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“N&o sei... se a vida é curta...
Nao sei...

Nao sei...

se avida é curta

ou longa demais para nos.

Mas sei que nada do que vivemos
tem sentido,

se ndo tocarmos o coracao das pessoas.
Muitas vezes basta ser:

colo que acolhe,

braco que envolve,

palavra que conforta,

siléncio que respeita,

alegria que contagia,

lagrima que corre,

olhar que sacia,

amor que promove.

E isso nao € coisa de outro mundo:
é 0 que da sentido a vida.

E o que faz com que ela

nao seja nem curta,

nem longa demais,

mas que seja intensa,
verdadeira e pura...

enquanto durar.”

Cora Coralina



RESUMO

A partir de teorias oriundas da Ciéncia da Informacdo, da administracdo e da
sociologia, foi criado o modelo de capital social estratégico, que permite, com a visédo
da gestdo da informacéo e do conhecimento, a compreenséo do capital social e das
redes sociais para a implementacéo de estratégias organizacionais. Este modelo foi
construido a partir das relagbes existentes entre os conceitos de estratégia, capital
social e gestdo da informacdo e do conhecimento aplicados a funcdo de
planejamento institucional do Tribunal Regional Eleitoral do Distrito Federal (TRE-
DF), e tem por objetivo demonstrar o papel estratégico dos relacionamentos em uma
organizacdo. O modelo proposto possui sustentacdo metodologica na analise de
redes sociais em conjunto com o que o capital social estratégico denomina de
modelo processual. Inicialmente, os dados foram coletados a partir da aplicacao da
andlise de redes sociais, buscando coletar os dados estruturais e de composi¢cado. Os
dados estruturais foram coletados levando-se em consideracdo os atores, as
ligacdes e as redes como um todo. A unidade de modelagem foi toda a organizagéo
e alguns subgrupos que fazem parte do processo de planejamento institucional. Os
dados de composicdo foram coletados a partir dos atores identificados nas
estruturas de redes. A analise das redes sociais do TRE-DF como uma das partes
para a aplicacdo do modelo do capital social estratégico proporcionou a
compreensdo e a determinacdo de agbes visando a melhoria das atividades
organizacionais e possibilitou o conhecimento de suas redes de relacionamento em
relacdo ao planejamento institucional. Estes resultados demonstraram que o capital
social e as redes sociais podem ser consideradas estratégicas, bem como uma

importante ferramenta de gestao.

Palavras-chaves: capital social; redes sociais; andlise de redes sociais; capital social
estratégico; gestdo da informacdo; gestdo do conhecimento; TRE-DF; Justica
Eleitoral.



ABSTRACT

The model of strategic social capital has grown from science information,
management and sociology theories. It allows, based on the point of view of
information and knowledge management, the understanding of social capital and
social networks for organizational strategies implementations. This model was built
from the existing relations between the concepts of strategy, social capital,
information management, and knowledge management, applied at Electoral Regional
Court of Federal District (TRE-DF) to institutional planning function. The main goal
was to demonstrate the strategic role of relationships in an organization. The
proposed model is methodologically held by social network analysis besides his
processing model. First of all, the data were collected by a social network analysis
process that took structural and compositional data. The structural data were
gathered considering actors and linkages between them and the network as a whole.
The modeling unit was at the entire organizational level and some subgroups related
to institutional planning. The compositional data were gathered from all actors
identified. The social network analysis of TRE-DF, as a part of strategic social capital
model application, showed some insights about networks and established some
actions that aim the improvement of organizational activities and the knowledge
about relationship networks related to institutional planning. These outcomes showed
that social capital and social networks must be considered strategic as well as an

important management tool.

Keywords: social capital; social networks; social network analysis; strategic social
capital; information management; knowledge management; TRE-DF; Electoral
Justice.
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Capitulo I - O comeco de tudo

"As convicg¢des sdo inimigas da verdade,

mais perigosas que a mentira".
Friedrich Nietzsche

1.1 Apresentacao

A historia da administracdo nos mostra, em seu processo evolutivo, que as
relacbes existentes entre os meios de producéo se voltam cada vez mais para o
homem e ndo s6 ao conjunto de materiais necessarios para a producdo. A
modernizacdo em uma organizacdo nao ocorre apenas com maquinas, laboratorios
ou equipamentos sofisticados de dltima geracdo. Uma postura administrativa
moderna requer, além desses recursos, planos de longo prazo que garantam a
sobrevivéncia da organizacdo, bem como o reconhecimento de seu trabalho pelos
ambientes interno e externo, de forma a contribuir para a resolucdo das demandas
da sociedade. Inovar, ter clientes satisfeitos, colaboradores satisfeitos, valorizados e
com alto desempenho, e estar sustentado por uma visdo de futuro, sdo também
requisitos de wuma administracdo moderna. A evolugdo do pensamento
administrativo, que mostra essa mudanca de abordagem, pode ser vista sob quatro
estagios: (a) do Empirismo, que precede a orientacdo cientifica da administracao;
baseia-se na intuicdo, no bom senso e na criatividade; (b) da Eficiéncia
caracterizada pela administracdo cientifica, possui foco nos processos. Seus
principais expoentes sédo Taylor, Fayol e Ford; (c) da Eficacia, em que seu foco esta
nos produtos e servicos. Baseada em resultados, estabelece a criacdo de metas e
uma visdo de curto prazo; e (d) da Efetividade, com foco nas necessidades dos
clientes, volta-se para a perpetuidade das organizacbes em um ambiente diverso e
em constante mudanca. Possui uma visao de longo prazo. A modernizacdo das
organizacdes pressupfe a capacidade de projetar e viabilizar o proprio futuro, ou
seja, exige “visdo de futuro”, exige “pensamento estratégico”.

A Ciéncia da Informacao (Cl) participa desse percurso de mudangas a partir

da perspectiva da documentagdo, ampliando seu campo de acdo para fronteiras
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além dos documentos fisicos. A informacédo e o conhecimento fazem parte desse
contexto evolutivo da administracdo ao estarem inseridos em estudos efetivos da
Ciéncia da Informacéo, levando em consideracao as pessoas e 0s impactos que tém
sobre elas. O conceito de capital social, oriundo da sociologia, possibilita a Ciéncia
da Informac&o uma visao mais holistica a partir do estudo dos relacionamentos entre
os diversos atores que compdem um ambiente social. As empresas, como entes
sociais e participantes de um sistema complexo, comegam a utilizar os conceitos de
capital social sob o prisma organizacional.

Esta pesquisa busca a unido dos conceitos e metodos do capital social com a
Ciéncia da Informacao, agora sob o prisma da informacao e do conhecimento, com o
objetivo de tracar um modelo estratégico para as organizacdes que considere a
informacé&o, o conhecimento e o capital social. Para isso, serdo utilizadas instituicoes
publicas que implementam diversos tipos de acdes voltadas para a consecucao de
seus objetivos finalisticos. O planejamento institucional e projetos de
responsabilidade social sdo exemplos de ac¢des que também possibilitam a
validacdo do modelo. A responsabilidade social esta inserida nesta pesquisa em
virtude de sua afinidade com a Ciéncia da Informagdo como ciéncia social, o que
sera explorado nos capitulos seguintes, bem como transversalmente nas estratégias
organizacionais em virtude de o ambiente de pesquisa ter carater eminentemente
social. Seguindo esta apresentacdo, que mostra as premissas basicas a serem
consideradas na pesquisa, sera descrita a justificativa, os objetivos e o0 pressuposto
basico. Esses topicos ajudardo na compreensdo do ponto de partida e onde se
pretende chegar ao concluir a pesquisa. O referencial tedrico mostrard o
embasamento tedrico utilizado iniciando pela exploracdo da Ciéncia da Informacao
como ciéncia social, buscando mostrar sua ligacdo e importancia para a area social
e ao tema da pesquisa. Em seguida, as linhas principais de estudo que embasam
esta pesquisa: a gestdo da informagcdo e do conhecimento, estratégias
organizacionais, responsabilidade social e capital social, conforme esquematizado
na figura 1. Isto implica que esta pesquisa adota conhecimentos de trés areas
distintas: a Ciéncia da Informacéo, a sociologia e a administracdo. O referencial
tedrico serd finalizado com a abordagem que utiliza o capital social e a gestdao do
conhecimento e uma sintese das principais idéias apresentadas e suas relacfes
com o tema deste trabalho. Em seguida, sera descrita a metodologia adotada, sua

abordagem e principais caracteristicas. Sera utilizada a metodologia de analise de
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redes sociais (ARS), suas variaveis serdo explicitadas e o ambiente da pesquisa

delineado.

