
apresentaram elevado grau de afinidade entre os membros indicados, baixo grau de
centralidade e densidade indicando a fragilidade da estrutura dessa rede. Com isso,
foram identificadas algumas caracteristicas das redes que estdo associadas aos
processos de aprendizagem informal como: (1) presenca de especialistas
periféricos; (2) conectores centrais das redes; e (3) divisdo em cliques.

1. Redes Sociais 2. Processos de Aprendizagem 3. Aprendizagem Informal
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1 INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas as organizagdes tém buscado novas praticas
organizacionais visando aperfeigoar seus modelos de gestdo e manter a qualidade
de seus processos voltados ao desenvolvimento de suas principais atividades e
aprimoramento de seus colaboradores, estes considerados para algumas empresas
0 seu principal investimento.

Diante disto, destacam-se varios temas relativos as novas formas
organizacionais, como flexibilidade, redesenho organizacional, novos paradigmas,
pds-modernismo e, de uma forma mais especifica, equipes de trabalho,
empowerment, organizacbes de aprendizagem e redes organizacionais
(DELLAGNELO; SILVA, 2000, apud FERNANDES, 2004, p. 39).

Com base nesse contexto, Oliveira e Vannale (2003) acreditam que a
aprendizagem organizacional passou a ser considerada uma vantagem competitiva,
“a qual envolve meios capazes de difundir o conhecimento com o objetivo de
solucionar problemas, mudar ou manter comportamentos, criar novos conceitos e
transmitir informacao” (p. 1).

Contudo, conforme Perin et al. (2006), diversos autores (TSANG, 1997;
POPPER; LIPSHITZ, 2000) ressaltam a existéncia de divergéncias em relagdo aos
mecanismos e processos de aprendizagem: se € algo inerente ao individuo ou a
organizagao; se esse processo € um fenémeno sistémico que mesmo com a
auséncia de um individuo estratégico o processo de aprendizagem continuara a se
perpetuar entre a estrutura organizacional etc.

O processo de aprendizagem ocorre em trés niveis: individual, coletivo e
organizacional. Para Ahmad (1994, apud LUCENA; CUNHA, 2001), é na
aprendizagem organizacional que a aprendizagem informal se torna mais aparente,
pois no ambiente de trabalho a aprendizagem é resultado de “atividades informais
como, por exemplo, observando e imitando outros, fazendo o trabalho, cometendo
erros, tentando e errando, refletindo ou, em resumo, aprendendo por meio da
experiéncia” (p. 4).

Segundo Antonello (2007), o tema rede social tem se revelado importante
principalmente por permitir a compreensao de “como as pessoas, individualmente e
coletivamente, pensam, decidem e agem ao se defrontarem com os desafios

cotidianos em suas atividades de trabalho” (p. 224).
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Borgatti e Cross (2003) enfatizam que a rede social pode enriquecer o
estudo da aprendizagem organizacional ao “modelar as caracteristicas de
aprendizagem em relacionamentos que se baseiam em busca e compartilhamento
de informacdo” (p. 433, tradugcdo nossa). Para Castells (2003, apud CAMARA;
ROCHA; IPIRANGA, 2006) “as redes sao e serdo os componentes fundamentais
das organizagbes, tornando-se a chave da flexibilidade organizacional e do
desempenho empresarial” (p. 5).

Essas redes organizacionais podem ser internas compostas por relacdes
entre os membros da empresa (formais, devido a hierarquia ou atribuicbes de
atividades; informais, devido aos graus de confianga, amizade ou de informagéo) ou
externas, construidas com fornecedores, clientes e parceiros.

Guisi e Martinelli (2005) relatam a existéncia de paradoxos a respeito da
estruturacdo, do contexto no qual estdo inseridas e nas suas formas de
manifestacdo. Para Sydow e Windeler (1998, apud BORGATTI; FOSTER, 2003),
devido ao seu histérico, “talvez isso ndo seja nenhuma surpresa que o estudo de
redes organizacionais tenha gerado ‘diversificados, variados, incoerentes e
contraditérios’ achados” (p. 996, tradugcédo nossa).

As redes sociais associadas a aprendizagem informal permitem que o
ambiente organizacional se torne mais flexivel e capaz de se adaptar as mudancas
no mercado, principalmente por facilitar as interagdes entre funcionarios de diversos
setores e despertar a necessidade do aprendizado coletivo.

No caso dos setores de telecomunicagdes, mais especificamente a diretoria
de vendas, a aprendizagem informal é um fator primordial para acompanhar
mudanc¢as regulamentais que possam intervir hoje ou futuramente no modelo de
gestéo e nos produtos ofertados a sua carteira de clientes.

A presente pesquisa tem como foco identificar as caracteristicas presentes
nas redes sociais da Diretoria de Vendas de uma empresa de telecomunicag¢des que

favorecem a aprendizagem informa.

1.1 Contextualizacao e Delimitacao do Tema

Bittencourt e Azevedo (2006) reconhecem que o mais importante € que as
empresas se preocupem com a sua “‘capacidade de aprender continuamente, ou

seja, sua capacidade de adaptar-se” (p. 112) as mudancas e tendéncias superando
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os desafios e criando oportunidades para se desenvolverem, em vez de
direcionarem os seus esforgos para “o que a organizagao aprende” (p. 112),

Probst, Raub e Romnhardt (2002, apud ANTONELLO, 2007) consideram
que a aprendizagem individual € uma condicao fundamental para o desenvolvimento
da aprendizagem organizacional. E de acordo com Lundberg (1995, apud
ANTONELLO, 2007), se aquela aprendizagem nao for compartilhada para os niveis
coletivo e organizacional de aprendizagem, podera ser dissipada, perdida, nao
contribuindo para o compartilhamento de conhecimento fundamental para perpetuar
as boas préticas organizacionais.

A aprendizagem organizacional vem destacar que as aparentes contradicées
e respostas Unicas [perante o mercado] sdo apenas uma forma restrita de enxergar
a realidade (BITTENCOURT; AZEVEDO, 2006, p. 112). A partir desse principio, a
aprendizagem informal pode ser um facilitador nesse processo, por estar presente
no cotidiano dos individuos por meio da estruturagdo de redes sociais, seja por
confianca, amizade ou baseada na necessidade de se obter alguma informacao.

No caso do setor de telecomunicagdes no Brasil, por ter enfrentado varias
mudancas significativas na sua estrutura apos o periodo de privatizagdes, referentes
ao sistema regulatorio, as fusbes e aquisicbes, a aprendizagem individual e
organizacional passa a ser um fator primordial para manter os seus funcionarios
cientes desses fatos e aptos a acompanhar as interferéncias dessas mudancas na
atuacdo dessas empresas, na divulgacdo dos produtos e servicos ofertados aos
seus clientes, na busca de um modelo de gestdo que melhor se adapte a essas
alteracdes, e na contratagédo e desenvolvimento desses colaboradores.

Além disso, as concessionarias e empresas-espelhos tiveram que criar uma
estrutura que facilitasse a sua adequacao aos critérios estabelecidos nas normas
regulatorias voltadas para a melhoria e ampliagdo dos servigos ofertados assim
como universalizar os servigos de modalidade publica para uma maior parcela da

populacao.

1.2 Formulacao do problema

Em setores que sofreram diversas mudancas estruturais e gerenciais se
torna importante o estudo a respeito de redes sociais € 0s processos de

aprendizagem, pois a dindmica das mudangas econdmicas, politicas e sociais
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incentivam as empresas a reverem 0S seus conceitos e criarem estratégias que
garantirdo uma maior flexibilidade organizacional para se adaptarem a um novo
contexto advindo com a globalizagdo, o que favorecera a sustentabilidade dos seus
negécios e propiciara uma melhor articulagdo com seus funcionarios.

Antonello (2007) enfatiza que a aprendizagem tem sido cada vez mais
abordada no meio académico, principalmente a sua relagdo com as mudancas
ocorridas no meio organizacional, por facilitar a investigacdo e compreenséo da sua
influéncia em ambito individual e organizacional.

Revisbes de literatura j& consideradas classicas (NONAKA, TAKEUCHI,
1997; LIPSHITZ, 2000; EASTERBY-SMITH, ARAUJO, 2001; LIPSHITZ, POPPER,
2005) apontam inumeras tensdes e lacunas na analise de trabalhos teoricos na area
de aprendizagem organizacional (LOIOLA, PORTO, 2008).

Para Rhee (2004) ha diversos autores que relatam a importancia das redes
sociais na aprendizagem (por exemplo, Baum; Ingram, 1998; Darr et al.,, 1995,
Hansen, 1999; Haunschild; Beckman, 1998; McEvily; Zaheer, 1999; Uzzi, 1996). O
autor complementa com a visdo de Podolny e Page (1998) que sugerem duas
formas nas quais as redes podem promover a aprendizagem: por meio da criacao de
redes de aprendizagem e na possibilidade de fornecer informagdes distintas do seu
grupo.

No entanto, a maioria dos trabalhos relativos as redes e aprendizagem tem-
se focado exclusivamente quanto a forma como a dimensao espacial das redes
aumenta o desempenho da aprendizagem (RHEE, 2004, p. 933, tradugéo nossa). O
autor afirma que “esse enfoque pode ser considerado limitado, na medida em que os
beneficios da aprendizagem de uma rede também sdo afetados por causa da
relevancia da informacgao atual” (p. 933, traducao nossa).

Em relacdo ao tema redes, segundo Ghisi e Martinelli (2005), os quesitos
referentes ao processo de formagado de redes, dimensdes e qualidade de relagdes
séo topicos de pesquisa com pouca ou quase nenhuma exploracdo. Os mesmos
autores enfatizam que para Nohria e Eccles (1992, apud GHISI; MARTINELLI, 2005,
p. 2) 0 estudo de redes € fundamental, pois:

(1) as organizagbes constituem uma importante rede social e, portanto,
devem ser discutidas e analisadas dessa forma; (2) o ambiente
organizacional, caracterizado pelo conjunto de empresas que se interligam

e se interagem continuamente, propicia uma andlise mais abrangente; e (3)
as atitudes e comportamentos dos atores organizacionais podem ser mais



18

bem compreendidos sob a forma dos relacionamentos e interagdes entre
eles.

No caso da empresa pesquisada, principalmente na diretoria de vendas
voltada aos clientes corporativos (6rgaos governamentais), as redes sociais sao
construidas por meio do proprio processo de aprendizagem tanto nos niveis
organizacional e individual. Os novos funciondrios dessa empresa precisam interagir
de forma rapida e constante com os outros membros da sua diretoria, pois sé assim
terdo condicbes suficientes para realizar adequadamente as suas atividades.

Com base na importancia desses temas no contexto organizacional, o
presente estudo buscara responder a seguinte questao:

Quais sao as caracteristicas das redes sociais que estdao associadas ao
processo de aprendizagem informal na Diretoria de Vendas de uma empresa
de telecomunicacoes?

1.3 Objetivo Geral

O objetivo deste estudo € identificar e descrever caracteristicas das redes
sociais associadas aos processos de aprendizagem informal na Diretoria de Vendas

de uma empresa de telecomunicagoes.

1.4 Objetivos Especificos

Com base no objetivo geral, estabeleceram-se 0s seguintes objetivos
especificos para alcanca-lo:

e |dentificar os processos de aprendizagem informal;

e Identificar as principais caracteristicas das redes; e

e Descrever as caracteristicas das redes sociais que estdo associadas aos
processos de aprendizagem informal.

1.5 Justificativa e Relevancia

O processo de aprendizagem é uma das preocupacdes das empresas que
atuam no setor de telecomunicagdes, principalmente no quesito de como manté-lo

continuo em um ambiente repleto de mudancas e contingéncias, tanto estruturais
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quanto gerenciais, que interferem no modelo de gestdo e na forma como a
organizagao atuara para uniformizar as informagbes centrais entre 0s seus
funcionarios para que as atividades sejam realizadas conforme a nova necessidade
estabelecida no préprio mercado regulador. Esses fatos criaram as condicoes
necessdarias para o desenvolvimento de competéncia tecnolégica de gestdo e
operacao do sistema, desenvolvimento de produtos e processos produtivos e
instalacdo de infra-estrutura e redes (DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 2000).

A partir disso, as redes sociais facilitam esse processo possibilitando uma
melhoria no fluxo de informacao ultrapassando os limites impostos no ambiente
organizacional, utilizando individuos chaves para atuar como conector central entre
0S grupos.

Segundo Malcom, Hodkinson e Colley (2003), esses individuos centrais
podem usar a aprendizagem informal baseada em experiéncias e histérias do
cotidiano da empresa, interesses e necessidades dos individuos e da organizagao,
contribuindo assim para o desenvolvimento dos profissionais inseridos nesse
ambiente organizacional.

Desta forma, buscou-se com o presente estudo identificar e descrever
caracteristicas das redes sociais da Diretoria de Vendas de uma empresa de
telecomunicacbes e analisar quais delas estdo associadas ao processo de
aprendizagem informal. Essas informacdes poderao auxiliar a empresa a
compreender a sua estrutura, incentiva-la a investir nesses pontos para melhorar o
relacionamento com os seus funcionarios e o preparo deles diante da turbuléncia de

mudancas do setor de telecomunicacoes.

1.6 Métodos e Técnicas de Pesquisa

A presente pesquisa foi do tipo descritiva, visando identificar caracteristicas
das redes sociais da Diretoria de Vendas de uma empresa de telecomunicacdes e
quais delas estdo associadas ao processo de aprendizagem informal.

Para isso, escolheu-se como instrumento de coleta de dados em
questionario constituido de dois blocos: (1) redes sociais e processos de
aprendizagem; e (2) dados socio-demograficos. Esses dados foram analisados
qualitativa e quantitativamente, com a utilizacdo do SPSS (Statistical Package for

Social Sciences) para a tabulacdo dos dados, auxilio do Microsoft Excel para a
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geracao dos graficos e do programa UCINET para processar os dados das redes

sociais presentes na Geréncia de Vendas Governo Federal (GVGF).