Sociologia
1) Capital Social
2) Redes Sociais

dministracdo

1) Modelos de Gestéo
2) Estratégias Organizacionais
3) Responsabilidade Social

Ciéncia da Informacao

1) Gestéo da
Informacéo

2) Gestdo do
Conhecimento

Figura 1 - Areas de conhecimento da pesquisa

1.2 Premissas basicas

Esta pesquisa engloba basicamente trés areas do conhecimento: Ciéncia da
Informacéo, administragéo e sociologia. Nesta parte do trabalho, séo discorridos os
entendimentos tomados para a elaboracdo da pesquisa e estabelecidas as
definicbes operacionais de alguns termos que serdo empregados ao longo do texto.
Serdo tratados os conceitos da Ciéncia da Informacéo, gestdo da informacéo e do
conhecimento, capital social e redes sociais, estratégias organizacionais e,

finalmente, responsabilidade socioambiental.

1.2.1 Ciénciada Informacao

A principal e aglutinadora premissa considerada nesta pesquisa diz respeito
ao estabelecimento de relagbes entre algumas disciplinas que, aliadas a uma
necessidade, formaram a Ciéncia da Informacdo. Sob essa visdo de
relacionamentos, percebe-se que a Ciéncia da Informacdo se molda a partir do
interesse de algumas areas do conhecimento na compreensdo estrutural e na
organizagdo dos diversos ativos informacionais que as compunham e, dessa forma,
e a partir de relagbes criadas entre os diferentes atores, surge uma nova area de
conhecimento. Pode-se ainda dizer que a Ciéncia da Informacdo é cria de uma
necessidade, de uma demanda que se origina da sociedade, reforcando ainda mais
seu aspecto social e de interagdo com o meio ambiente. Assim, a Ciéncia da
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Informacdo emerge, e a0 mesmo tempo imerge, na sociedade como uma
catalisadora de modelos, métodos e técnicas que auxiliam muitos contextos
informacionais, e agora também do conhecimento, a se olharem de maneira mais
racional e organizada sem, contudo, deixarem de observar seu conhecimento
finalistico.

Disciplinas como a linguistica, a antropologia, a psicologia e a sociologia
também se preocupavam com o inter-relacionamento entre os elementos de um
mesmo grupo. Porém, o alvo de estudo para essas disciplinas ndo estd na
informac&o ou no conhecimento em si, mas sim no core de cada disciplina. Assim, a
informacdo e o conhecimento sdo considerados apenas 0S meios para a
compreensao do seu corpus, enquanto, na Ciéncia da Informacéo, eles sao o
préprio corpus. Isso corrobora o que Capurro (2007, p.160) afirma ao dizer que
“quase toda disciplina cientifica usa o conceito de informacao dentro de seu proprio
contexto e com relacédo a fenbmenos especificos”.

Os alvos principais desta pesquisa sado o0 capital social e a gestdo da
informacdo e do conhecimento utilizados de forma estratégica nas organizacdes.
Para uma melhor compreenséo da linha de pensamento adotada nesta pesquisa e
em complementacado a primeira premissa, serdo descritas, nos paragrafos seguintes,
as definicbes operacionais que nortearam esse trabalho. Inicialmente, parte-se da
compreensao da Ciéncia da Informacéo e, em seguida, as definicdes de gestao da
informacé&o e do conhecimento. Capital social, redes sociais, responsabilidade social,
planejamento estratégico e estratégias organizacionais complementam os temas
utilizados nesta pesquisa.

A Ciéncia da Informacdo surge a partir da necessidade de organizagéo e
tratamento de documentos e da percepcdo da complexidade dessa nova area do
conhecimento, adaptando-se ao ambiente e buscando a cada dia a compreenséao de
seu objeto. O objeto em estudo, além de sua forma tangivel, representada nos livros,
documentos, esculturas, arte, pecas de museu, e também &udio, videos e outros
suportes de informacéo, também trata de sua forma intangivel, na comunicacéo, na
provocacao dos processos mentais que a informacdo e o conhecimento possam
acarretar, no marketing, na economia e nas relagdes e trocas entre os individuos em
uma sociedade. Um destaque nessa linha de raciocinio se d4 no aspecto da

transferéncia da informacéao.
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Nesta pesquisa, muitas vezes e maneira alternada, serdo adotados o0s
conceitos de informacdo e conhecimento, apesar da diferenca na esséncia do
significado de cada um destes termos, como é mostrado pela literatura, e pelo fato
de a Ciéncia da Informagao estar inserida em um contexto que engloba os dois
conceitos que, por sua vez, sdo tratados por alguns autores de forma semelhante.
N&o € objeto desta pesquisa discutir conceitualmente as origens e as implicacdes
que as diferentes conceituacdes desses termos possam ter, mas estabelecer um
parametro ou guia para o entendimento do objeto desta pesquisa que tanto se refere
a informacdo em si quanto ao proprio conhecimento. Assim, informacdo e
conhecimento podem ser utilizados de maneira intercambiavel nesta pesquisa, uma
vez que estdo sendo considerados os propésitos da criacdo, da transferéncia e da
utilizagdo de ambos.

A literatura da Ciéncia da Informacado, por seu carater multidisciplinar, tem
sofrido influéncia de diversas areas do conhecimento e, por isso, € uma disciplina
que esta em constante adaptacdo ao ambiente e, principalmente, as necessidades
sociais. A transferéncia da informacdo, area de concentracdo do doutorado em
Ciéncia da Informacédo da Universidade de Brasilia, € um tema que também vem
sendo exposto por estudiosos de outras areas do conhecimento como a
administracdo e a sociologia, porém com o comprometimento apenas inerente ao
objeto principal de suas pesquisas. Um exemplo esta em Davenport e Prusak
(1998), ao falarem de transferéncia do conhecimento e sua importancia para a troca
de conhecimento nas organizacdes. Estes autores mostram a importancia da
comunicacao informal por meio de encontros nas salas de café, nas conferéncias e
nos congressos, destacando que, nesse tipo de ambiente, muitas vezes, sao
despertados novos conhecimentos e idéias que contribuem para a melhoria do
trabalho.

Alguns autores, por vezes, delimitam a atuacdo da Ciéncia da Informacéo ao
trato documental. A adocdo do modelo do ciclo da informacédo estd voltada, para
esses autores, apenas ao que pode ser proporcionado a partir das informacdes ja
explicitadas em algum tipo de suporte, seja ele o papel, a escultura ou a midia
digital. Diferentemente dessa abordagem, e baseado em alguns autores, temos a
idéia de que a Ciéncia da Informacdo pode extrapolar seus limites de atuacdo,
colocando-se a disposicdo e atuando sob estudos dos aspectos cognitivos,

psicolégicos e sociais, entre outros, da informacédo e do conhecimento, reforcando
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ainda mais seu carater multidisciplinar. Assim, a Ciéncia da Informacéo, ao tentar
aumentar seu campo jurisdicional, numa referéncia a Abbott (1988), passa a
construir um corpo de conhecimento que possibilite seu reconhecimento pela arena

da opinido publica e sua consolidacao como area de conhecimento cientifico.

1.2.2 Gestéo da Informacéo e do conhecimento

A gestéo da informagé&o e do conhecimento, no contexto desta pesquisa e sob
o prisma da Ciéncia da Informacao, estabelece uma visdo mais abrangente no trato
da informacédo e do conhecimento, ao considerar-se condi¢do sine qua non o capital
social como ativo intangivel a ser utilizado. No ambito da administracdo, Drucker
(1998) diz que administrar, ou gerir, € manter a organizagdo coesa e em atividade.
Para isso, o administrador deve estabelecer objetivos, organizar suas atividades,
integrar as diversas partes da organizacao, medir seu desempenho e os resultados e
formar pessoas. Fazer um paralelo dessa abordagem com a da gestdo da
informacgé&o, da Ciéncia da Informacéo, que, em geral, segue o ciclo informacional,
permite inferir que gerir € manter a informagdo em harmonia com o0s objetivos
organizacionais e subsidiar os processos de tomada de decisdo efetivamente. As
acOes focadas na informacdo devem estar alinhadas com o que se deseja, com 0s
objetivos; suas atividades também devem estar organizadas e integradas. Assim, a
arquitetura da informacéo e o fluxo informacional possuem papel importante nesse
contexto; devemos ter mecanismos de medicdo de forma a conhecer se a
informacéo esta atendendo aos objetivos propostos para se obter uma base para a
mudanca continua; e criar, nas pessoas, uma cultura informacional, tornando-as
h&beis em sua captura, seu armazenamento, seu processamento, sua distribuicdo e
seu uso.

Essa mesma analogia pode ser feita com a gestdo do conhecimento. Os
objetivos, a organizacdo e a integragdo, os mecanismos de avaliacao e a formacao
das pessoas também se aplicam a gestdo do conhecimento, bem como a seu
paralelismo com os componentes do ciclo informacional da gestdo da informacao —
captura, organizacdo, armazenamento, processamento, distribuicdo e uso. O que
difere a gestdo da informacao da gestdo do conhecimento é o grau de abstracdo que
se pode adotar para seus objetos de estudo, a informagdo e o conhecimento.
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Percebe-se que as fronteiras entre essas duas areas de estudo sdo ténues e muitas
vezes se entrelacam, permitindo a colocacdo de que seus objetos de estudo s&o
inter-relacionados e interdependentes. Historicamente, a gestdo do conhecimento se
confundiu com gestéo da informacéo, ao buscar a geracdo de conhecimento a partir
do que ja era consenso como informacado. Esse é o caso da gestdo do conhecimento
com énfase na tecnologia, em que as ferramentas de colaboracdo, mineracdo de
dados, sistemas especialistas, entre outras, eram o carrochefe dessa abordagem. O
que se percebe é a gestdo da informacdo com o papel de, essencialmente,
organizar, controlar e disponibilizar o acervo de informacdes ja explicitadas, ou seja,
devem estar registradas e sujeitas a um conjunto de metodologias e tecnologias
para sua gestdo, e a gestdo do conhecimento trabalhando em um plano mais
cognitivo e de facilitagdo da transferéncia do conhecimento.

A Ciéncia da Informacdo n&o possui, porém, um consenso sobre o termo
gestdo do conhecimento. A andlise do que seja gestdo do conhecimento pela
Ciéncia da Informacéo ocorre, primordialmente, de forma analitica ao separarmos 0s
termos gestdo e conhecimento. Esta andlise nos leva a uma definicdo de
conhecimento como um objeto de estudo inerente as pessoas e, sendo assim, nao
passivel de ser gerido. De qualquer maneira, utilizar esse mesmo raciocinio para a
gestdo da informacédo, estabelece a situacdo de n&o gerir informagdo, mas sim
documentos. De qualgquer maneira, nesta pesquisa, 0s termos informacdo e
conhecimento possuem uma caracteristica similar ao adota-los como um objeto
necessario ao atendimento de uma determinada necessidade, ao alcance de um
recurso especifico. Assim, a abordagem conceitual para informacao e conhecimento,
nesta pesquisa, provém de seu uso como um recurso para a satisfacdo de uma
determinada necessidade.

Por conseguinte, a gestdo da informacédo e do conhecimento (GIC), devido a
sua amplitude e & multidisciplinaridade da Ciéncia da Informacao, serdo vistas como
complementares umas as outras, tanto sob o ponto de vista de seu objeto de estudo
guanto aos processos que as governam. A gestado da informacéo ndo atuara mais de
maneira a tratar apenas seus ativos tangiveis — informacdes explicitadas ou
registradas sob qualquer meio fisico — mas sob as informacbes ainda néo
explicitadas e que existem em fungdo de uma interagdo social. Ao se estabelecer
esse aspecto, a gestdo da informacao se aproxima, ou mesmo se entrelaca, com a

gestdo do conhecimento possibilitando que o objeto informacdo seja estudado
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considerando-se a caracteristica ndo-explicita. Cabe aqui a colocacdo de que uma
informac&o ou conhecimento nado-explicito ndo € necessariamente o que defende
Polanyi (1966) ao afirmar que o conhecimento tacito é inerente ao ser humano e
dificil de ser explicitado. Esse conhecimento ndo-explicito pode ser aquele extraido
de bases de dados submetidas a um processo de descoberta de conhecimento, bem
como os oriundos das relacfes existentes em uma rede social.

A gestdo da informagdo e do conhecimento também pode ser vista como
modelo de gestéao organizacional a partir de sua ado¢do como norteadora das acgoes
para alcance dos objetivos organizacionais. Utilizar a GIC de forma estratégica
possibilita a aproximacdo com o modelo de gestdo organizacional voltado para as
pessoas e para a satisfacdo das necessidades de seus clientes. Pode estar aliado a
gestdo da responsabilidade socioambiental utilizando-a como pano de fundo para o
direcionamento de suas atividades. O capital social também pode ser colocado
nesse contexto ao proporcionar o entendimento dos processos de transferéncia da
informac&o e do conhecimento e sua dindmica para a obtencdo de recursos que
viabilizem as acfes da organizagao.

Sendo assim, a GIC, no ambito desta pesquisa, pode ser definida sob dois
angulos: (1) como aglutinadora de acdes para a obtencdo, transformacao,
disseminacgédo e uso da informacédo e do conhecimento inerentes aos ativos tangiveis
e intangiveis, pessoas e redes sociais de uma organizagao e, (2) como um modelo
de gestdo organizacional que, de forma estratégica, norteia as acdes de uma
organizacdo para a consecucdo de seus objetivos baseados na exploracdo do
conhecimento organizacional e com o foco voltado para as pessoas. Ao voltar para a
GIC com foco nas pessoas, pode-se estabelecer sua aplicacdo aliada ao capital
social, que, em sua esséncia, trata de questdes como a confianca e a colaboracéo
entre diversos atores de uma comunidade. Assim, o estudo do capital social joga um
papel importante no entendimento da transferéncia da informacdo e do
conhecimento, uma vez que essa transferéncia serd proporcionada por meio da

confianca e da colaboracéo.
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1.2.3 Capital Social

Um dos aspectos inerentes a esta pesquisa diz respeito a transferéncia da
informacdo e do conhecimento proporcionada pelas relacbes existentes entre 0s
componentes de uma rede social. Apesar de a farta literatura sobre GIC enfatizar a
importancia da criacdo, do tratamento e da disseminacdo da informacédo e do
conhecimento de forma mais sistematica e de os tratar como objetos de estudos
explicitados de alguma maneira, comecam a surgir orientacdes para a pesquisa
sobre aquilo que é intangivel e manifestado nas redes de relacionamentos.
Davenport e Prusak (1998, p.117), ao destacarem a importancia da tecnologia para
a transferéncia do conhecimento, fazem uma ressalva ao afirmarem que “[...],
valores, normas e comportamentos que constituem a cultura da empresa sdo as
principais determinantes do grau de sucesso da transferéncia do conhecimento
importante”. Os valores e a cultura séo alvos de estudo do capital social como parte
da busca por recursos para melhorias sociais e, atualmente, também sé&o inseridos
no ambiente social das organizacdes. Isto é proporcionado pelo fato de a
transferéncia do conhecimento e a colaboracdo possuirem papel importante na
melhoria de produtos e servigos e, como sustentacdo desse processo, na confianca
entre os atores do ambiente social. Assim, normas e valores explorados no capital
social também fazem parte e devem ser considerados em uma estratégia
organizacional que tenha inerente a gestdo da informacéo e do conhecimento.