1.7 Estrutura e Organizacao do Trabalho

O trabalho foi estruturado da seguinte forma:

O Referencial Tebérico abordara as definicbes de aprendizagem em
organizacoes; a diferenca entre aprendizagem organizacional e organizagdes de
aprendizagem; definicbes de aprendizagem em niveis individual e organizacional,
aprendizagem formal, informal e ndo-formal; redes; redes sociais; Analise de Redes
Sociais; relacdo entre aprendizagem e redes; e, por ultimo, relato de resultados de
pesquisas semelhantes.

O préximo tépico, Métodos e Técnicas de Pesquisa, envolvera o
delineamento da pesquisa, a caracterizagdo do setor de telecomunicacdes, da
concorréncia e da empresa pesquisada, a definicdo da populagdo e da amostra que
participara do estudo, caracterizacdo do instrumento de pesquisa e dos
procedimentos de coleta e andlise dos dados.

No topico Apresentacdo e Discussdao dos Resultados sera realizada a
analise dos dados da pesquisa e comentarios em relacdo aos principais resultados
obtidos.

Por ultimo, sera apresentada na Conclusao, de forma sucinta, a idéia central
da pesquisa, desenvolvida as conclusées dos principais pontos do estudo que
permitiram o alcance dos objetivos propostos, assim como, exposto a importancia do

estudo e recomendagdes de pesquisas futuras a respeito da teméatica.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta os conceitos fundamentais a respeito dos temas
aprendizagem e redes: principais definigcdes, formas, pesquisas relativas ao assunto
e relagéo entre redes sociais e aprendizagem.

2.1 Aprendizagem em Organizagoes

O processo de aprendizagem organizacional, para Fleury e Fleury (1997),
assume novos contornos e grande relevancia devido ao rapido processo de
mudanca por que passam nao s6 as organizacdes, mas as pessoas e a sociedade
como um todo, sendo necessaria uma nova maneira de pensar e agir para garantir a
competitividade (ANDRADE; STEFANO, 2008, p. 2).

O debate sobre o conceito de aprendizagem organizacional foi apresentado
por Prange (2001), que discute o sujeito da aprendizagem, ou seja, quem
aprende. Fleury e Fleury (2004) tentam equacionar esta questdo
argumentando que a aprendizagem pode ocorrer em Varios niveis: do
individuo, do grupo e da organizagdo. J& Bastos et al. (2004) reavivam o
debate afirmando que a questdo do sujeito da aprendizagem talvez seja a
principal tensao tedrica da area (TAKAHASHI; FISHER, 2007, p. 2).

Os niveis referentes ao processo de aprendizagem consideram que o
individuo é o elemento central e o caracterizam como dependente dos outros niveis,

ou seja, os trés niveis estao intimamente relacionados.

Primeiramente, quem aprende? A maioria dos modelos que explicam a
aprendizagem organizacional recorre a uma das seguintes metaforas (a)
sdo os individuos na organizagcdo que aprendem, e o compartilhamento
desse aprendizado é a aprendizagem organizacional; (b) a aprendizagem
ocorre por meio dos individuos, mas vai além destes por estar influenciada
por questdes sociais, politicas e estruturais; (c) a organizagdo possui um
sistema cognitivo analogo ao sistema nervoso humano, por meio do qual ela
aprende; (d) a aprendizagem da organizacao se da nao de forma cognitiva,
mas cultural e comportamental (BITENCOURT; AZEVEDO, 2006, p.110-
111).

Para Bastos et al. (2004) apud Takahashi e Fisher (2007, p. 2):

[...] assumem que sao os individuos a fonte primaria da aprendizagem e
que sao eles que criam as formas ou estruturas organizacionais, aqueles
que abordam a aprendizagem no nivel organizacional asseguram que ela é
um estagio superior, no sentido de superar a soma das aprendizagens
individuais.



22

O nivel individual evidencia a forma Unica que cada individuo ira interpretar
as experiéncias — com base nas suas perspectivas de significado — e determinar seu
padrao de acao dentro da organizacao (MORAES; SILVA; CUNHA, 2004, p.14).

O nivel coletivo ou grupal é composto por experiéncias em grupo. E
importante ressaltar que esse nivel de aprendizagem ndo é uma “agregacao das
aprendizagens individuais (COHEN, 1990), mas requer alguns processos de partilha
e interagdo” (TAKAHASHI; FISHER, 2007, p.2).

O nivel organizacional se refere ao ambiente de trabalho no qual o individuo
esta inserido. Moraes, Silva e Cunha (2004) enfatizam que é neste nivel “que se
formam os contextos de aprendizagem bem como os fatores que podem formar um

clima propicio a sua aprendizagem” (p.14).

Contexto da Sentlmentos

Aprendizagem

Conteudo de
Aprendizagem

Mudanca de
Fatores que facilitam Consciéndia A Forrgas de
a aprendizagem prendizagem
W,

Fatores que dificultam
a aprendizagem

J

Resultados e
Recomendagbes

Nivel Individual

Nivel Organizacional

Nivel Social

Figura 1: A dinamica da aprendizagem.
Fonte: Moraes (2000, apud MORAES; SILVA; CUNHA, 2004, adaptado).

A Figura 1 indica as categorias do processo de aprendizagem e 0s niveis
que estas categorias se relacionam. Algumas delas podem ser encontradas em mais
de um como € o0 caso do contexto da aprendizagem que pertence aos niveis
individual e organizacional, ou apenas em um deles, como é o caso dos sentimentos
no nivel individual.

Todas as categorias juntas influenciardo na forma do individuo agir diante de
diferentes acontecimentos, identificando as suas necessidades no processo de
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aprendizagem, influenciando o meio organizacional e social e mudando padrdes da
rotina e das estratégias grupais.
Versiani e Fisher (2008, p. 20) argumentam que:

O argumento basico é que, embora as organizagdes possam aprender
independentemente de qualquer individuo especifico, ndo podem prescindir
de todos eles (Kim, 1993; Friedman, 2003; Huysman, 2001), o que coloca a
aprendizagem individual ndo s6é como condigao necessaria ao aprendizado
das organizagbes (Argyris, Schon, 1978; Garavan, 1987; Senge, 1990;
Nonaka, Takeuchi, 1997), mas também como um modelo para a

aprendizagem organizacional (Crossan et al, 1995; Cook, Yanow, 1996;
Huysman, 2001; Weick, 2004).

Santana e Diz (2001, apud FRANCO, 2007) dizem que a “aprendizagem
individual depende da percepgdo, da inteligéncia, da experiéncia e das
necessidades e motivagdes de cada um” e também, “do ambiente de aprendizagem”
(p. 1314).

Segundo Crossan, Lane e White (1999), a aprendizagem em nivel
organizacional € subdividida em quatro processos: intuicdo, interpretagao,
integracao e institucionalizacdo. Cada um deles possui inputs (entradas) e outputs
(saidas) conforme podem ser identificados na Quadro 1.

Os processos de aprendizagem intuicdo e interpretacdo correspondem ao
nivel individual; a integracdo, pertence ao nivel coletivo (grupal) e a
institucionalizacdo, ao nivel organizacional. Estes processos serdo detalhados

posteriormente.

NIiVEL PROCESSO ENTRADAS/SAIDAS
Experiéncias
Intuicao Imagens
Individual Metaforas
Linguagem
Interpretagao Mapa Cognitivo

Conversagao/Dialogo
Entendimento Compartilhado

Grupal Integragao Ajustamento Mutuo
Sistemas Interativos
Rotinas
Organizacional Institucionalizagao Sistemas de Diagnéstico

Regras e Procedimentos

Quadro 1: Niveis e Processo de Aprendizagem.
Fonte: Crossan, Lane e White (1999, traducdo nossa).

Além disso, a aprendizagem pode ser formal, ndo-formal e informal. A
diferenca entre esses tipos depende do planejamento, contexto e orientagdo de cada
modalidade.
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Conforme Pires (2008), a aprendizagem formal é comumente intencional,
encontrada quando as atividades sdo planejadas e orientadas e o contexto é mais
estruturado. Porém, é reconhecida de alguma forma, seja por diploma ou outros
certificados. Decorre da realizagdo de cursos estruturados e ofertados por
instituicbes de ensino e formagéo.

O autor continua sua explicacdo e diz que a nao-formal possui duas
caracteristicas diferentes da anterior, nem sempre é reconhecida e as atividades nao
sdo associadas diretamente com a aprendizagem em instituicdes de ensino. Essas
atividades podem ser decorrentes de interagées com grupos da organizagao ou da
sociedade civil (sindicatos, partidos politicos, etc.).

A informal é totalmente o oposto da primeira, o contexto ndo é estruturado,
as atividades sao relacionadas ao cotidiano, nem sempre a aprendizagem ocorre de
forma intencional ou é passivel ao reconhecimento formalizado.

Para Ahmad (1994) apud Lucena e Cunha (2001, p. 4):

A aprendizagem no trabalho é [resultado de] atividades informais como, por
exemplo, observando e imitando outros, fazendo o trabalho, cometendo
erros, tentando e errando, refletindo ou, em resumo, aprendendo por meio
da experiéncia. Os administradores académicos podem participar
periodicamente em atividades formais de aprendizagem, como, por

exemplo, em workshops e semindrios que sdo baseados no conceito de
instrucdo, mas aprendizagem no trabalho é predominantemente informal.

O presente estudo focara na aprendizagem informal nos niveis individual e

organizacional.

2.1.1 Aprendizagem Organizacional e Organizagbes de Aprendizagem

7

Para faciltar a compreensdo do tema aprendizagem, € necessario
estabelecer as diferencas entre a aprendizagem organizacional e organiza¢des de
aprendizagem.

No ambito organizacional da aprendizagem existem diversos paradoxos em
relacdo a essa tematica. As duas principais vertentes nos artigos brasileiros e
internacionais sao: (1) aprendizagem organizacional (AO) e (2) organizagbes de
aprendizagem (OA). A primeira é considerada a abordagem dos pesquisadores e a
segunda, a dos consultores, pois estes sdo adeptos a criacdo de modelos
especificos de aprendizagem para alcangar a “perfeigcdo” organizacional.
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Segundo Swirski de Souza (2004), a aprendizagem organizacional se refere
aos processos que irdo promover a aprendizagem enquanto as organizacdes de
aprendizagem abordam uma visdo simbdlica de uma realidade cotidiana de um
grupo, ou seja, € um meio de intervir no processo de aprendizagem conforme um
padrao de regras pré-estabelecidas.

Loiola, Néris e Bastos (2006, apud MARINHO, 2007, p.13) dizem que “a
primeira abordagem enfoca teorias, métodos cientificos de investigacdo, enquanto
que a segunda prescreve 0 que as organizagées devem fazer para aprender, com
base em experiéncias praticas bem sucedidas”. Além disso, essas abordagens
também se diferenciam no direcionamento do processo de aprendizagem, conforme
0S mesmos autores, enquanto a primeira se preocupa com a aprendizagem em nivel
individual, grupal e organizacional a segunda, acredita que apenas o foco com a
organizacao é fundamental, pois é a empresa que realmente aprende.

Alguns autores como Tsang (1997, apud LOIOLA; NERIS; BASTOS, 2006,
p. 118) defendem a juncdo das duas abordagens, pois “estudos descritivos e
prescritivos podem e devem ser entendidos de modo integrado e complementar”
(MARINHO, 2007, p. 13).

Para Garvin (1993) apud Fleury (1995, p. 7) a AO pode ocorrer por cinco
caminhos: resolucdo sistematica de problemas; experimentacdo; experiéncias
passadas; circulacdo de conhecimento; e, experiéncias realizadas por outros.

Senge (1990) apud Fleury (1995, p. 6) € um dos principais disseminadores
da segunda vertente, OA, por meio de seu livro A quinta disciplina. Fleury (1995)
argumenta que segundo esse autor a organizagdo precisa desenvolver cinco
disciplinas: dominio pessoal (autoconhecimento); modelos mentais (idéias
enraizadas); visdes partilhadas (meio de incentivar outras pessoas); aprendizagem
em grupo (maior desenvolvimento da habilidade coletiva); e, pensamento sistémico
(modelo conceitual em busca do aperfeicoamento).

2.1.2 Aprendizagem em Nivel Individual

O conceito de aprendizagem é compreendido a partir de varias perspectivas,
sendo principalmente desenvolvido no campo da Psicologia, ao longo de sua histéria
evolutiva (RUAS; ANTONELLO, 2003, p. 205).
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A aprendizagem individual (Al) & “um processo mediante o qual o individuo
gera conhecimento a partir da interpretacdo e assimilagdo de informacao diversa”
(MORENO-LUZON et al., 2001, apud FRANCO, 2007). O mesmo autor completa
dizendo que o processo de aprendizagem individual, de forma geral, ocorre por meio
da informagcdo que € assimilada por um individuo e futuramente gerara um

conhecimento individual, conforme Figura 2.

Processo de
Aprendizagem
Individual

Conhecimento
Individual

Informacao
Individual

Figura 2: Modelo basico do processo de Aprendizagem Individual.
Fonte: Moreno-Luzon e.t al. (2001, apud FRANCO, 2007, adaptado).

Santana e Diz (2001) enfatizam que a aprendizagem informal depende da
percepcao, da inteligéncia, da experiéncia e das necessidades e motivagdes de
cada um e depende ainda, do ambiente de aprendizagem (FRANCO, 2007, p. 1314).
Segundo Ruas e Antonello (2003), a aprendizagem informal tem “impacto
mobilizador no conceito e nas praticas de aprendizagem organizacional” (p. 205).