O termo capital social, introduzido inicialmente por sociélogos e cientistas
politicos, traz, em seu bojo, um conjunto de definicbes que tém, em sua esséncia, a
obtencdo de algum valor ou recurso ou, ainda, a compreensao da natureza do
envolvimento das pessoas nas redes informais e formais. Isso pode ser visto em
Putnam (1995), Coleman (1988, 1990), Huysman e Waulf (2004), Cohen e Prusak
(2001), Hit e Ireland (2002), Lin (2001), Burt (2001) e Portes (2000). O termo capital
social pode ser entendido a partir das origens marxistas de capital, e esta é a
abordagem explorada pelo socidlogo Pierre Bourdieu (PORTES, 2000; HUYSMAN e
WULF, 2004). Portes (2000) constréi um referencial histérico e tedrico das principais
bases conceituais de capital social, iniciando por Bourdieu e pelo economista Glen
Loury. Portes (2000) retrata as fontes contemporéaneas do capital social, partindo de
Bourdieu, ao relatar que este socidlogo considera as diversas formas de capital

conversiveis e redutiveis ao capital econémico, ou seja, o trabalho humano
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acumulado. A conceituacdo de Bourdieu considera que beneficios sdo alcancados
em virtude da participacdo em grupos. O trabalho de Glen Loury, segundo Portes
(2000), ndo estabelece uma conceituagdo particularizada de capital social, porém,
surge a partir de suas criticas as teorias neoclassicas da desigualdade racial de
rendimentos e as suas implicacdes politicas. Com isso, Loury (1977) estabelece que
um individuo ndo alcancard um posicionamento social a partir apenas de sua
competéncia, mas de seus relacionamentos para a obtencdo de recursos
necessarios para tal feito. Assim, Loury (1977) afirma que:

A nocao meritocratica segundo a qual, numa sociedade livre, cada
individuo ascendera ao nivel definido pela sua competéncia entra em
conflito com a observacao de que ninguém percorre esse caminho
completamente s6. O contexto social em que ocorre a maturagéo
individual condiciona fortemente aquilo que, de outra forma,
individuos de competéncias equivalentes poderiam alcancar. Isto
implica que a igualdade absoluta de oportunidades, [...] € um ideal
inalcancavel. (LOURY, 1977, p.176)

O ponto de partida para a construcdo de um conceito de capital social se
inicia na discussao do que é capital a partir de Adam Smith (1723-1790), que incluiu
as habilidades individuais e uteis de uma populagdo como parte do capital de um
pais. A obra de Adam Smith serve de referéncia para aqueles que se contrapunham
ou ndo ao capitalismo. Um desses estudiosos foi Karl Marx, que, em sua teoria,
defendia a visdo das classes dos burgueses e dos trabalhadores. Esta teoria,
também chamada de teoria classica de Marx ou teoria marxista, baseia-se na
producao e troca de commodities, ou seja, no custo de producgéo e no valor de troca
no mercado. Considera o trabalhador de forma ainda mecanicista, deixando de lado
0 conhecimento e as habilidades inerentes aos seres humanos.

Schultz (1961, p.3) e Johnson (1960, p.12) contestam a teoria classica de
capital ao afirmarem que os trabalhadores, antes explorados, tornam-se
exploradores, modificando a estrutura social que, na teoria marxista, estava na
divisdo de classes e agora se torna mais difusa, permitindo aos trabalhadores, ao
investirem em conhecimento e habilidades, tornem-se capitalistas.

Surge, entdo, a teoria do capital humano, principalmente na obra de Schultz,
em que se mantém a idéia do investimento de recursos para a producao de valor
excedente (surplus value), porém se volta ao processo de trabalho, agregando-lhe

valor e tornando o trabalhador um ator ativo desse processo, permitindo, agora, a
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negociacdo das relacdes de trabalho. O capital humano investe em conhecimento e
habilidades (natureza da producé&o) e no retorno econdémico (beneficio).

Lin (2001) defende, em contraposicao a teoria classica de Marx, a teoria do
neocapital como um aprimoramento daquela teoria e formada pelo capital humano e
pelo capital cultural. O capital cultural investe em normas e valores (natureza da
producado) e na reproducdo da cultura dominante (beneficio). Ambos esses tipos de
capital (humano e cultural) investem no individuo e, dessa forma, demonstram que a
teoria do neocapital possui foco no individuo isoladamente e pertencente a uma
sociedade. A teoria que proporciona um avanco a teoria do neocapital é a do capital
social (Lin, 2001, p.19). Neste caso, o capital social pode ser visto como “um ativo
social em virtude das conexdes de seus atores e ao acesso a recursos na rede ou
grupo aos quais sao membros” (LIN, 2001, p.19). Os recursos existentes em um
determinado ambiente podem ser de carater material ou simbdlico. Os recursos
materiais sdo os representados pelos objetos da realidade, como imoéveis, dinheiro,
bens em geral. Os recursos simbélicos sdo, em geral, intangiveis e representados
por normas, costumes, cultura e conhecimento.. A informagédo e o conhecimento
possuem, no ambito desta pesquisa e considerando-se sua materializacdo em algum
suporte fisico, um carater mais simbdlico, uma vez que estudaremos com maior
énfase sua caracteristica informal.

A despeito do conceito de recurso estar inerente as abordagens de diversos
autores que tratam do capital social, percebemos que, entre esses autores, existe
um direcionamento bem delimitado quanto a estratégia de utilizacdo do capital
social. Bourdieu (1986), Coleman (1988, 1990) e Putnam (1995) dédo destaque para
as redes mais densas que possibilitam a manutencdo de um capital social para que
nao haja a diminuicdo dos recursos utilizados nos niveis sociais existentes. No caso
de Bourdieu, seu pensamento estd relacionado com as lutas de classes e é
caracterizado pela forma de manter e reproduzir as classes dominantes. Para
Coleman, o capital social é visto como um bem publico e depende da boa vontade
das pessoas e dos recursos inerentes as redes para sua manutencao. Em oposicao
a essa abordagem, Burt (1992) e Granovetter (1973) defendem que as redes
proporcionam acesso a outros recursos e também podem ser Uteis, ou seja, a busca
e a obtencdo de recursos também devem ser consideradas no estudo do capital

social. Dessa forma, Lin (2001, p.27) observa que:
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Antes de fazer uma afirmacdo do requisito fechado ou aberto de
redes, seria viavel (1) conceitualizar quais resultados e sobre que
condicbes uma rede densa ou esparsa pode gerar melhores
resultados e (2) postular hipéteses dedutiveis para exame empirico
(,e. uma rede densa é mais adequada para promover o
compartilhamento de recursos, que por sua vez mantém 0s recursos
individuais e do grupo; ou uma rede aberta seria mais apropriada
para acessar melhores posi¢cdes e recursos, que por sua vez
aumentaria as oportunidades de obtencdo de recursos adicionais)
(LIN, 2001, p.27).

Relacionar esses conceitos com a informacdo e com o conhecimento leva a
questao de qual dessas estratégias adotar, ou mesmo na possibilidade de se utilizar
essas abordagens de maneira a balancear, entre as redes fechadas e abertas, o uso
da informacédo. No caso da informacao tecnoldgica, a abordagem de redes fechadas
pode ser utilizada na protecdo desses ativos. Para a informag&o organizacional, a
abordagem de rede estara relacionada a estratégia de acdo adotada na conducao
dos negécios ou atividades. Nesse sentido, caso a organizagdo opte por uma
estratégia de crescimento para expansao dos negocios, a informacdo do ambiente
deve estar acessivel para a tomada de decisdo quanto aos rumos que a organizacao
deve tomar e, por isso, deve privilegiar as redes abertas. A informagao de cunho
social, conceituada como aquela que agrega ou mesmo provoca 0S Processos
mentais dos individuos e que os fazem agir em busca de melhores oportunidades e
melhores condi¢cfes de vida, deve estar inserida em redes abertas para a facilitagéo
de seu acesso e a geragdo de conhecimento util.

O que se percebe € que o conceito de capital social, segundo alguns autores,
encontra-se fortemente ligado aos recursos inerentes a suas redes, o que implica a
atribuicdo de um valor a esses recursos. Essa perspectiva de valor pode ser
aplicada a informacéo e ao conhecimento, uma vez que, entendidos como recursos,
geram um tipo de relacionamento voltado para a oferta e a procura. Essa valorizagéo
da informacédo e do conhecimento sofre a influéncia de forcas internas e externas ao
ambiente.

Os recursos pessoais possibilitam o acesso a outros existentes em uma rede,
0 que torna ainda maior o contexto do capital social. Ja 0s recursos sociais estao
embutidos nas relacdes sociais, nas ligacOes existentes entre diversos atores.
Mesmo quando ndo ha utilizacdo desses recursos, existe a utilidade simbdlica que
promove a posi¢do social. Assim, Lin (2001, p.24) conceitua capital social, no

contexto das redes sociais, como 0 conjunto de recursos acessiveis por meio de
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ligacbes sociais, as quais ocupam posicdes estratégicas na rede ou posicoes
significantes na organiza¢do ou ambas.

No ambito desta pesquisa, o capital social, sob uma perspectiva da Ciéncia
da Informagéao, pode ser entendido como o conjunto dos recursos informacionais, de
conhecimento e de relacdes existentes em um ambiente e necessarios para sua
manutencdo e desenvolvimento que, por meio das interacdes entre os diversos
atores desse ambiente, promovem a transferéncia da informagao e do conhecimento
para o alcance de um objetivo. Assim, o capital social promove as redes sociais
como um canal de interacao e de troca de informacédo e conhecimento, que aliadas a
confianca — caracteristica inerente ao capital social — permitem o estabelecimento de
um ambiente propicio para a captura de recursos.

As redes sociais, compostas de atores e suas relacbes, podem ser vistas
como integrantes do capital social ao viabilizarem as acfes de instrumentalizacéo e
de reconhecimento necessarias para a obtencdo de novos recursos e sua
manutencdo. Esta é uma viséo particular para este trabalho, uma vez que o capital
social exerce o papel de variavel independente influenciadora das redes sociais, ou
seja, a existéncia do capital social conduz a criacao das redes sociais. O fato € que o
capital social e as redes sociais sdo inerentes as organiza¢des sociais, sejam elas
empresas, associacoes, universidades, organizacbes nao-governamentais (ONGSs),
governo, e devem ser considerados na constituicdo dos planos estratégicos e de
gestdo. Um maior entendimento do capital social e de suas redes proporcionaria a
essas organizacdes sociais a compreensdo das relacfes existentes entre seus
diversos atores e, no ambito da Ciéncia da Informagédo, de como a captacdo e a
transferéncia da informagéo e do conhecimento ocorrem no ambiente. Saber estas
caracteristicas, em conjunto com outras técnicas de gestdo, permite a tomada de
deciséo para a melhoria dos processos organizacionais. Nesse sentido, as técnicas
para definicdo das estratégias e mesmo a implantacdo de modelos de gestédo
empresarial aliados as estratégias organizacionais, constituem um arcabouco
instrumental que pode auxiliar no uso estratégico do capital social e estabelecer uma

visdo mais completa do problema.
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1.2.4 Estratégias Organizacionais

Os modelos de gestdo organizacional no ambito desta pesquisa estdo
relacionados as formas com que as instituicbes conduzem suas atividades. Cada
instituicdo pode utilizar um ou mais modelos de gestdo organizacional, tendo como
ponto de partida o planejamento estratégico. Observando-se o modelo classico
piramidal, em que se divide uma organizacdo nos niveis estratégico, tatico e
operacional, o nivel estratégico cuida de um tipo de planejamento mais global e
considera sempre o estudo dos ambientes interno e externo a organiza¢do. No nivel
tatico, pode-se utilizar diversos modelos de gestdo para se levar a cabo as diretrizes
estabelecidas no nivel estratégico. Tais modelos de gestdo podem ser ditos
estratégias empresariais. Como esta pesquisa se propde a trabalhar em um
ambiente de instituicbes governamentais, sera adotado o0 termo estratégia
organizacional no sentido de contemplar os organismos de governo, associagoes,
ONGs, universidades, entre outras, aléem daquelas com carater comercial. No nivel
operacional, sdo idealizados, construidos e executados os projetos destinados ao
alcance das estratégias organizacionais estabelecidas. Conforme mostra a figura 2,
todos esses elementos estdo submetidos ao ciclo de PDCA - Plan, Do, Check and

Act - proposto por Walter Shewhart®.

1 O ciclo PDCA foi originalmente desenvolvido por Walter A. Shewhart, cientista do Bell Laboratories, amigo e
mentor de Deming. Por vezes, este ciclo é chamado de "Ciclo de Shewhart" ou “Ciclo de Deming”.
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Figura 2 - Esquema de Gestdo Organizacional

Adotando-se o0 esquema mostrado na figura 2, percebe-se que os modelos de
gestdo organizacional, nesta pesquisa chamados de estratégias organizacionais,
suportam diversos tipos de direcionamentos que uma organizagdo pode adotar na
conducdo de suas atividades. Ao visualizar essas linhas de conduta, estar-se-a
lidando com diversas areas do conhecimento e cada uma delas com foco especifico.
Uma visdo mais sistémica permite a adocao de mais de um desses modelos, desde
gue o gestor consiga integrar as partes comuns e estabelecer um fio condutor que,
em resumo, traga beneficios para a organizacdo e para aqueles a quem esta
organizacdo serve. Para isto, entretanto, diversos autores propdem métodos,
modelos e técnicas para a implementacdo dessas estratégias organizacionais.
Bethlem (2004) propde um conjunto de 4 etapas para a transformacao de idéias
estratégias em acgles estratégicas, iniciando pela formulagdo de propostas de acao,
consolidadas no planejamento estratégico, até a finalizacdo dessas acdes, passando
pelos planos de acdo e implementacdo das estratégias. O processo de
estabelecimento e implementacéo das estratégias empresariais proposto por Oliveira

(2005) segue também alguns passos que vao desde a formulagdo das estratégias
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ao controle, a avaliacdo e ao acompanhamento. Percebe-se que, em geral, os
modelos de implantacdo de estratégias organizacionais requerem o conhecimento
do ambiente interno e externo a partir da analise dos pontos fortes e fracos e das
oportunidades e ameagcas.

A estratégia de informacdo para Davenport (1998) deve possuir carater
mutavel, pois sofre influéncias do ambiente. Com isso, a estratégia ndo deve ser
algo rigido, uma vez que a organizacdo estd inserida em um ambiente em constante
mudanca e, portanto, esta deve buscar a adaptacdo a essas mudancgas. A0
exemplificar a técnica de estratégia da informacdo voltada para a analise de
negocios e de setor e para a verificacdo da escala de valores e para o
benchmarking, Davenport (1998, p.85) sugere, nao explicitamente, as redes sociais.
Nessas abordagens, destacam-se a criacdo de canais de comunicagdo e 0
estabelecimento de parcerias na troca de informacfes e, consequentemente, na
alavancagem dos negocios. De qualquer maneira, ao valorizar essas técnicas, surge
a necessidade da incorporacdo, a gestdo da informacgéo, das questdes relativas ao
comportamento informacional, & cultura organizacional e a equipe informacional,
defendidas por Davenport (1998). Esses topicos estao relacionados diretamente com
alguns preceitos do capital social relativos aos valores e as crencas dos grupos ou
organizagoes.