Para autores como Loiola (2008), € preciso verificar 0 que cada individuo
aprendeu como meio de compreender o processo de Al, obter informagdes quanto
ao conteudo efetivamente aprendido por cada individuo no nivel individual e
identificar o grau em que se deu esta aprendizagem.

A aprendizagem neste nivel envolve o0s processos de intuicdo e
interpretacdo. A intuicéo é resultante de experiéncias, imagens e metéforas; envolve
a percepgao do individuo perante determinadas situagées e possui um tom critico
desse individuo.

Crossan, Lane e White (1999) enfatizam que este processo € “altamente
subjetivo, profundamente enraizado nas experiéncias individuais e muito dificil de vir
a tona, examinar e explicar” (p. 536, tradugdo nossa).

O processo de interpretagdo envolve a linguagem, a construgdo de mapas
cognitivos, a conversacao/dialogo; busca interpretar as informacbes captadas no
subconsciente tornando-as elementos do consciente desse individuo; € um meio de

contextualizar as informacgdes. A interpretacdo é uma atividade social que cria e
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refina a linguagem comum, clarifica as imagens, compartilha significados e cria a
compreensao (CROSSAN, LANE, WHITE, 2006, p. 528, tradugédo nossa).

Os mesmos autores dizem que 0 processo de interpretacdo permite que as
percepcdes individuais sejam compartilhadas com os outros individuos inseridos em
seu grupo, estes irdo interagir e adotar uma postura mais compativel com os fatos

expostos.

2.1.3 Aprendizagem em Nivel Organizacional

A aprendizagem organizacional, segundo Fleury e Fleury (1995, p.19), “é um
processo de mudanca, resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir ou
ndo a manifestar-se em uma mudanca perceptivel de comportamento” (TOMAEL;
ALCARA; DI CHIARA, 2005, p.99).

O nivel organizacional tem como foco aprimorar as capacidades e
habilidades desenvolvidas por funcionarios, gerando no meio organizacional, uma
conscientizacdo compartilhada por meio de interagcdes que permitam investigar a
necessidade de realizar mudangas em seus modelos mentais, maximizando a
confianga entre os colaboradores e incentivando outras pessoas a fazerem o0 mesmo
para se aperfeicoarem. Desta forma, a AO busca difundir conhecimento visando
solucionar problemas.

O processo de aprendizagem deste nivel é a institucionalizagdo, que
engloba as rotinas, sistemas de diagnostico, regras e procedimentos. Crossan, Lane
e White (1999) consideram que esse € “um meio da organizacdo impulsionar o
aprendizado de cada um dos membros” (p. 529, tradugao nossa) fornecendo um
contexto de interagcbes espontaneas para compartilhar diferentes percepgoes,
interpretar, integrar as informacdes e agir da forma mais coerente possivel com o
ambiente organizacional.

Porém, os autores ressaltam que para transferir aprendizagem de um
individuo para um grupo leva bastante tempo assim como de um grupo para a
organizacao como todo. Desta forma, é necessario que a empresa busque meios
eficazes de detectar o que realmente precisa fazer e quais decisbes precisam ser
tomadas para facilitar seu processo de aprendizagem.

A aplicagdo da aprendizagem em nivel organizacional foi condicionada

principalmente como socializacdo no plano organizacional da aprendizagem
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individual, treinamento e desenvolvimento (WANG; AHMED, 2002, apud RUAS;
ANTONELLO, 2003). Por isso, segundo Haythornthwaite (2006), as empresas
precisam identificar “como” e “de que forma” ocorre a aprendizagem organizacional,

nos processos formais, nao-formal e informal de aprendizagem.

2.1.4 Aprendizagem Formal, Informal e Nao-Formal

De acordo com Antonello (2005, p. 185), a aprendizagem formal estd mais
ligada a “atividade de aprendizagem intencionalmente construidas e normalmente
consideradas pertencentes ao dominio de Desenvolvimento de Recursos Humanos”.
Dutra (2001) apud Antonello (2005, p. 185), enfatiza que essa forma de
aprendizagem ocorre por meio da “educagdo continuada, treinamento e educagao
bésica, cursos de especializagdo, mestrado, seminarios e workshops”.

Para Livingstone (1999) apud Antonello (2005, p. 185) a aprendizagem
informal esta relacionada a “alguma atividade que envolva a busca de entendimento,
conhecimento ou habilidade que acontece fora dos curriculos que constituem cursos
e programas educacionais”. Apesar disso, Antonello (2005, p. 185) enfatiza que
Watkins e Marsick (1992) afirmam que esta forma de aprendizagem também pode
ser encontrada “em processos formais de ensino”, podendo assim ser “planejada ou
ndo, mas, normalmente, envolve algum grau de consciéncia que a pessoa esta
aprendendo”.

A diferenca entre essas duas formas de aprendizagem, segundo Marsick e
Watkins (2001, p. 25), é que na informal o controle do que esta sendo aprendido
esta exclusivamente nas maos do préprio individuo. Portanto, os mesmos autores
acreditam que a “aprendizagem informal geralmente € intencional, mas nédo é
altamente estruturada® (MARSICK; WATKINS, 2001, p. 25, tradugao nossa).

Em relagdo a aprendizagem nao-formal, Antonello (2005, p. 186) diz que
“‘embora alguns autores utilizem o termo ‘informal’ e outros o ‘ndo-formal’, na préatica
nao é possivel discernir diferencas entre eles”. A autora baseia a sua argumentacao
nos estudos de Malcom et al. (2003) relativos aos “significados e usos dos termos
aprendizagem formal, informal e ndo-formal”.

Conforme os autores, inUmeras publicagdes usam estas nomenclaturas sem
qualquer definigao clara ou empregam definicbes contraditérias e

fronteirigas. Concluem, em sua andlise, que ha elementos significativos de
aprendizagem formal em situagdes informais e elementos de informalidade
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em situacoes formais; os dois estdo indissoluvelmente inter-relacionados. A
natureza desta inter-relagdo, os modos como é descrita e seu impacto nos
aprendizes e outros envolvidos, relacionam-se muito de perto aos contextos
organizacionais, sociais, culturais, econémicos, histéricos e politicos nos
quais a aprendizagem acontece. Relatam algumas constatacdes que foram
consideradas para realizagdo do presente estudo. (ANTONELLO, 2005, p.
186)

Malcom, Hodkinson e Phil (2003) encontraram alguns paradoxos na
definicao das fronteiras entre os termos formal, informal e nao-formal, pois, para os
autores, existem duas “dimensdes sobrepostas” que visam integrar a aprendizagem
formal e informal: (1) questdes tedricas e empiricas relacionadas a aprendizagem
cotidiana, fora de instituicbes de ensino; e (2) discurso politico.

A primeira dimensao apresenta as diferengas entre aprendizagem formal e
informal, geralmente classificadas, respectivamente, como: vertical (académica); e
horizontal (cotidiana). Esta dimensdo enfatiza a “onipresenca e a eficiéncia do
cotidiano ou aprendizagem informa, em oposi¢cdo a educacao formal” (MALCOM;
HODKINSON; PHIL, 2003, p. 313, traducao nossa).

A segunda dimens&o aborda as diferengas entre a aprendizagem informal e
nao-formal. Segundo Malcom, Hodkinson e Phil (2003, p. 314, traducédo nossa), a
aprendizagem nao-formal surgiu quando os “adultos educadores” promoviam uma
“educacao nao-formal” visando capacitar individuos desfavorecidos, nos paises
subdesenvolvidos, com o0 avango do capitalismo no mundo.

Apesar disso, Malcom, Hodkinson e Phil (2003, p. 318, tradugdo nossa)
dizem que nao afirmam que “sempre é inadequada a utilizagdo de adjetivos, como
formal, informal e ndo-formal para descrever aprendizagem”. Por isso, os autores
apresentaram as seguintes reivindicacées em seu estudo:

(1) Todas (ou quase todas) situagdes de aprendizagem contém atributos de
formalidade/informalidade; (2) estes atributos de formalidade e
informalidade estao interligados de formas diferentes nas diversas situagdes
de aprendizagem; (3) aqueles atributos e suas inter-relagées influenciam a
natureza e a eficacia da aprendizagem em qualquer situacao; (3) aquelas
inter-relagdes e os efeitos s6 podem ser devidamente compreendidos se a

aprendizagem for analisada em relagdo a todo contexto em que ocorre.
(MALCOM, HODKINSON, PHIL, 2003, p. 318, tradugdo nossa)

2.1.5 Aprendizagem Informal

A aprendizagem informal é qualquer atividade que envolva o exercicio de

compreensao, conhecimento ou habilidade que ocorre fora do curriculo das
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instituicoes de ensino, programas, cursos ou workshops (LIVINGSTONE, 2000, p. 3,
traducao nossa).

Livingstone (2000) continua a explicacdo enfatizando que neste tipo de
aprendizagem, seja no nivel individual ou coletivo, é realizada por interesse do
proprio individuo ou grupo. Esse processo nunca acaba e ndo tem hora nem espaco
especifico para ocorrer.

Para Marsick e Watkins (2001), a Al “pode ser deliberadamente incentivada
por uma organizagao ou pode ter espaco mesmo que o ambiente nao seja altamente
propicio a aprendizagem” (p. 25, tradugdo nossa). Os mesmos autores completam
dizendo que pode “ocorrer sempre que as pessoas tiverem necessidade, motivagéo
e oportunidade para a aprendizagem” (p. 28).

Alguns estudos (como os de Carter (1995) e Menard (1993)) ilustram que a
aprendizagem informal engloba geralmente “significados n&o planejados e eventos
inesperados” (MARSICK, WATKINS, 2001, p. 27, traducéo nossa).

Malcom, Hodkinson e Colley (2003) realizaram uma pesquisa com o objetivo
de verificar as diferengas e similaridade entre a aprendizagem formal e informal e
detectaram que: “todas (ou quase todas) situacdes de aprendizagem contém
atributos de formalidade/informalidade”; estes atributos “estao interligados de formas
diferentes nas diversas situacdes de aprendizagem”; “aqueles atributos e suas inter-
relacdes influenciam a natureza e a eficacia da aprendizagem em qualquer
situacao”; e “as relagdes e os efeitos s6 podem ser devidamente compreendidos se
a aprendizagem for analisada em relagéo a todo o contexto em que ocorre” (p.318,
traducao nossa).

Apos realizarem uma reviséo de varios estudos anteriores a respeito desse
tema, Marsick e Volpe (1999) apud Marsick e Watkins (2001) concluiram que a Al
pode ser caracterizada da seguinte forma: é integrada com as rotinas diarias;
desencadeia por fatores internos e externos a organizagao; ndo € um processo que
envolve muito o consciente do individuo, mas é indutivo de reflexdo e agéo; e esta
diretamente relacionada com as outras formas de aprendizagem.

Desta forma, as redes facilitam a identificacdo dos processos de

aprendizagem informal comumente utilizados em um mesmo grupo.
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2.2 Redes

A aplicagdo dos conceitos de redes no contexto do atual ambiente de
negécios decorre de duas premissas basicas: a primeira refere-se ao constante e
crescente aumento da concorréncia e competitividade empresarial, e a outra ao fato
de que as empresas atuando de forma isolada ndo terdo condigcdes de obter as
devidas condicdes de sobrevivéncia e desenvolvimento (CANDIDO; ABREU, 2000,
p. 1).

Olivieri (2003) apud Fernandes (2004, p. 40) acredita que:

Redes sao sistemas organizacionais capazes de reunir individuos e
instituicdes, de forma democratica e participativa, em torno de causas afins.
Estruturas flexiveis e estabelecidas horizontalmente, as dindmicas de
trabalho das redes supdem atuagbes colaborativas e se sustentam pela

vontade e afinidade de seus integrantes, caracterizando-se como um
significativo recurso organizacional para a estruturagao social.

Ja para Borgatti e Foster (2003) “a rede é um conjunto de atores ligados por
um conjunto de lagos” (p. 992), enquanto que Castells (2000) apud Fernandes
(2004) “define rede como um conjunto de nds interconectados” (p. 40).

Baseando-se nessas duas ultimas definigdes, a estrutura de redes “significa
que seus integrantes se ligam horizontalmente a todos os demais, diretamente ou
atraves dos que os cercam” (FERNANDES, 2004, p. 40).

No presente estudo sera utilizada a definicdo de Brass et al. (2004), que
consideram “as redes sdo como um conjunto de nds e de lagos que representam
alguma relacao, ou falta de relagdes, entre 0os nds” (p.795, tradugcéo nossa).

Conforme Grandori e Soda (1995) apud Camara, Rocha e Ipiranga (2006),
as redes sociais sao redes informais que podem ser estruturadas sem nenhum tipo
de acordo ou contrato formal.

Candido e Abreu (2000) as classificam como intraorganizacionais,
interorganizacionais ou intrapessoais, conforme o Anexo A. Enquanto O’Donnell et
al. (2001) apud Guisi e Martinelli (2005) afirmam que existem apenas as redes
interorganizacionais e intrapessoais (também s&o conhecidas como redes
inteorganizacionais e sociais ou formal e informal).

No trabalho sera utilizada a definicado de O’'Donnell et al. (2001) apud Guisi e
Martinelli (2005).
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Assim, ndo ha interesse em detalhar as tipologias de cada uma dessas
redes, pois este trabalho tera foco apenas nas redes sociais (redes intrapessoais,

redes interorganizacionais).

2.2.1 Redes Sociais

Todo individuo na sociedade esta conectado a outros por ligacdes sociais
(TOMAEL, 2007, p.4), pois as redes sociais (RS) englobam “um conjunto de
participantes autbnomos, unido idéias e recursos em torno de valores e interesses
compartilhados” (MARTELETO, 2001, apud TOMAEL; ALCARA; DI CHIARA, 2005,
p. 93).

A atual teoria de RS é resultante de trés vertentes, segundo Scott (2000)
apud Régis, Bastos e Dias (2007, p. 36):

(1) os analistas sociométricos, que, nos anos 1930, trabalharam em
pequenos grupos e produziram muitos avangos técnicos com métodos da
teoria dos grafos; (2) os pesquisadores de Harvard que, também nos anos
1930, exploraram padrdes de relagbes interpessoais informais e a formagao
de subgrupos; e (3) os antropblogos de Manchester, que usaram o0s
conceitos das duas primeiras vertentes para investigar a estrutura de
relacdes comunitarias em sociedades tribais e pequenas vilas. Essas trés
correntes foram reunidas novamente em Harvard nas décadas de 1960 e

1970, quando se forjaram as bases da moderna teoria de andlise de redes
sociais.

Mercklé (2004) apud Marteleto (2007) diz que as redes sociais sao
constituidas “de um conjunto de unidades sociais e das relacbes que essas
unidades sociais mantém umas com as outras, direta ou indiretamente, por meio de
encadeamentos de extensdes variaveis” (p. 13). Marteleto (2007) explica que essas
unidades sociais podem ser formadas por individuos, grupos ou organizacbes e
podem ser formais ou informais.

Esses relacionamentos, conforme Figura 3, podem ser analisados a partir de
trés dimensdes (REGIS, 2005, apud REGIS; BASTOS; DIAS, 2007): estrutural
(voltada para os lagos e a configuragdo das redes), relacional (redes de amizade,
confianca e de informag&o) e cognitiva (representada no conhecimento dos
individuos que participam da rede). Este estudo sera voltado para as redes sociais
estruturais e relacionais.

A estruturacao de redes sociais em uma organizacao, para Smith e McKeen
(2007), é fundamental tanto a curto prazo - por facilitar a resolugdo de problemas
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organizacionais, estimular a acéo local para o alcance das metas, motivar novas
formas de realizar as atividades diarias e possibilitar um fluxo de informacéao
continuo - quanto a longo prazo - por facilitar o processo estratégico da empresa,
desenvolver os seus funcionarios, tornar a comunicacdo mais rapida, identificar

novas fontes de valores e melhorar a qualidade de vida dos profissionais.

strutural
Configuragao da network

Forca dos lagos

TR densidade

O— O~ @Oy
—2 87 ®

centralidade

Figura 3: Estrutura e contetdos transacionados.
Fonte: Régis (2005, apud REGIS, BASTOS, DIAS, 2007).

2.2.2 Analise de Redes Sociais

A nocao do que se chama redes sociais e os métodos de analise dessas
redes tém sido bastante usados na comunidade cientifica para analisar
relacionamentos entre entidades sociais e os padroes e implicagcbes desses
relacionamentos (WASSERMAN; FAUST, 1994, apud FREITAS; PEREIRA, 2005).

Segundo Marteleto e Silva (2004) apud Guimaraes e Melo (2005, p. 7):
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A técnica de analise de redes sociais interessa a pesquisadores de varios
campos do conhecimento que, na tentativa de compreenderem o impacto
da rede sobre a vida social, deram origem a diversas técnicas de andlise
que tém como base as relagdes entre os individuos, em uma estrutura em
forma de redes.

Freitas e Pereira (2005) acreditam que “a andlise de redes sociais nao toma
como unidade de andlise o ator individual que faz parte da rede em estudo, mas a
colecao de atores ou individuos e as suas interacoes” (p. 8-9).

Cross e Parker (2004) apud Guimaraes e Melo (2005, p. 8) citam alguns
beneficios esperados com a aplicacdo desta técnica: “integrar a rede de pessoas
que participam de processos de negoécios da empresa”; “identificar os individuos
centralizadores de informagdo da rede pesquisada” e “motiva-los para disseminar
informagdes entre seus pares”; “capacidade de avaliar o desempenho de um grupo
de pessoas que deve trabalhar de uma forma integrada”.

No estudo de redes sociais existe uma série de conceitos fundamentais para
analisa-las (principais autores Wasserman e Faust, 1994; Moreno, 1994; Molina,
2002; Cross e Prusak, 2002; Mesquita et al., 2008).

Com base nos estudos de Lago Jr. (2005) e Régis, Bastos e Dias (2007) foi
estruturada uma listagem com os conceitos das principais caracteristicas de uma

rede social:

e Ator ou ndé: individuos que participam das redes;

e Blocos de segmentagéo: conjunto de atores pontos de corte;

e Centralidade de Bonacich: medida qualitativa referente ao nimero de ligacoes
que um ator recebe por ter prestigio em uma rede;

e Centralidade de entrada: numero de pessoas que citaram um determinado
ator;

e Centralidade de saida: nimero de pessoas que um determinado ator citou;

e Grau de intermediagdo: mede o controle que um ator deve ter para manter a
interacao entre dois ou mais atores;

e Grau de proximidade: o numero minimo de ligacdes que um ator precisa para
interagir com qualquer ator na mesma rede;

e Centralidade: identificar a posicdo de um ator em relagédo as trocas de redes;

e Clique: € um subgrupo com dois ou mais nés;



35

e Conector central ou ponto de corte: responsavel por ligar a maior parte dos
atores uns aos outros e por fornecer as informacdes necessarias para a
dindmica do trabalho, caso este ator seja retirado, levara consigo um ou mais
conjunto de pessoas;

e Densidade: quociente entre a quantidade de ligagbes existentes por
quantidade de ligagbes possiveis em uma rede;

e Diametro: maior distancia geodésica entre pares de atores de uma rede;

e Distancia geodésica: numero minimo de relacbes que separam dois atores
quaisquer na rede;

o Especialista periférico: o ator que 0s outros integrantes recorrem quando
precisam de algum tipo de apoio, informagé&o ou conhecimento;

e Grupo: quando um conjunto de atores que possuem ligacdes finitas;

e Laco ou elo: ligagao entre o par de atores;

e No isolado: quando o individuo ndo colabora com o sistema de troca;

e Reciprocidade: rela¢des que fluem nos dois sentidos;

¢ Relagao: tipo de conteudo trocado em um lago;

e Tamanho: numero de ligagbes existente entre os atores de uma determinada
rede.

2.3 Relacao entre Aprendizagem e Redes

Estar em rede significa comprometer-se a realizar conjuntamente acdes
concretas, compartilhando valores e atuando de forma flexivel, transpondo, assim,
fronteiras geograficas, hierarquicas, sociais ou politicas (FERNANDES, 2004, p. 40).

Isto facilitara o processo de aprendizagem em uma organizagao tornando-a
mais articulada para lidar com as contingéncias. Desta forma, podera responder
rapidamente as suas necessidades e se adaptar para enfrentar as mudangas no
mercado em que atua.

E importante ressaltar que a informagdo e o conhecimento sdo recursos
fundamentais para a formagdo e manutencéo dessas redes sociais como também,
para gerar um fluxo continuo de aprendizagem, desenvolvendo processos
compativeis com os interesses da empresa e de seus funcionarios, além de reduzir
o nivel de incertezas em nivel estratégico ocasionadas por mudangas abruptas

advindas da globalizagao.
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Com isso, a empresa tera maior “flexibilidade, conectividade e
descentralizacdo das esferas contemporéneas de atuacdo e articulacdo social”
(FERNANDES, 2004).

2.4 Relato de Resultados de Pesquisas Semelhantes

Neste tépico serdo apresentados resultados de pesquisas semelhantes a
respeito do tema. Para isso, foram pesquisados, aleatoriamente e por conveniéncia,
artigos nos anais do Encontro da ANPAD (EnANPAD) e nas edicdes da Revista de
Administragcdo de Empresas - Eletrénica (RAE-eletrdnica), publicados entre 2006 e
2008, que possuiam como palavras-chaves aprendizagem e/ou redes.

2.4.1 Estudos Relativos a Aprendizagem

Em relacdo a palavra-chave aprendizagem foram encontrados 19 artigos no
EnANPAD e quatro na RAE-eletrbnica, tendo maiores publicacdes em 2006 e 2008.
Com base nesse quantitativo, a pesquisadora identificou os artigos que eram mais
semelhantes ao tema em estudo, ou seja, que focasse na aprendizagem informal ou
nos trés niveis de aprendizagem (individual, grupal e/ou organizacional). Desta
forma, foram selecionados oito artigos, sendo seis no EnANPAD e dois na RAE-
eletrénica.

O primeiro, de Josemin e Brodbeck (2006, p. 1), teve como objetivo “avaliar
as influéncias da aprendizagem organizacional (AO) e a ocorréncia de estratégias
emergentes” em instituicbes de ensino superior. Os resultados indicaram a
predominancia da aprendizagem generativa, que é fundamentada na mudanca, por
meio do “desenvolvimento intelectual, gestdo do capital intelectual e obtencédo de
conhecimento externo”.

Ja o de Souza e Trez (2006, p. 1) relatou “os procedimentos para adaptacao
de um instrumento de medida dos processos de AO, ao contexto brasileiro”. Os
autores explicaram como operacionalizar esse instrumento; o aplicaram; e relataram
resultados preliminares da pesquisa.

Bitencourt e Azevedo (2006) abordaram o futuro da AO por meio de
conceitos, modelos e paradoxos existentes na literatura acerca dessa tematica. Os

autores consideraram que o maior desafio da aprendizagem organizacional é: “como
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compreender esses paradoxos e buscar novas respostas, menos simplistas, e como
gerencia-los, mensura-los ou estimular o seu desenvolvimento” (BITENCOURT;
AZEVEDO, 2006, p. 111).

Perin et al. (2006, p. 2) investigaram “a relagcdo entre as diferentes
dimensbes do processo de aprendizagem, a intensidade de reacdo das
organizacOes aos eventos do mercado e os resultados que sdo alcangados”. As
dimensoes ciclo simples e ciclo duplo apresentaram influéncias diretas e indiretas na
“capacidade de resposta da empresa”.

A pesquisa de Cortezia e Swirski de Souza (2007) focou nos processos de
aprendizagem na internacionalizagdo de micro e pequenas empresas da industria de
software do Rio Grande do Sul. Para isso, os autores utilizaram o modelo de analise
de AO multinivel e concluiram que “o papel do empreendedor-gestor e da interagéo
interorganizacional” sdo fatores importantes nos processos de aprendizagem e
internacionalizacdo dessas empresas.

Takahashi e Fisher (2007) discutiram uma proposta metodolégica com o
intuito de “explorar conceitual e empiricamente” a relacdo entre aprendizagem e
competéncias organizacionais. Esse estudo apresentou “aspectos epistemoldgicos,
tedricos e operacionais de pesquisa” (p. 1) relacionados a essas tematicas.

D’Amorim e Souza (2008) também focaram nos processos de aprendizagem
sendo que na forma individual. A pesquisa desses autores identificou fatores que
possam facilitar esses processos como, por exemplo, “fatores individuais e
caracteristicas socioculturais” dos pesquisados, “especificamente confianca e
identificacdao com o grupo”.

Por ultimo, Bido et al. (2008) verificaram e analisaram as rela¢des entre os
trés niveis de aprendizagem: individual, grupal e organizacional; e validaram um
instrumento de mensuracdo desses niveis de aprendizagem. Com isso, 0sS
resultados indicaram que, na amostra da pesquisa, as aprendizagens em niveis
individual e grupal influenciam a AO.

Em sintese, os estudos focaram nos processos, dimensdes e/ou niveis de

aprendizagem como também, na discussao de propostas metodoldgicas.
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2.4.2 Estudos Relativos as Redes

Em relacdo a palavra-chave redes foram encontrados 20 artigos no
EnANPAD e 11 na RAE-eletrénica, tendo maiores publicagdes em 2006 e 2008.
Com base nesse quantitativo, a pesquisadora identificou os artigos que eram mais
semelhantes ao tema, ou seja, que focasse na analise de redes sociais. Desta
forma, foram selecionados nove artigos, sendo cinco no EnANPAD e quatro na RAE-
eletronica.

Mizruchi (2006) analisou em seu artigo o avanco, realizagdes, problemas
ndo resolvidos, controvérsias da analise de redes sociais. O autor foca
principalmente trés questbes: “a relacdo entre a analise de redes e a teoria da
escolha racional; o papel das normas e da cultura; e a questao da agencia humana”
(MIZRUCHI, 2006, p. 72). Finalizando com exemplos de como estd sendo abordado
o tema de redes por tedricos.

Kimura, Teixeira e Godoy (2006, p. 42) buscaram, por meio do
desenvolvimento de um algoritmo, “identificar como diferentes caracteristicas, em
especial o consenso acerca das competéncias de um individuo e o peso atribuido
aos valores pessoais, influem na estrutura das redes sociais”. Os resultados
indicaram que quanto mais densa for a estrutura, maior sera o consenso entre os
individuos que participam da rede, ou seja, a densidade e o consenso estdo
diretamente relacionados nas redes sociais.

Nos estudos Kishore e Casado (2007, p. 1) foram abordadas a “associa¢ao
entre a diversidade de redes sociais de desenvolvimento e satisfacdo no trabalho”
utilizando a amostra de 265 alunos de MBA. Os autores constataram baixa
correlacao entre esses temas e, aconselhou que realizassem uma “reflexdao acerca
da qualidade das relagdes interpessoais”.

Bastos e Santos (2007, p. 27) focaram na exploracado do “compartilihamento
de significados atribuidos a mudanga organizacional no interior de redes informais
intra-organizacionais” no P6lo Petroquimico de Camacari na Bahia. Para isso, foram
identificadas as relagcdes de amizade, confianca e informacao das redes informais.
Os resultados revelaram uma visdo predominantemente positiva e niveis reduzidos
de densidade e coesdo das redes informais (BASTOS; SANTOS, 2007, p. 27).