Os valores, as crencas e 0 comportamento dos grupos sdo também
mencionados por Andrews (2001) no processo de definicAo das estratégias
organizacionais em suas fases de formulacdo e implementacdo. Na primeira,
Andrews (2001) identifica os valores pessoais e as aspira¢des da cupula e, de forma
sutil, poderiamos entender que o reconhecimento de responsabilidades n&o-
econdmicas estaria também relacionado aos valores. Na segunda fase, entende que
a organizacdo deve estabelecer relacionamentos apropriados e desenvolver a
lideranca. Essas etapas relatadas por Andrews (2001), porém, criam uma lacuna no
entendimento de como identificar os valores e aspiracdes, como saber se a alta
direcdo da importancia para responsabilidades nao-econOmicas, o0 que sao
relacionamentos apropriados e, finalmente, como identificar ou promover as
liderancas. O estudo do capital social e das redes sociais pode contribuir para
esclarecer essas questodes.

Uma vez que o processo de planejamento necessita conhecer o ambiente em

gque se encontra, tanto interno como externo, e que a implementacdo desse
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processo requer a troca de informacdes e conhecimentos para sua manutengéo e
seu desenvolvimento, o capital social pode ser visto sob dois contextos distintos:
como meio para elaboracdo do planejamento estratégico e das estratégias
organizacionais e como estratégia organizacional propriamente dita que privilegie e
entenda os relacionamentos existentes na organizacdo e necessarios para a
consecucdo de seus objetivos. O primeiro contexto esta ligado diretamente a
formulag&o do planejamento estratégico e das estratégias organizacionais, tendo em
vista que, para isso, € necessério o conhecimento do ambiente da organizacéo.
Essa analise permitira tracar os objetivos a serem alcancados e, a nosso ver, tera
niveis de exatiddo tdo maiores quanto maiores forem as possibilidades de trocas via
redes sociais. O segundo contexto permite aplicar a nogao de capital social a anélise
das relacdes de um determinado ambiente para a implementacao das estratégias
estabelecidas. Conhecer os relacionamentos nesse momento possibilita a troca de
informacdes e conhecimentos Uteis como forma de manter os recursos existentes e
possibilitar a inovagéo.

Esta pesquisa trata de um modelo em que serdo observados o0s
relacionamentos para a definicdo e a implementacédo do planejamento institucional e
dessa forma seu foco, no que tange a questdo do planejamento estratégico e das
estratégias empresariais, concerne ao capital social e as redes sociais relativas a
realizacdo das a¢fes necessarias tanto para o alcance dos objetivos e a preparagao
e a execucao dos projetos, quanto para a formulacdo dos objetivos e planos da

organizacao.

Relacionamentos

Formulacédo Implementagéo

Ambiente

Figura 3 - Contextos de uso do capital social

Cabe ainda destacar que as fases de formulagdo, tanto do planejamento
estratégico como das estratégias organizacionais, SA0 necessarias para que se

estabeleca um ponto de partida para as ac6es com vista a objetivos do futuro. Na
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fase de formulacdo, o estudo do capital social e das redes sociais favorece o
conhecimento das fontes de informacdo para captacdo dos dados do ambiente e
como essas fontes interagem e podem interagir para melhor identificar os pontos
fortes e fracos e as oportunidades e ameacas. Assim, 0 pensamento estratégico
amplia seu escopo de atuacdo com o intuito de compreender melhor as relacbes

existentes em um meio e melhor utilizar os recursos nele presentes.

1.2.5 Responsabilidade sécioambiental

A responsabilidade sdcioambiental no ambito desta pesquisa entra de forma
transversal. Responsabilidade social € mais um termo que esta carregado de criticas
em relacdo a sua real utilidade, uma vez que existem correntes, talvez ainda nao
amadurecidas em relagdo as questbes socioambientais, que acreditam que a
responsabilidade social € meramente um termo da area de marketing. Ocorre que,
qgquando o0 pensamento se volta apenas para critérios econémicos, esse tipo de
postura encontra sustentacdo. Mas a histéria da gestdo administrativa mostra que 0s
aspectos puramente econdmicos voltados para os meios de producdo com énfase
na materializacdo estédo sendo tomados com visdes que privilegiem primeiramente
0S aspectos socioambientais.

As organizacfes se voltam para essa questdo talvez pelo amadurecimento
em relacdo a uma visdo mais sistémica tendo como alvo a sustentabilidade e
adotam uma conceituacdo ampla de responsabilidade socioambiental considerando
as caracteristicas internas e externas as organizagdes e sua influéncia no ambiente.
O capital social possui papel importante nesse contexto a medida que pode
proporcionar, com uma Visdo sustentavel, meios para a mobilizacdo de recursos que
ndo sejam danosos ao ambiente e as pessoas. O fato de estarmos trabalhando com
o ambiente de pesquisa relacionado com o setor publico refor¢a ainda mais o papel
social dessas entidades e a atencdo a responsabilidade socioambiental. Assim,
qualquer que seja o objetivo, projeto ou funcdo desempenhado pela organizacdo
publica, esta tera um carater social implicito, 0 que ndo a exime de atuar mais
efetivamente nessa arena. O caso particular a ser estudado nesta pesquisa é o
processo de planejamento institucional, como parte integrante do processo eleitoral

do Distrito Federal e por consequéncia para 0 pais. Assim, tratar da
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responsabilidade social no escopo das entidades publicas € visualizar

sistemicamente seus relacionamentos e recursos sustentaveis.

1.3 Justificativa

A Ciéncia da Informacédo possui um carater eminentemente interdisciplinar e
acolhe um conjunto de disciplinas como base de sustentacdo e de aplicagao de suas
teorias. Esse aspecto faz que, nesta pesquisa, se possa utilizar, em conjunto com a
Ciéncia da Informacéo, areas de conhecimento como a administracao e a sociologia.
O estudo da gestao da informacéo e do conhecimento também é explorado, ndo s6
na Ciéncia da Informagdo, mas também em outras areas, como a propria
administragédo. A capacidade de aderir a conhecimentos de outras disciplinas torna a
Ciéncia da Informacdo multifacetada, porém sem torna-la uma torre de babel, e
capaz de agregar novos entendimentos a seu arcabouco teorico.

Uma dessas vertentes impde a Ciéncia da Informacdo os cuidados as
informagdes e aos conhecimentos registrados em algum tipo de suporte, fato que se
mantém nos dias de hoje, estabelecendo-se uma linha de conduta que privilegia o
ativo informacional explicitado e formalizado. O advento da gestdo do conhecimento,
aliado a um conjunto de ideais da sociedade do conhecimento, contribui para a
provocacao dos pesquisadores da Ciéncia da Informacéo e os conduz a estudos e
inquietacbes a respeito do chamado conhecimento tacito, o que pode ser
demonstrado por Barreto (1998, p.76):

“... no processo de conhecer lidamos com condi¢cdes explicitas e
condicbes tacitas para a interpretacdo de uma estrutura de
informacdo. As condicbes tacitas possuem vigor em sua
manifestacdo, devendo ser consideradas particularmente nas
questdes da gestdo da informacdo e, principalmente, nas suas
estratégias de transferéncia e nos procedimentos e instrumentos da
organizacao da informacéao”.

Corroborando o que prop0e Barreto (1998), ao destacar a importancia de
considerar o tacito nas estratégias de transferéncia, esta pesquisa busca sua
principal justificativa nessa necessidade, em especial no que tange ao capital social
e as redes sociais. Assim, pelo fato de a literatura de gestdo da informacédo e do
conhecimento, em geral, ndo explorar em profundidade a busca de informacéo e de
conhecimento por meio das redes de relacionamentos, entende-se que existe uma

lacuna, na Ciéncia da Informacéo, que mereca ser explorada.
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O uso da teoria do capital social e das redes sociais para preencher essa
lacuna proporciona uma oportunidade de pesquisa com a utilizacdo da metodologia
de andlise de redes sociais, a qual vem crescendo em sua utilizacdo no campo da
administracdo (ver TERRA, KATO e FRAGA (2005); DENNING (2005); CROSS e
PARKER (2004); COHEN e PRUSAK (2001)), e que, com o foco voltado para a
informac&o e o conhecimento, pode ser abarcada como outro recurso de pesquisa
para a Ciéncia da Informacdo. Ocorréncias de pesquisas que tratam desse tema, no
Brasil e na Ciéncia da Informacéo, provém da Universidade Federal de Minas Gerais
(SILVA, 2007a; MENDES, 2006; TOMAEL, 2005), os quais abordam o tema capital
social e redes sociais, e da Universidade de Brasilia, cujas dissertacdes de mestrado
utilizam os conceitos de capital social e redes sociais e empregam a metodologia de
redes sociais (GOMES (2007); SILVA (2007b) e TAKASE (2007)). Algumas
pesquisas sobre este tema também sdo exploradas em outras areas de
conhecimento, como a sociologia e a psicologia.