Delazari e Kauschkje (2008, p. 1) discutem “as possiveis configuracoes e
articulagdes [entre os agentes] de uma rede social na atualidade e, por outro, as
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estratégias metodologicas experimentadas para permitir identificar e analisar tal
configuracao”. Utilizaram a estratégia de informacgéo espacial e concluiram que essa
metodologia fornece importantes subsidios para o campo das politicas de protecao
social em Curitiba.

A pesquisa de Walter e Silva (2008) objetiva analisar por meio da
bibliometria e de redes sociais a producgéao cientifica do EnANPAD entre 1997-2007 a
respeito da visdo baseada em recursos. Com isso, concluiram quais foram os
principais enfoques dado a esse tema e que as andlises de redes sociais
demonstraram que “a cooperagdo entre os autores e instituicdes que utilizam a
abordagem [...] ainda é restrita” (WALTER; SILVA, 2008, p. 1).

Graeml et al. (2008, p. 1) também utilizou a metodologia bibliométrica,
sendo que de artigos publicado no periodo de 1997-2006 nos anais do EnNANPAD
para “identificar e analisar as redes sociais e intelectuais da area de Administracao
da Informacgao, buscando entender como as primeiras condicionam a construgéo do
conhecimento da area”. Os resultados obtidos indicaram que as redes eram
bastante fragmentadas e destacou-se a individualizagdo dos pesquisados quanto as
preferéncias intelectuais de 1997 até 2001, depois desse periodo, 2002 a 2006, as
preferéncias passaram a ser agrupadas.

Guimaraes et al. (2008, p. 1) investigou em seu estudo as “relacbes e a
influéncia de atributos de programas de pds-graduacao em Administracao brasileiros
na formacao de rede de cooperacao entre esses programas”. Com base nos dados
coletados, os mesmos autores encontraram ligagdes esparsas e fracas entre os
programas; e que a localizacdo geografica e a natureza das linhas de pesquisas
contribuem para a formagéo da estrutura da rede.

Por ultimo, Vale, Wilkinson e Amancio (2008, p. 2) mostram “como é
possivel superar as limitagdes tedricas, por meio de uma associagdo com a literatura
neo-schumpeteriana mais recente, centrada na tematica da inovagdo”. Com base
nessas limitagdes, os autores concluiram que os empreendedores e as empresas se
destacam na “capacidade de construir e destruir conexdes, alterar as configuracoes
das redes e transformar as estruturas de mercado, situando-se, consequentemente,
mais em sintonia com a concepgao” (VALE; WILKINSON; AMANCIO, 2008, p. 11).

Em sintese, os estudos abordaram temas relacionados a configuracao da

rede, as dimensodes estrutural e relacional, como também, realizaram pesquisas
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utilizando a metodologia bibliométrica visando identificar as redes existentes entre

pesquisadores.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste topico serdo expostos quais métodos e técnicas foram escolhidos
para alcangar os objetivos propostos no estudo. Esta dividido em: delineamento da
pesquisa, caracterizacdo do ambiente, populacdo e amostra, caracterizagdo do
instrumento de pesquisa e procedimentos de coleta e andlise dos dados.

3.1 Delineamento da pesquisa

O presente estudo tem como objetivo identificar as caracteristicas das redes
sociais entre os funcionarios que trabalham na Diretoria de Vendas de uma empresa
de telecomunicacbes e analisar quais delas estdo associadas ao processo de
aprendizagem informal.

Neste caso, segundo Gil (2002), a metodologia de pesquisa descritiva é a
mais aconselhavel, por ter “como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas
de determinada populacado ou fenbmeno ou, entdo, o estabelecimento de relacdes
entre variaveis” (p. 42). Também sera utilizada a metodologia de Andlise de Redes
Sociais.

O mesmo autor também recomenda a utilizacdo de “técnicas padronizadas
de coleta de dados, tais como questionario e a observacgao sistémica” (p. 42). Desta
forma, escolheu-se o0 questionario como instrumento de coleta de dados e as
técnicas qualitativa e quantitativa de andlise. Adicionalmente, o estudo se

caracteriza por ser censitario.

3.2 Caracterizacao do Ambiente

Até 1998, as Telecomunicagbes Brasileiras S.A. (Telebras) eram
estruturadas por 28 empresas estatais, “sendo que 25 delas tinham a sua operagao
restrita a areas geograficas especificas, mais ou menos coincidentes com a divisao
geografica dos Estados da Federacao” (VIANNA, 1993, p. 57, apud BRITO, 2008, p.
40-41).

Durante o Primeiro Mandato do Governo do ex-Presidente Fernando
Henrique Cardoso (1995-1998), uma de suas politicas foi direcionada a privatizacao

de empresas estatais, como por exemplo, as empresas do setor de
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telecomunicacdes, visando oferecer incentivos a empresas privadas e acompanhar o
novo contexto advindo com a globalizagcao econémica.

Desta forma, esse Sistema, segundo dados da Agéncia Nacional de
Telecomunicagdes - Anatel (2009) foi agrupado em quatro areas, licitado em
concessionarias e empresas-espelho (posteriormente sera explicado a diferenca),
fornecendo autorizagdo para prestar o Servico Telefénico Fixo Comutado (STFC) -
com as modalidades locais e/ou longas distancias (regional, nacional e internacional)
-, Servico Movel Celular (SMC) e/ou outros servicos relacionadas aos meios de
telecomunicagdes.

As finalidades dessas medidas eram: aumentar os investimentos nesse
setor, favorecer o crescimento do Produto Interno Bruto (PIB), reduzir a inflagéao,
elevar o interesse de investidores nacionais e internacionais no pais além de
possibilitar o poder de escolha por parte dos consumidores. Esse também seria um
meio de universalizar 0s servigos e gerar competicao entre as prestadoras, ja que
estas nado iriam mais atuar sozinhas como acontecia na antiga divisdo do Sistema
Telebras.

As concessionarias sao as empresas ex-estatais, resultantes do processo de
privatizacdo em 1998 do sistema Telebras. Estas, obrigatoriamente, prestam
servicos de telefonia fixa (telefonia local, interurbanos e chamadas internacionais) e,
em alguns casos especiais, tém mais obrigacdes que as demais. As empresas-
espelho, também chamadas de autorizatarias, receberam autorizacdo da Anatel em
1999 para explorar o STFC.

E importante ressaltar que para cada regido definida no Plano Geral de
Outorgas existe uma concessionaria e uma empresa-espelho visando gerar
concorréncia no setor. Segundo o site Teleco (SECAO..., 2009), quando as
concessionarias atuam fora da sua regido de concessdo, sdao chamadas de
autorizatarias, assim como as empresas-espelho.

REGIOES | CONCESSIONARIAS | EMPRESAS-ESPELHO
Oi (Telemar) .
I CTBC Vésper (Embratel)
Brasil Telecom
Il Sercomtel GVT
CTBC
Telefénica .
1 CTBC Vésper SO (Embratel)

Quadro 2: Concessionarias e Empresas-espelho.
Fonte: Site Teleco (SECAO..., 2009, adaptado).
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No Quadro 2 estao listadas as empresas classificadas como concessionarias
e empresas-espelho.

A empresa Brasil Telecom foi recentemente comprada por TNL S.A., mas
conhecida por sua marca unica Oi, apos as alteragcdes no Plano Geral de Outorgas
no final de 2008.

As empresas vencedoras do processo licitatorio, ocorrido em 1998, para
concessao foram: Telesp na Area 1; Tele Norte-Leste S.A. na Area 2; Tele Centro-
Sul na Area 3; e Empresa Brasileira de Telecomunicacdes (Embratel) na Area 4,
atuando nacionalmente. Para cada uma delas foi autorizada a atuagcdo de uma
empresa-espelho visando proporcionar concorréncia regional.

Essas praticas permitiram que os servigos fossem disponibilizados para uma
maior parcela de brasileiros, devido a redugédo do seu custo, como também a ampliar
a oferta de modalidades de servicos e melhorar a qualidade da estrutura de
cabeamento ja existente.

Desta forma, o Brasil foi dividido em trés regides de atuacdo da telefonia
fixa: I, Il e lll. A regido | € composta por: Alagoas, Amazonas, Amapa, Bahia, Ceara,
Espirito Santo, Maranhao, Minas Gerais, Para, Paraiba, Pernambuco, Piaui, Rio de
Janeiro, Rio Grande do Norte, Roraima e Sergipe. A regido Il: Acre, Distrito Federal,
Goias, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Parana, Rondbnia, Rio Grande do Sul,

Santa Catarina e Tocantins. E a regiao lll: apenas por Sao Paulo (Figura 4).
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Figura 4: Divisdo Regional.
Fonte: Site Teleco (SECAO..., 2009).
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A telefonia moével tem ganhado bastante espaco no mercado brasileiro,
principalmente, por Operadoras como: Vivo (controlada por Telefénica e Portugal
Telecom), Claro (América Movel), Tim (Telecom ltalia), Oi (Grupo Telemar), Brasil
Telecom (Grupo Telemar), Companhias de Telecomunicacbes do Brasil Central -
CTBC (CTBC), Sercomtel Celular (Prefeitura Londrina Copel) e Aeiou (Unicel).
Dados divulgados na Anatel indicam que o Brasil terminou fevereiro de 2009 com
152,4 milhdes de celulares e uma densidade de 79,94 cel’hab (ESTATISTICA...,
2009).

Na Figura 5 esta representada a participacao de mercado (market share) da

telefonia movel no Brasil.

Market Share da Telefonia Mével - Fev/09

0.37%

20.54% e —

A .. 2 9.8 0%
< .

23.45%

25.84%

HMVivo EClaro ETim ®Oi+ BrT BCTBC,Sercomtel e Aeiou

Figura 5: Participacdo de mercado da Telefonia Mével no Brasil (adaptado)’.
Fonte: Anatel (2009)

A organizagédo pesquisada é considerada uma das maiores empresas de
telecomunicag¢des no Brasil, devido a sua area de atuagao, faturamento e niumero de
telefones instalados em sua Regido. Atualmente, presta servico no segmento fixo,
mével, ligagdes de longa distancia nacionais e internacionais, banda larga, internet,
radio e TV e atua como concessionaria nas Regides | (desde 1998) e Il (a partir de
2009) e como autorizataria desde 2008 na Regiao Il

Os funcionarios da Diretoria de Vendas da filial em Brasilia sdo responsaveis
por divulgar esses produtos a sua cartela de clientes Business to Consumer (B2C) e
Business to Business (B2B) por meio de seus gerentes. Este estudo sera
direcionado para a Geréncia de Vendas Governo Federal (GVGF), por causa da
acessibilidade da pesquisadora a esse publico e em relacdo a importancia das

tematicas redes sociais e aprendizagem informal para a continuidade das atividades

' CTBC (0,30%), Sercomtel (0,06%) e Aeiou (0,01%).
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de rotina, principalmente no quesito de vendas dos produtos chaves da empresa aos
clientes corporativos.

Esses funcionarios possuem o papel de identificar oportunidades e gerenciar
o relacionamento com seus clientes, para isso, contam com a ajuda de uma equipe
formada por engenheiros comerciais e gerentes de projetos, com o intuito de
elaborar propostas em conformidade com a capacidade da empresa em atendé-las.
E importante que os membros da equipe estejam bem integrados, possibilitando,
assim, a criacdo de redes sociais internas que possam facilitar a aprendizagem e

manter o fluxo continuo de informagdes organizacionais.

3.3 Populacao e amostra

Marconi e Lakatos (2001) definem populagdo como sendo “um conjunto de
seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em
comum” (p. 108).

A populacdo deste estudo é composta por funcionarios da Diretoria de
Vendas, mais especificamente, os que atuam na GVGF, que segundo dados
internos da empresa, totalizam um universo de 48 (quarenta e oito) colaboradores.

Gil (2002) diz que se o pesquisador definir uma amostra “rigorosamente
selecionada, os resultados obtidos no levantamento tendem a aproximar-se bastante
dos que seriam obtidos caso fosse possivel pesquisar todos os elementos do
universo” (p. 121).

Com base nessa informacgao, definiu-se a realizagdo dessa pesquisa em
todos os funcionarios dessa geréncia, tendo em vista o interesse da pesquisadora
em identificar e descrever as caracteristicas das redes sociais associadas a
processos de aprendizagem informal na Diretoria de Vendas de uma empresa de

telecomunicagdes.

3.3.1 Dados Socio-demograficos

Este tépico, com base no Bloco Il do questionario, engloba as principais
caracteristicas sécio-demogréaficas da GVGF, de uma determinada empresa de

telecomunicacdes. Dentre os 33 colaboradores pesquisados: 67% sdao do sexo
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feminino; 33% do sexo masculino; 49% tém entre 30 e 39 anos (Figura 6); 52%

casados e 42% solteiros.

49%

H Entre 20 e 29 anos H Entre 30 e 39 anos
Entre 40 e 49 anos H Entre 50 e 59 anos

Figura 6: Idade.
Fonte: Dados da pesquisa.

Em relagdo ao nivel de escolaridade, 55% possuem especializagdo, 39%
possuem Ensino Superior Completo e 6% Ensino Superior Incompleto. Os cursos
Marketing (39%) e Telecomunicagdes (28%), conforme a Figura 7, séo,
respectivamente, os cursos de especializagdo mais procurados por estarem
relacionados as necessidades dos colaboradores em possuir conhecimentos

relativos ao mercado para melhor atender os clientes corporativos da empresa.

0/,
Telecomunicacdes 28%

varetn | T >
Gestao de Projetos ?

|

Empreendedor de Negdcio 6%

Auditoria P 6%

Figura 7: Cursos de Especializacao.
Fonte: Dados da pesquisa.

O cargo Executivo de Negoécio corresponde a 33% dos pesquisados,
enquanto 18% ao de Gerente de Projetos e Servicos e 15%, Executivo de Contas. O
tempo de trabalho na geréncia em estudo esta entre as opcdes até um ano e entre

um e cinco anos, com, respectivamente, 50% e 41% (Figura 8).
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39, 3% 3%

Figura 8: Tempo de trabalho na Geréncia de Vendas Governo Federal.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os colaboradores participantes da pesquisa tém, segundo a Figura 9: 34%
entre um e cinco anos de empresa; 30% entre cinco e dez anos; e 30% um ano
(30%). E importante ressaltar que os 6% dos pesquisados, que responderam a
opcao entre 20 e 30 anos, sdo pessoas que participaram de todo o processo de
privatizacao do setor de telecomunicagdes iniciado em 1998, durante o Governo
Fernando Henrique Cardoso.

0% 6%

30%

p B N

30¢

34%

HAt2 1 ano EEntra1e5 anos Entre5 e 10 anos

= Entre 10 e 20 anos = Enire 20 e 30 anos

Figura 9: Tempo de trabalho na Empresa.
Fonte: Dados da pesquisa.

3.4 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

Para Marconi e Lakatos (2001), existem duas formas de coleta de dados: (1)
a documentacao indireta, que abrange a pesquisa documental e a bibliografica, e (2)
a documentacao direta, intensiva (observacdo e entrevista) ou extensiva
(questionério, formulario, medidas de opinido e de atitudes, testes, sociometria,
analise de conteudo, histdria de vida e pesquisa de mercado).

Para atingir os objetivos propostos neste estudo, escolheu-se o questionario
(Apéndice A) como instrumento de coleta dados, composto por dois blocos:
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e Redes Sociais e Processos de Aprendizagem — baseado em Haythornthwaite
(2006): as questdes estao relacionadas a citacdes do pesquisados acerca dos
individuos que aprendem ou ensinam, dos conteudos transacionados e dos
processos de aprendizagem e ensino.

e Dados Socio-demograficos: engloba questdes como nivel de escolaridade,
tempo de servigo na empresa, tempo de servigo na GVGF, cargo atual, idade,
género e estado civil.

As questdes do primeiro bloco estao direcionadas a propria aprendizagem de
cada colaborador (com quem, o que e como vocé aprende/aprendeu) e ao que cada
colaborador ensina (a quem, o que e como vocé ensina). Foram elaboradas com
base na pesquisa de Haythornthwaite (2006). Essas questbes sao abertas
correspondendo a parte qualitativa da pesquisa. Nesta etapa sera analisada a
configuracao estrutural da rede.

O segundo bloco contém questdes referentes ao nivel de escolaridade, tempo
de servico na empresa pesquisada, tempo de servico na Geréncia de Vendas
Corporativas, cargo atual. ldade, género, estado civil e outras consideragcbes que 0s
colaboradores julgarem necessdrias. Essas questbes sdo fechadas de multipla-
escolha e abertas.

Foi realizado um pré-teste do instrumento, com outra geréncia, que
apresentava estrutura semelhante a do publico-alvo, com a finalidade de validar o
questionario.

O questionario, conforme Gil (2002), “constitui o meio mais rapido e barato
de obtencao de informacgdes, além de ndo exigir nenhum treinamento de pessoal e

garantir o anonimato” (p. 115) dos pesquisados.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Os questionarios foram disponibilizados de forma impressa e aplicados na
propria empresa entre 26 a 29 de maio de 2009. Esses questionarios foram
recolhidos no final da tarde da sexta-feira (29 de maio de 2009).

No presente estudo s6 foram considerados validos os questionarios que
cumpriram as instrucbes da pesquisa e responderam todas as questdes

relacionadas aos blocos | e Il.
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Posteriormente, os dados foram analisados qualitativa e quantitativamente.
Além disso, as respostas coletadas foram codificadas, visando garantir o sigilo e a
confidencialidade das identidades da empresa e dos colaboradores que participaram
desse estudo.

A etapa analise de dados “envolve a classificagdo e a organizacdo de
informagodes, verificacdo das relacdes existentes entre os dados coletados: pontos
de convergéncia e divergéncia, tendéncias e regularidades” (MARCONI; LAKATOS,
2001, p. 77).

Gil (2002) enfatiza que existem varios procedimentos para analisar os dados
como, por exemplo, “codificacdo das respostas, tabulacdo dos dados e calculos
estatisticos” (p.125). O autor considera fundamental, que essa “andlise seja
minuciosamente planejada antes de serem coletados os dados” (p. 125), mesmo
que seja em uma etapa posterior em relacao a coleta de dados.

Desta forma, o processamento de dados ocorreu do seguinte modo. As
informagdes obtidas no Bloco | foram estruturadas em forma de rede por meio da
utilizagdo do software NetDraw e analisadas no UCINET 6.0, como meio de
identificar caracteristicas da rede como densidade, centralidade, cliques, tamanhos
entre outras. Para analisar os dados do Bloco Il utilizou-se a andlise descritiva
visando classifica-los em assuntos especificos como meio de facilitar a tabulacao no
SPSS 16.0 (Statistical Package for Social Sciences).

A questao relacionada aos contetdos de aprendizagem foi classificada em:
gestdo de projetos; produtos; processos internos; editais e licitagoes; gestao de
carteiras; atividades comerciais; atividades diarias; sistemas de informatica;
assuntos  juridicos;  relacionamentos  internos;  paciéncia;  criatividade;
comprometimento; lideranga; e, pro atividade.

Os processos de aprendizagem foram classificados em: conversas
informais; convivéncia; acompanhamento; questionamento/tirando  duvidas;
exemplos; demanda de trabalho; treinamentos e reunides.

Por dltimo, foram gerados graficos e tabelas dos dados s6cio-demograficos
no Microsoft Excel.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresentara a descricdo e analise dos dados da pesquisa. E
importante ressaltar que atualmente a empresa esta em situagdo de expansao no
mercado brasileiro e os colaboradores estdo enfrentando varias mudancgas internas
visando a adaptacdo dos produtos e servigcos ao novo contexto. Foram distribuidos
48 questionarios, mas apenas 33 foram considerados validos, o que corresponde a
68,75% do universo estudado.

4.1 Analise dos Conteudos e Processos de Aprendizagem

Com base no Bloco | do questionario (segunda, terceira, quinta e sexta
questdes), foram coletados dados relacionados a “o que” e “como” ocorrem 0s
processos de aprendizagem informal entre os colaboradores pesquisados. Essas
informagdes contribuem para a descricdo dos principais temas e processos de
aprendizagem informal que estdo sendo utilizadas por membros da rede social da
Geréncia em estudo.

Nas questdes em que cada pesquisado indicou de cinco a oito pessoas com
quem aprende ou aprendeu foram obtidas um total de 141 indica¢des (podendo ou
nao se repetir entre os individuos), sendo 59 referentes aos colaboradores internos e
82, a colaboradores externos. Aproximadamente 13,94% dos pesquisados indicaram
cinco colaboradores e, dentre estas indicagbes, 15,15% citaram de um a trés
colaboradores internos.

Em relagdo ao conteddo de aprendizagem constatou-se que 26,95% dos
pesquisados citaram os processos internos da empresa; 19,15% os sistemas de
informatica (pacote Office, programas e sistemas internos); e, 10,64% a gestao de
carteiras.

A GVGF apresenta a necessidade de capacitar todos os membros de sua
equipe por meio de treinamentos internos, reunides e apresentagdes, visando
desenvolver e aperfeicoar esses profissionais, garantindo, assim, a qualidade dos
servigos prestados aos clientes internos e externos.

Também adota meios de apurar o grau de satisfagdo e motivacdo dos seus
colaboradores, com isso, os gerentes acreditam que facilita a identificacdo das
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dificuldades individuais e grupais, além de permitir o estabelecimento de estratégias

visando melhorar o desempenho e o bem-estar de cada membro.

Porém, conforme resultados obtidos no presente estudo, os processos de

aprendizagem identificados nessa mesma questdo foram: 29,08% por meio de

conversas informais; 25,53% aprendem por meio de exemplos, ensinando na pratica

como funciona e/ou expondo as experiéncias anteriores relativas ao assunto em

questdo; 13,48% questionando; e, 12,06% quando aparecem demandas de trabalho

na Geréncia (Figura 10).
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Figura 10: Processos de aprendizagem (como aprende ou aprendeu).

Fonte: Dados da pesquisa.

Estes dados enfatizam a importancia do incentivo de uma estrutura flexivel

que valorize os grupos informais presentes na empresa, visando melhorar o

desempenho de seus funcionarios.

PROCESSOS
CONTEUDOS COnversias Convivéncia | Acompanha-| Questiona- Exemplos Derr:;nda Treinamen-( o e
Informais mento mentos tos
Trabalho

Gest. de Projetos 12.20 0.00 37.50 0.00 8.33 0.00 0.00 16.67
Ativ. Comerciais 4.88 25.00 0.00 0.00 2.78 0.00 0.00 0.00
Editais e licitacdo 0.00 0.00 0.00 15.79 0.00 17.65 0.00 0.00
Produtos 12.20 0.00 0.00 15.79 8.33 0.00 50.00 0.00
Ativ. Diarias 7.32 16.67 25.00 0.00 2.78 0.00 0.00 33.33
Sist. de informatica 9.76 8.33 12.50 31.58 38.89 5.88 0.00 0.00
Assuntos Juridicos 0.00 0.00 0.00 10.53 0.00 0.00 0.00 0.00
Relacionamentos 2.44 0.00 0.00 0.00 5.56 11.76 0.00 0.00
Paciéncia 0.00 8.33 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Criatividade 2.44 0.00 0.00 0.00 2.78 5.88 0.00 0.00
Gest. de Carteiras 12.20 16.67 0.00 10.53 8.33 11.76 50.00 0.00
Processos internos 36.59 25.00 12.50 15.79 16.67 47.06 0.00 33.33
Comprometimento 0.00 0.00 0.00 0.00 2.78 0.00 0.00 0.00
Lideranca 0.00 0.00 12.50 0.00 0.00 0.00 0.00 16.67
Proatividade 0.00 0.00 0.00 0.00 2.78 0.00 0.00 0.00

TOTAL 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00

Tabela 1: Conteudos transacionados por processos de aprendizagem.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Na Tabela 1 é apresentada a relagdo entre os contetdos transacionados e
0s processos de aprendizagem. Antes da anadlise dos dados, é importante ressaltar
que, segundo Antonello (2005), treinamentos, reunides e demandas de trabalho sé&o
considerados processos de aprendizagem formal, pois sdo processos que ja existem
uma expectativa anterior que os individuos irdo aprendem necessariamente alguma
coisa. A aprendizagem formal se destacou nos conteludos produtos (50%), e
demanda de trabalho (47,06%) e gestao de carteiras (50%).

A mesma autora complementa e diz que os processos de aprendizagem
conversas, convivéncia, acompanhamento, questionamentos e exemplos se
encaixam na categoria informal. Com base nessa informagédo, os conteudos
relacionados aos processos internos (36,59%), atividades comerciais (25%), gestao
de projetos (37,50%) e sistemas de informatica (31,58% - questionamentos e
38,59% - exemplos) sao considerados métodos informais de aprendizagem.

Nas questdes em que cada pesquisado indicou de cinco a oito pessoas com
quem aprenderam ou aprendem com estes individuos foram obtidas um total de 127
indicagOes (podendo ou nao se repetir entre os individuos), sendo 55 referentes aos
colaboradores internos e 72, colaboradores externos. Aproximadamente 12,12% dos
pesquisados indicaram cinco colaboradores e, dentre estas indicacbes, 16,36%
citaram de um a trés colaboradores internos.

Na questao referente a “o que” cada individuo pesquisado ensina ou ensinou
aos outros membros da Geréncia ou da empresa (Figura 11): 28,35% citaram os
processos internos; 15,75% sistemas de informética (pacote Office, programas e
sistemas internos); 13,39% como gerenciar carteiras de clientes; e 13,39% tiram

duvidas relacionadas aos produtos comercializados na empresa.
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Figura 11: Processos de aprendizagem (como ensina ou ensinou).
Fonte: Dados da pesquisa.
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Nos processos de aprendizagem, voltadas ao ensino, prevaleceram as
opcdes exemplos e conversas informais, com respectivamente 45,67% e 35,43%.
Com base nessas informacoes, é possivel que a empresa avalie o grau de influéncia
do atual processo de estruturacao nos individuos pesquisados € como proceder para

minimizar os impactos gerados por meio do fluxo de informacdo dos grupos

informais.
PROCESSOS
CONTEUDOS Conversas ... |Acompanha-| Questiona- Demanda Treinamen- -
) Convivéncia Exemplos de Reunides
Informais mento mentos tos
Trabalho
Gestdo de Projetos 4.44 0.00 100 0.00 3.45 20.00 11.11 0.00
Atividades Comerciais 6.67 50.00 0 0.00 1.72 20.00 0.00 0.00
Editais de licitagao 2.22 0.00 0 0.00 3.45 0.00 0.00 0.00
Produtos 17.78 0.00 0 0.00 8.62 20.00 33.33 0.00
Atividades Diarias 4.44 0.00 0 0.00 13.79 0.00 0.00 0.00
Sistemas de Informatica 17.78 50.00 0 33.33 13.79 20.00 11.11 0.00
Assuntos Juridicos 2.22 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Relacionamentos internos 11.11 0.00 0 0.00 5.17 0.00 0.00 0.00
Gestao de Carteiras 4.44 0.00 0 33.33 18.97 0.00 0.00 75.00
Processos internos 28.89 0.00 0 33.33 29.31 20.00 44.44 0.00
Reduzir a timidez 0.00 0.00 0 0.00 1.72 0.00 0.00 0.00
Lideranga 0.00 0.00 0 0.00 0.00 0.00 0.00 25.00
TOTAL 100.00 100.00 100 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00

Tabela 2: Conteudos transacionados por processos de ensino.
Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 2 é apresentada a relagdo entre os conteudos transacionados e
0s processos de ensino. Os processos de aprendizagem formal estdo presentes nos
conteudos relacionados aos processos internos (44,44%) e gestdo de carteiras
(75%), comprovando os resultados obtidos anteriormente na etapa referente a
aprendizagem dos pesquisados. Os processos de aprendizagem informal, nos
conteudos relacionados as atividades comerciais (50%), sistemas de informatica
(50%) e os processos internos (29,31% - exemplos e 28,99% - conversas informais)
também aparecem nessa forma de aprendizagem.