Ocorre também que, apesar do volume de informagBes e conhecimentos a
respeito de estratégias, o capital social e as redes sociais ndo tém sido considerados
na literatura desse tema e, dessa forma, ndo contemplam um modelo de analise
mais completo que considere os relacionamentos entre os atores envolvidos em um
determinado ambiente. Assim, o capital social e as redes sociais, tomados de
maneira estratégica, sdo pontos entre os varios que se pode explorar na Ciéncia da
Informacdo, em especial quanto a transferéncia de informacdo. O diferencial que
esta pesquisa traz esta no desenvolvimento de uma abordagem para a gestdo da
informag&o e do conhecimento que inclua a percepg¢éao e o entendimento do capital
social e das redes sociais como um recurso estratégico.

Aproveitando essa lacuna e a oportunidade da criacdo das unidades de
planejamento estratégico na Justica Eleitoral brasileira, proporciona o principal
guestionamento desta pesquisa:

Como o capital social e as redes sociais, vistos pela gestdo da
informacdo e do conhecimento por meio de um modelo estratégico,
contribuem na formulacdo e implementacdo das estratégias
organizacionais do processo eleitoral brasileiro?
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1.4 Objetivos

1.4.1 Principal

Identificar como o capital social e as redes sociais, vistos como recurso

estratégico e com foco na gestdo da informacdo e do conhecimento para

organizacbes publicas, contribuem para a formulacdo e implementacdo de

estratégias organizacionais. Pretende-se alcancar esse objetivo a partir das relagbes

existentes entre os conceitos de estratégia, de capital social e de gestdo da

informac&o e do conhecimento aplicados a uma funcéo do processo eleitoral do

Brasil.

1.4.2 Especificos

Esta pesquisa tem como objetivos especificos:

a)

b)

d)

f)

9)

criar um modelo de andlise do capital social e das redes sociais a
compreensao das relagcdes que levam a formulacdo e implementacéo
do planejamento institucional.

avaliar se o capital social e as redes sociais podem ser considerados
estratégicos para uma organizacao;

identificar o que uma estratégia organizacional deve considerar, em
termos de capital social, que possa trazer um diferencial para a
organizacdo quanto a sua gestao da informacéo e do conhecimento;
identificar um conjunto de fatores que auxiliem no desenvolvimento do
capital social nas organizagbes para a transferéncia da informagéao e
do conhecimento de forma estratégica;

identificar como o0 uso estratégico do capital social facilita a aquisicao
de recursos por meio da troca de informacao e conhecimento;
identificar ferramentas para o desenvolvimento do capital social nas
organizacoes;

identificar um conjunto de variaveis estratégicas do capital social que

devem ser observadas no planejamento e na execucao de projetos;
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1.5 Pressuposto basico

O estudo do capital social esta relacionado com as ligacfes existentes entre
os diversos atores envolvidos em um determinado contexto, o que o diferencia dos
estudos dos tipos de capital humano e fisico, conforme a denominacdo dada por
Coleman (1988). Essa diferenciacdo se da pelo objeto de estudo: no capital social,
esta nas relacdes entre os diversos atores; no capital fisico, na estrutura fisica das
instituicbes, representadas pelas maquinas e outros equipamentos; no capital
humano, nas habilidades e capacidades das pessoas. Assim, o capital social
permeia os demais tipos de capital a medida que as necessidades sao reveladas
nos relacionamentos entre as pessoas.

Verifica-se, na literatura, que a analise do ambiente interno recai, em geral,
sobre os processos de trabalho e sobre as competéncias das pessoas. Os niveis de
interacao das relagdes existentes entre os atores de um determinado ambiente n&o
sao vistos como recurso estratégico para o alcance dos objetivos organizacionais.
Quanto ao ambiente externo, essas relacdes também deixam de ser consideradas,
fazendo que as organizagdes, por vezes, nao aproveitem oportunidades
demonstradas nas suas relagbes com atores externos. Dessa forma, o principal

pressuposto aplicado a esta pesquisa é€:

“O capital social, que estuda as relagbes existentes entre os atores envolvidos
em determinados ambientes e contextos, diferentemente do capital humano e fisico,
que estudam as habilidades e capacidades das pessoas, e a estrutura fisica das
instituicdes, respectivamente, deve integrar permanente e estrategicamente 0s
modelos de gestdo da informagdo e do conhecimento, com vistas ao melhor
aproveitamento dos recursos e para a formulacdo e implementacédo das estratégias

organizacionais”.

A partir deste pressuposto global para esta pesquisa, podemos sugerir alguns

pressupostos participantes dessa argumentacao inicial:

a) ainformacéo e o conhecimento devem ser considerados ao se analisar

o capital social de um determinado ambiente;



b)

d)
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o0 capital social e as redes sociais sdo meios que possibilitam as
instituicbes conhecerem as necessidades internas e externas do
ambiente em que estao inseridas.

o capital social é ativo e dindmico. Projetos sdo idealizados e
executados por meio das relacdes existentes no capital social e pela
constante troca de informacgéo e conhecimento com o ambiente.

o capital social exerce papel importante na definicio e na
implementacdo das estratégias organizacionais em virtude de seu

carater inovador e sustentavel.
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Capitulo II - Sobre ombros de gigantes

“Se eu vi mais longe, foi por estar de pé
sobre ombros de gigantes.”
Isaac Newton

2.1 Referencial tedrico

O modelo de relacionamento da industria com a sociedade, proposta por
Graedel e Allenby (1995) ao tratarem do tema ecologia industrial, em que o processo
produtivo € influenciado por fatores como a economia, as politicas publicas, o
meioambiente, a propria sociedade e a tecnologia, estabelece a necessidade do
estudo do fluxo informacional que contemple a interacdo desses fatores com as
organizacgdes. Esse fluxo informacional comeca a partir das necessidades e desejos
da sociedade até a consequente constituicdo de um produto, que, por sua vez,
retorna ao ambiente como novo fator de influéncia.

Essa abordagem, exposta por Graedel e Allenby (1995), nos leva a discussao
da importancia do desenvolvimento sustentavel (p.65) e de as organizacfes
“enxergarem a sociedade por completo e a comunidade dentro da qual elas operam
como parceiros de sua atividade” (p.67). Isso mostra que as empresas devem
estabelecer e manter um nivel de relacionamento adequado com as comunidades e
dentro de si mesmas, para obtencdo e aproveitamento das informacdes que
trafegam intra e extra-ambiente. Assim, a Ciéncia da Informacgé&o pode contribuir para
o entendimento dessa interacdo ambiente-empresa.