Com base no Quadro 1, de Crossan, Lane e White (1999), é possivel
constatar que o nivel de aprendizagem individual € o mais presente entre os
pesquisados da GVGF, essa aprendizagem esta sendo desenvolvida por meio das
experiéncias adquiridas por colaboradores e dos dialogos entre cada membro dos
subgrupos dessas redes, tanto nos relacionamentos internos quanto externos.
Também ¢é identificada a aprendizagem em nivel grupal focando nos sistemas
interativos e em nivel organizacional, por meio da rotina e convivéncia entre os
colaboradores.
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Dentre os resultados encontrados, identificou-se que os processos de
aprendizagem informal estdo presente nas redes de aprendizagem e de ensino por
meio de conversas informais, exemplos, questionamentos e convivéncia, envolvendo
os conteudos relacionados aos processos internos, atividades comerciais, gestao de

projetos e sistemas de informatica.

4.2 Analise das Redes Sociais

Com base no Bloco | do questionario, foi possivel mapear a rede social
existente entre os pesquisados que atuam na GVGF com a presenca tanto de
colaboradores internos quanto de externos, que de alguma forma estéo ligados ao
processo de aprendizagem desses individuos.

Guimardaes e Melo (2005) ressaltam uma fala interessante de Karen
Stephenson em relagdo ao poder das redes: “[...] trata-se de um sistema invisivel,
mas muito poderoso e que é ignorado por muitos executivos” (ROSENBURG, 2003,
apud GUIMARAES; MELO, 2005, p. 3).

Considerando a Figura 3, com a estrutura e contetdos transacionados de
Régis (2005) apud Régis, Bastos e Dias (2007), a Andlise de Redes Sociais (ARS)
sera direcionada para a dimensao estrutural, focando na configuracao da network
(rede).

E importante ressaltar que para realizar a ARS foram consideradas as
citacées dos nomes dos colaboradores que participaram da pesquisa e dos que nao
participaram para facilitar a analise e atender os objetivos desse estudo.

- Executivo de Negécio

- Gerente de Projetos e Senigos

- Analista Comercial

I Engenheiro Comercial
Engenheiro de Solugdes
Executivo de Contas
Analista de Desempenho de Operagdes
Analista de Operagdes de Vendas
Estagiarios

- Colaboradores externos a GVGF

Figura 12: Legenda dos cargos.
Fonte: Dados da pesquisa.

Em levantamentos de informacdes preliminares em relacao a essa Geréncia,
identificou-se a necessidade de colaboradores que possuem cargos diferentes se

relacionarem para concluirem seus projetos ou acompanharem suas atividades de
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rotina. Por isso, as redes foram inicialmente divididas por cargos, apresentados por
cores e formas diferentes, conforme Figura 12.

Os nomes dos pesquisados foram codificados com as letras: “In”, para os
colaboradores internos; “T”, para os temporarios, nesse caso, estagiarios; e, “Ex”,
para os colaboradores externos. Além disso, foram acrescentados numeros para

diferencia-los no momento da analise dos dados das redes.

4.2.1 Rede de Aprendizagem

A rede de aprendizagem € composta por indicagées na primeira questao do
Bloco I, na qual foi solicitada que o pesquisado indicasse de cinco a oito
colaboradores (no minimo dois deles teriam que ser membro da sua equipe de
trabalho, visando facilitar a estruturagdo da rede) com quem o pesquisado aprende
ou aprendeu alguma coisa.

Segundo Guimaraes e Melo (2005, p. 3), a ARS *“trata-se de uma técnica
interdisciplinar que propicia uma leitura dindmica das interagbes sociais”. Os
mesmos autores complementam que a ARS:

Propicia uma alternativa a interpretagao “estatica” (no momento da leitura)
do papel social do individuo ou grupo dentro de um contexto. Pressupde
uma analise de tendéncia em um determinado contexto e ndo afirmacoes
absolutas, isto é, a técnica é utilizada para oferecer uma perspectiva.

A aplicagdo da técnica numa organizagdo ou area de uma empresa visa

reconhecer oportunidades ou desafios, identificando lacunas no fluxo de
conhecimento. (p. 3)

A Figura 13 apresenta as interagdes de aprendizagem entre os pesquisados.
A rede possui 98 atores: 31 correspondem aos colaboradores internos; dois, aos
estagiarios; e, 65, aos colaboradores externos.

A rede de aprendizagem da Geréncia em estudo apresenta 501 relagbes
existentes e 9.506 relagdes possiveis. Dentre os lacos existentes nove sao
considerados reciprocos (setas mais grossas na Figura 13), pois sdo compostas de
atores que se indicaram mutuamente. Esse numero, de acordo com Neiva e Brito
(2008, p. 22) é considerado baixo para a quantidade de ligagbes possiveis,
indicando “que as pessoas nado fazem alusdo umas as outras no momento de
identificar suas redes sociais no trabalho”.

Régis, Bastos, Dias (2007, p. 39) consideram importante a identificacao de

outros elementos da configuragao, pois:
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Elementos de configuragdo, como centralidade, densidade, conectividade e
hierarquia afetam a flexibilidade e a facilidade das trocas nas redes pela
acessibiidade e extensédo dos contratos dos seus membros
(KRACKHARDT, 1992; SCOTT, 2000; WASSERMAN; FAUST, 1994).
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Figura 13: Lacos da rede de aprendizagem.
Fonte: Dados da pesquisa.

Com base na quantidade de ligacdes existentes e a quantidade de ligacoes
possiveis que podem ser formadas nessa mesma rede, € possivel calcular a
densidade da rede. A densidade da rede indica o grau de aproveitamento das
relacdes sociais nela existentes (NEIVA; BRITO, 2008, p. 16). Neste caso, o grau de
aproveitamento é de 5,27%.

Kimura, Teixeira e Godoy (2006) concluiram em seus estudos que a
densidade é diretamente relacionada ao consenso dos atores da rede. Desta forma,
o fato da rede de aprendizagem apresentar uma baixa densidade pode indicar que o
consenso do grupo também é baixo.

Os cliques apresentam subgrupos de no minimo trés atores. Nessa rede
foram encontrados 32 cliques constituidos de trés a cinco atores, totalizando a
participacdo de 38 colaboradores (24 internos, um estagiario e 13 externos) que se
apresentam em um ou mais cliques.

A distancia geodésica média, ou seja, “0 caminho mais curto entre dois
atores de uma rede” (NEIVA; BRITO, 2008, p. 16), esteve em torno de 1,331,
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indicando a distancia de uma ligacao, o que pode ser considerada uma distancia
baixa para o relacionamento entre os atores dessa rede.

Ao se calcular a distancia geodésica é possivel identificar o didmetro € o
grau de afinidade entre os atores da rede. O didmetro indica a “maior distancia
geodésica entre quaisquer atores de uma rede” (NEIVA; BRITO, 2008, p. 12).
Enquanto o grau de afinidade indica a coesdo entre os atores de um grupo ou
subgrupo de uma rede. A rede de aprendizagem apresentou uma distancia de dois
individuos e, grau de afinidade de 83,70%, indicando que os pesquisados possuem
diversas conexdes entre si.

Outro elemento fundamental é a acessibilidade de um ator em relagdo aos
outros, indicado na centralidade da rede. Conforme Neiva e Brito (2008), a
centralidade pode ser medida de quatro formas: grau de centralidade (entrada e
saida), calculado por meio das indicagdes recebidas e emitidas por um ator em uma
rede; grau de proximidade de um ator em relagdo aos outros membros da rede; grau
de intermediacdo, ou seja, de atores intermediarios; e centralidade de Bonacich,
referente ao prestigio de um ator por ter recebido muitas ligacbes em uma rede.

Considerando-se os indices de centralizacao, de 4,50% de entrada e 6,61%
de saida, a rede ndo apresenta claramente os seus atores centrais. Apesar disso, é
possivel identificar que o grau de centralidade de entrada média foi de duas
indicacdes, com destaque para os atores In3 e Ex2 que possuiram seis indicagdes
na rede. Em relacdo a quantidade de ligacdes emitidas, os atores In1, In11 e In20
indicaram 8 atores. A média do grau de centralidade de saida também foi de duas
indicacdes emitidas (Tabela 3).

Tipos de Centralidades | Freqiiéncia Percentual
Grau de Entrada 4,50%
Grau de Saida 6,61%
Grau de Intermediacao 6,51%
Grau de Proximidade 1.27%
Centralidade de Bonacich 8,92%

Tabela 3: Centralidades da rede de aprendizagem.
Fonte: Dados da pesquisa.

O grau de intermediagdo foi de 6,51%, com uma média de 59 atores
intermediarios e, dentre os 98 atores existentes na rede em estudo, 26 possuem

intermediacdo, com destaque ao ator In17, com 647 intermediadores.
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O grau de proximidade varia entre 1.03% (os atores In5, In11, In20, In21 e
In26) e 1.44% (Ex35), com uma média de 1.27%. Desta forma, os dados indicam
que a capacidade € baixa de um ator se relacionar com outro.

A centralidade de Bonacich indica uma centralidade média de 8,92%,
destacando os atores In3 (44,30%) e In7 (45,17%) como os mais prestigiados da
rede. Considerando este dado, esses atores podem ser considerados especialistas
periféricos, por serem 0s mais procurados no grupo quando este precisa de algum
tipo de apoio, informagao ou conhecimento.

Régis, Bastos e Dias (2007, p. 39) dizem que “quanto maior for o nimero de
ligacdes entre os individuos de uma rede, menor a probabilidade de individuos
centrais deterem o controle sobre o fluxo de informacdes”. Desta forma, € possivel
identificar que a rede de aprendizagem da Geréncia em estudo provavelmente utiliza
individuos centrais para controlar as informacdes estratégicas, esses individuos sao
denominados conectores centrais.

Se, por algum motivo, estes atores sairem da geréncia ou da empresa, a
rede podera ser fragmentada e dividida em varios grupos ou subgrupos. Foram
identificados 25 atores que apresentaram esse perfil: T1, T2, In1, In3, In4, In5, In6,
In7, In8, In10, In14, In15, In17, In19, In20, In21, In22, In24, In26, In27, In28, In30 e

Ex38, representados por circulos vermelhos na Figura 14.

Figura 14: Conectores da rede de aprendizagem.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Outra caracteristica importante para a ARS é identificar a existéncia de nés
isolados na rede, o que podera contribuir para que a empresa desenvolva indicativos
visando a compreensao desses isolamentos e, posteriormente, adote uma postura
que possa minimizar esse impacto na rede. A rede de aprendizagem nao apresentou
nenhum individuo isolado, o que pode ser percebido por meio do grau de afinidade
elevado entre os atores.

4.2.2 Rede de Ensino

A rede de ensino é composta por indicagdes na quarta questdo do Bloco |,
na qual foi solicitada que o pesquisado indicasse de cinco a oito colaboradores (no
minimo dois deles teriam que ser membro da sua equipe de trabalho) que o
pesquisado ensina ou ensinou algo.

Desta forma, a Figura 15 apresenta as interagbes de ensino entre 31
colaboradores internos, dois estagiarios e 57 colaboradores externos. A rede de
ensino da Geréncia em estudo apresenta 420 relagdes existentes e 8.010 relacdes
possiveis. Dentre os lagos existentes, apenas dois sdo reciprocos (as setas mais

grossas), ou seja, possuem relacdes mutuas.
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Figura 15: Lacos da rede de ensino.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Com base nesses dados, a densidade da rede pbde ser calculada,
totalizando apenas 5,24% do aproveitamento das relagdes efetivas. Quanto menor a
densidade, menor a indicacdo entre os membros. Para Kimura, Teixeira e Godoy
(2006), a densidade baixa indica o baixo grau de consenso entre os atores da rede.

Coleman (1998) apud Kimura, Teixeira e Godoy (2006, p. 44) diz que “de
acordo com Portes e Sensenbrenner (1993), a densidade da rede tende a fomentar
a troca de experiéncias e as agbes coletivas, devido a uma maior relagdo de
confianga mutua”.

Além disso, Kimura, Teixeira e Godoy (2006, p. 44) enfatizam que “a
densidade descreve o nivel geral de interagdes apresentadas pelos membros de
uma rede, sendo associada ao numero médio de conexdes por membro do grupo”.

Foram encontrados 15 cliques, compostos por uma média de trés a quatro
atores entre os subgrupos. Desta forma, a rede de ensino, ao ser comparada com a
de aprendizagem, apresentou uma estrutura menos fragmentada.

A distancia geodésica média é de 1,369 relacdes, indicando que qualquer
um dos atores precisam de no minimo um contato para manter relagcdo com outro
ator. O diametro, a maior distancia entre os atores de uma rede, é de trés atores,
com um ator a mais do que a rede de aprendizagem.

O grau de afinidade é de 82,20%, indicando a alta coesao entre os membros
da rede de ensino, provavelmente ocasionada no momento de estruturagdo da
empresa. E importante ressaltar que a baixa conexdo entre os membros indica que a
rede de ensino utiliza individuos centrais para controlar as informagdes da Geréncia.

O grau de centralidade de entrada dessa rede esta entre zero e 10 atores,
com uma média de 1,05%. O ator Ex19 destacou-se na rede por apresentar o maior
namero de indicagdes recebidas, correspondendo a 10 indicagdes. O grau de
centralidade de saida esta entre zero e 15 atores, totalizando uma média de 1,68%.
Neste caso, destacou-se o ator In16 por possuir o maior nimero de indicagdes
emitidas, correspondendo a 15 indicages.

O grau de intermediagédo foi de 8,29%, com uma média de 71 atores
intermediarios e, dentre os 90 atores existentes na rede em estudo, apenas 25
possuem intermedia¢do, com destaque ao ator In24.

O grau de proximidade varia entre 1.11% (os atores In2, In3, In15, In27, T1 e
T2) e 1.73% (Ex22), com uma média de 1.45%. Desta forma, os dados indicam que

a capacidade é baixa de um ator se relacionar com outro.
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A centralidade de Bonacich indica uma centralidade média de 4,27%,
destacando os atores Ex19 (93%), In10 (13,82%) e In1 (13,21%) como os mais
prestigiados da rede. Considerando este dado, esses atores podem ser
considerados especialistas periféricos, por serem 0s mais procurados no grupo
quando este precisa de algum tipo de apoio, informagédo ou conhecimento, conforme
Tabela 4.

Tipos de Centralidades | Freqiiéncia Percentual
Grau de Entrada 1,05%
Grau de Saida 1,68%
Grau de Intermediacao 8,29%
Grau de Proximidade 1,45%
Centralidade de Bonacich 4.27%

Tabela 4: Centralidades da rede de ensino.
Fonte: Dados da pesquisa.

Além disso, conforme Figura 16, a rede de ensino possui 22 conectores
centrais, correspondendo aos atores: T1, T2, In1, In2, In3, In4, In5, In11, In13, In14,
In17, In18, In19, In20, In21, In23, In25, In27, In29, In30 e In31, representados em
vermelhos. Se estes forem retirados da rede, irdo subdividi-las em outros grupos ou

subgrupos.
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Figura 16: Conectores da rede de ensino.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Nao foi encontrado nenhum caso de isolamento nessa rede, 0 que pode
indicar que esta rede esta bastante agrupada assim como a rede de aprendizagem
anteriormente analisada.

As informacdes dessa rede indicam que a estrutura esta bem desenvolvida,
pois o grau de afinidade entre os membros permaneceu elevado. Provavelmente o
momento de estruturacdo da empresa pode ter influenciado esse resultado da
pesquisa, conforme conversas preliminares com os responsaveis na Geréncia em
estudo para conhecer melhor a situagado da empresa e da equipe diante das atuais
mudancgas.

Também se identificou que os colaboradores internos e externos estdo se
relacionando com o intuito de reduzir os impactos da falta de preparo para lidar com
essas mudangas estruturais que, conseqientemente, interferem na forma de
executar suas tarefas e nas responsabilidades que Ihes eram atribuidas.

Na andlise, dividiu-se as redes sociais em duas etapas: rede de
aprendizagem e rede de ensino. Apesar disso, as duas redes apresentaram
similaridade em relacao as suas caracteristicas como, por exemplo, elevado grau de
afinidade entre os membros e baixo grau de centralidade e densidade, porém a
estrutura da rede de aprendizagem pode ser considerada mais fragil em detrimento
da quantidade de cliques e conectores centrais que foram encontrados.

Conforme Coleman (1998) apud Kimura, Teixeira e Godoy (2006), esses
dados indicam baixo consenso entre os colaboradores que participam dessas redes
sociais, apesar da proximidade entre os pesquisados, utilizando individuos centrais
na estrutura da GVGF para controlar as informacdes e conhecimentos internos e

repassa-los aos diversos subgrupos.

4.3 Redes Sociais e Processos de Aprendizagem Informal

Neste topico, sdo identificadas algumas caracteristicas das redes sociais
que estdo associadas aos processos de aprendizagem informal: (1) presenca de
especialistas periféricos; (2) os conectores centrais das redes; e, (3) a divisdo em
cliques.

No primeiro caso, os especialistas periféricos sao individuos considerados
exemplos por possuirem bastante conhecimento/experiéncia em determinado(s)

assunto(s), essa caracteristica incentiva o esclarecimento de duvidas durante o dia-
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a-dia dos colaboradores. Estes individuos podem centralizar as informacdes
gerando alguns problemas no fluxo de informacdo e nos processos de
aprendizagem das redes.

Enquanto os conectores centrais, no segundo caso, ligam o maior nimero
possivel de ligacdes em uma rede, podendo ser considerado o individuo popular.
Esses individuos sdo chamados de cutpoints, ou seja, os membros da rede que se,
por alguma razdo, sairem da rede irdo desestrutura-la e dividi-la em varios grupos,
podem ser indicados como aqueles individuos que participam de varios subgrupos
simultaneamente.

Porém, a presenca de muitos conectores centrais, ao mesmo tempo em que
pode facilitar o relacionamento entre grupos diferentes, podem também gerar futuros
problemas para a equipe ou empresa se forem retirados, fragmentando, assim a
rede e dificultando o entrelagamento entre os membros.

A divisdo em cliques, segundo Bastos e Santos (2007, p. 32), “pressupdem
lacos fortes, intensos e frequentes e, consequentemente, homogeneidade de
atitudes e comportamentos”. Com base nessa informacao, percebe-se que a grande
quantidade de clique podera indicar a existéncia de muitos grupos diferentes
dificultando os processos de aprendizagem informal e formal da empresa,
principalmente no desenvolvimento da aprendizagem nos niveis individuais e
organizacionais.

As atuais mudancas na empresa podem ter incentivado o agrupamento
desses individuos, com a finalidade de encontrar a seguran¢a no meio profissional
que possuiam na antiga estrutura, assimilar as informacdes relativas aos novos
produtos e servigos ofertados pela empresa, assim como, apreender a utilizar os

novos sistemas de informatica para gerenciar as carteiras de clientes entre outros.
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5 CONCLUSAO

Este estudo objetivou identificar e descrever caracteristicas das redes
sociais associadas aos processos de aprendizagem informal na Diretoria de Vendas
de uma empresa de telecomunicagdes, tendo como foco a GVGF.

A pesquisa revelou que as redes analisadas apresentam similaridades
quanto aos processos informais desenvolvidos entre os pesquisados: os mais
relevantes foram conversas informais, exemplos, questionamentos e convivéncia.
Esses dados indicam que o nivel de aprendizagem individual é a forma mais
encontrada de desenvolver esses processos na GVGF.

Observou-se que as redes de aprendizagem e de ensino ndao possuem
casos de isolamentos, o grau de centralidade e densidade foram considerados
baixos, enquanto o grau de afinidade entre os pesquisados foi elevado, indicando
que as redes estdo agrupadas e suas estruturas bem desenvolvidas. Provavelmente
isso ocorreu devido ao momento de estruturagdo da empresa diante das atuais
mudancas no setor de telecomunicagdes. Apesar disso, a rede de aprendizagem
pode ser considerada mais fragil diante da grande quantidade de cliques e de
conectores centrais encontrados.

Esses dados indicaram baixo consenso entre o0s colaboradores que
participam dessas redes sociais, apesar da proximidade entre os pesquisados,
utilizando individuos centrais na estrutura da GVGF para controlar as informacdes e
conhecimentos internos e repassa-los aos diversos subgrupos.

Quanto a associacao de caracteristicas das redes sociais aos processos de
aprendizagem informal, detectou-se que a presenca de especialistas periféricos,
conectores centrais € a divisdo em cliques podem influenciar o desenvolvimento
desses processos nas redes sociais.

Assim como essas caracteristicas podem facilitar o relacionamento entre
diferentes grupos, também podem gerar futuros problemas no fluxo de informacao,
originados com a centralizagcao dos conteudos de aprendizagem, fragmentacao da
rede e heterogeneidade entre os subgrupos.

O proposito inicial da pesquisa era realizar a coleta dos dados com todos os
membros da GVGF, no entanto, tal propdsito mostrou-se inviavel diante da falta de
disponibilidade de tempo e/ou auséncia dos colaboradores na empresa, por motivos
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de férias, viagens ou reunides externas com os clientes. Desta forma, as redes
identificadas indicam apenas parte da rede que participou da pesquisa.

Portanto, vislumbra-se que a ARS é uma ferramenta fundamental para
identificar quais caracteristicas das redes deverao ser desenvolvidas ou modificadas
com o intuito de incentivar determinados processos de aprendizagem que tém sido
mais eficazes para os membros dessas redes, assim como nos conteudos de
aprendizagem (nos niveis individual, coletivo e organizacional) mais procurados por
estes individuos.

Recomenda-se para pesquisas futuras: (1) associar cargos e tempo de
empresa para analisar as redes sociais e influéncias dos atores nas redes; (2)
identificar caracteristicas sécio-demogréficas, conteddos transacionados e
processos de aprendizagem informal associados aos atores centrais das redes
sociais; e, (3) identificar como caracteristicas das redes sociais podem otimizar os
processos de aprendizagem informal e melhorar o ambiente de relacionamento

interno e externo das redes.
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APENDICES

Apéndice A: Modelo do Instrumento de Coleta de Dados

Pesquisa — Redes Sociais e Aprendizagem Informal

Prezado(a) Senhor(a),

Este questionario é parte integrante de uma pesquisa realizada por Priscila Nery
Fernandes, aluna do Curso de Administracdo de Empresas da Universidade de Brasilia
(UnB), com orientacdo da Profa. Dra. Catarina Cecilia Odelius.

O trabalho tem por objetivo identificar as caracteristicas das Redes Sociais e do
Processo de Aprendizagem Informal na sua Geréncia. Para isso, o questionario foi dividido

em dois blocos:

(i) Redes sociais e processos de aprendizagem; e
(i) Dados s6cio-demograficos.

Os dados serdao codificados e tratados de modo agrupado, garantindo a
confidencialidade da sua identidade e dos outros nomes citados nessa pesquisa.

Nao existem respostas “certas” ou “erradas”, o importante é que as opcoes reflitam a

sua opiniao sincera e as agoes reais diante do que for apresentado.

Caso tenha interesse no resultado da pesquisa, favor enviar um e-mail para:

priscilanfe@yahoo.com.br .

Obrigada por sua contribuigao!

Atenciosamente,

Priscila Nery Fernandes
Estudante de Administragdo de Empresas — UnB
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NOME DO COLABORADOR:

I - REDES SOCIAIS E PROCESSOS DE APRENDIZAGEM - BASEADO EM
HAYTHORNTHWAITE (2006)

Nas questbes abaixo, vocé devera citar nomes de pessoas que estejam
relacionadas a sua organizacao. Na primeira parte desse Bloco as questdes estao
direcionadas a sua propria aprendizagem (com quem, O que € como Vvocé
aprende/aprendeu) e na segunda, ao que vocé ensina (a quem, 0 que e como vocé

ensina).

Visando a seguranca e o sigilo das informacoes da pesquisa, todos os
nomes citados nesse questionario, inclusive o0 seu, serdo posteriormente

codificados, de forma que a identidade da empresa também seja preservada.
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1. Indique abaixo 5 a 8
nomes de pessoas com
quem vocé aprende ou
recebe ajuda para entender
algo (no minimo 2 devem
ser da sua propria equipe):

2. Escreva o que vocé aprende
ou aprendeu com cada uma
dessas pessoas.

3. Escreva como
vocé aprendeu cada
um desses
conteudos:

1.
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4. Indique abaixo 5 a 8
nomes de pessoas que
aprendem com vocé ou
recebem a sua ajuda para
entender algo (no minimo 2
devem ser da sua propria
equipe):

5. Escreva o que vocé ensina
ou ensinou a cada uma dessas
pessoas:

6. Escreva como
vocé ensinou cada
um desses
conteudos:

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.




Il - DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS

ivel de escolaridade:
Ensino Médio Completo
Ensino Superior Incompleto em

76

Especializagdo em

Mestrado em

7.N
()
()
() Ensino Superior Completo em
()
()
()

Doutorado em

8. Tempo de servico nessa Empresa:

anos

meses

9. Tempo de servigo nessa Geréncia:

anos

meses

10. Cargo atual:

11. ldade: anos
12. Género:
() Masculino ( ) Feminino

13. Estado Civil:

() Solteiro ( ) Casado () Divorciado

Outras consideracoes:

() Separado ( ) Viavo
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Anexo A: Evolucao dos conceitos de redes no nivel organizacional

Sociologia
Antropologia
Psicologia

Biologia Molecular
Teoria de Sistemas

=

Teoria de Redes

1)

Redes Sociais

Interacdo
Relacionamento
Ajuda Mitua

Compartilhamento
[ ¢+ Integracdo

Complementaridade

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

Redes
Interorganizacionais
[ Bilateral / Multilateral )
Homogénea |
Heterogénea
Formal { Informal )

Redes Intrapessoais
( Bore, Grandi,
Lorenzoni, 1992 )

|
Redes

+ Redes Flexiveis de PME's {
Redes de Subcontratagdo )
Redes de Inovagio

Redes de Relacionamento
Redes de Informacio
Redes de Comunicacio
Redes de Pesquisa

Aliancas

Estrategica
Yertical
Horizantal
Transacional

+ [De Fornecimento
+ [De Posiciocnamento
¢ De Aprendizado

Joint Ventures
Consércios

Acordos Cooperativos
Fustes e AquisicOes
Franchising
Organizag3o Virtual
Clusters

Etc.

Fonte: Nohria e Eccles (1992, apud CANDIDO, ABREU, 2000).