A Ciéncia da Informacado, por sua vez, traz, em seu bojo, um conjunto de
areas de pesquisa que a torna uma ciéncia complexa. Essa complexidade permite a
Ciéncia da Informacdo a andlise do ciclo informacional considerando-se diversos
aspectos de outras areas do conhecimento e se atém nao s6é a informacao
registrada ou explicitada em algum meio fisico, mas também a informacéo ainda nao

explicita que é transmitida por meio das relagfes interatores.
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Nesse contexto em que a ecologia industrial destaca fatores de influéncia
existentes em um ecossistema composto de diversos atores inter-relacionados e
interdependentes, e a Ciéncia da Informagcdo como base para o estudo dessa
dindmica, pode-se estabelecer um olhar diferente, com a égide das idéias de capital
social, sobre as trocas de informacdo desse ambiente. O esforco empreendido na
compreensao da complexidade existente nesses ambientes nos remete aos
conceitos oriundos da Teoria Geral dos Sistemas de Bertalanffy (1968, p.83), a qual
postula que as caracteristicas que formam o todo ndo podem ser explicadas a partir
das caracteristicas isoladas de cada parte que compde o sistema. Assim, as
relacbes entre as partes constituem elementos essenciais para a compreensao de
um sistema complexo e ndo somente para o0 entendimento de suas partes

separadamente.

A sustentacdo tedrica dessa pesquisa encontra conforto em trés areas do
conhecimento: na Ciéncia da Informacdo, na Administracdo e na Sociologia. A
Ciéncia da Informacao nos traz o embasamento a respeito da gestao da informacao
e do conhecimento e serd abordada sob o prisma da necessidade de se visualizar
seu objeto de estudo na forma intangivel. Além disso, parte de sua posicdo como
ciéncia social imbuida de responsabilidade social. Em seguida, serdo discorridas
algumas visbes acerca da gestdo da informagcdao e do conhecimento, trazendo os
entendimentos atuais e, também, aqueles com viés para a intangibilidade. As
estratégias organizacionais que contemplam a administracdo seguem 0 percurso
para demonstrar as bases tedricas necessarias para a compreensao da necessidade
do capital social e das redes sociais na formulacdo e na implementacdo de
estratégias. Isto possibilita uma passagem pela gestdo da informacdo e do
conhecimento utilizada de forma estratégica nas organizacdes, seguindo para o0s
conceitos de responsabilidade social. Nesse aspecto, pretende-se estabelecer o
vinculo desse tema com o papel precipuo das entidades que estardo envolvidas na
pesquisa e na Ciéncia da Informacdo. O Capital Social, como a teoria-chave desta
pesquisa e participante da sociologia, mostrard seus aspectos conceituais e
instrumentais necessarios a confirmacdo ou ndo dos pressupostos apresentados.
Em seguida, sera realizado um paralelo entre a gestdo da informacdo e do
conhecimento com o capital social, mostrando suas rela¢gdes e contribuicbes mutuas

e, por fim, a apresentacéo da conclusao do referencial tedrico.
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2.2 CiénciadaInformacédo como Ciéncia Social

As discussdes em torno da Ciéncia da Informacdo em geral se iniciam com a
conceituacdo de dado, informagdo e conhecimento e, por vezes, séo incluidas a
inteligéncia e a sabedoria. Um interessante ponto de partida esta na abordagem de
Capurro (2007, p.156), ao mostrar as origens do termo informacdo sob as
perspectivas tangivel e intangivel, sendo a primeira, no sentido de dar forma a algo,
apoiando-se em um contexto bioldgico, e a segunda, no sentido de modelar pessoas
com relacdo a preceitos morais e pedagdgicos. Discorre historica e filosoficamente
sobre o termo, passando por varios personagens e varias épocas. Capurro (2007)
estabelece uma ligacdo conceitual que nos guia a um passeio entre os termos
dados, informacdo e conhecimento, mostrando o0 entrelacamento e a
interdependéncia deles e destaca a interdisciplinariedade da Ciéncia da Informagao.
Este argumento é também demonstrado por Tarapanoff (2006, p.19):

Ciéncia da Informacdo é uma ciéncia de carater eminentemente
interdisciplinar, que tem por objetivo o estudo das propriedades
gerais da informacdo (natureza, génese e efeitos). [...] contribui
principalmente com estudos das necessidades informacionais, do
estudo do fluxo e uso da informagéo.

Da mesma forma como a informagdo gera ambiguidades em sua
conceituacdo, 0 mesmo ocorre com o0 conhecimento. A conceituacdo de
conhecimento é algo que vem sendo estudado ha séculos. A discussdo sobre
conhecimento € iniciada, de forma mais sistematica, na Antiguidade, com Platdo e
Aristoteles, e o conhecimento na modernidade € claramente representado por
Descartes e Leibniz, com o racionalismo, e Locke com o empirismo. O racionalismo
tem como pressuposto a razdo pura, em que o0 conhecimento ndo é fruto de
experiéncias sensoriais, e sim de elaboracdes a partir de um conhecimento a priori.
Ja o empirismo afirma que todo nosso conhecimento € adquirido pela via do
sensorial.

Essas duas correntes ocidentais do pensamento foram reunidas por alguns
pensadores na tentativa de aproveitar seus conceitos. Entre eles, citamos Kant e
Marx. O primeiro acreditava na experiéncia como base do conhecimento, mas ndo a
Unica fonte. Karl Marx relatou que “a percepcao € uma interagdo entre o conhecedor
e 0 conhecido”.
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Uma outra corrente de pensamento é a oriental descrita, em Nonaka e
Takeuchi (1997), que descrevem a visdo, especificamente dos japoneses, com
relacdo ao conhecimento. Esta visdo baseia-se em trés aspectos basicos: (1) a
unidade do homem e da natureza, (2) a unidade do corpo e da mente e (3) a
unidade do eu e do outro. Estes aspectos mostram que 0 pensamento japonés esta
voltado para a interacdo fisica com a natureza e os seres humanos, diferentemente
da corrente ocidental, baseada no dualismo cartesiano, segundo o qual o “eu
pensante” busca o conhecimento isoladamente da natureza e das outras pessoas.

Um conceito extraido de Davenport e Prusak (1998, p. 6) diz que:

s

conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorpora¢édo de novas
experiéncias e informagfes. Ele tem origem e é aplicado na mente
dos conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar embutido
ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais.

Essa conceituacdo de Davenport e Prusak leva ao pensamento do
conhecimento nas empresas como algo ja explicitado por meio de relatérios,
documentos, bancos de dados, porém Nonaka e Takeuchi, em sua obra “Criacdo do
conhecimento na empresa”, enfatizam o lado humanistico do conhecimento e o
desafio de extracdo ou criacdo do conhecimento das pessoas.

Como num encadeamento, o conhecimento é derivado das informacdes e as
informagdes sao derivadas dos dados. Isso mostra uma relagao estreita entre esses
conceitos. No caso dos dados e informacdes, pressupde-se que estao descritos sob
alguma forma de linguagem. O conhecimento, por sua vez, além de usufruir dos
dados e informacgBes para a constru¢cdo de modelos e padrdes Uteis, esta calcado
nas experiéncias individuais e nos modelos mentais existentes.

Para alguns autores, o conhecimento é o0 recurso mais importante nas
organizacdes. Drucker (1999, p.5) argumenta que o conhecimento ndo € mais um
recurso, ao lado dos fatores de producado trabalho, capital e terra, mas o “Unico”
recurso significativo atualmente. Para este autor, serd por meio dos trabalhadores do
conhecimento que a sociedade usufruira de produtos oriundos de conhecimento e
esses produtos terdo valor em funcdo da produtividade e da inovacao da aplicacao
do conhecimento. Para Toffler (1995), o conhecimento é fonte de poder e possibilita
a mudanca de poder, ou seja, em um ambiente em que o valor do capital deixa sua

caracteristica tangivel para algo intangivel, cria novas formas de poder e, a medida
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gue esta disseminando, compartilha também o poder. Assim, na visdo de Drucker e
Toffler, o poder econémico e de producdo esta relacionado com o capital humano
que prové a capacidade intelectual e de acao, diferentemente do poder oriundo dos
ativos imobilizados, como terra, instalagdes e equipamentos. Assim, a informacéo e
o conhecimento fazem parte do capital existente nas organizacdes e devem ser alvo
de estudos amplos para a maximizacdo de seu uso na geracdo de produtos e
Servicos.

Com base nisso, a Ciéncia da Informacdo pode estabelecer, como foco de
seus estudos, as propriedades e funcbes da informacdo e do conhecimento
existentes em seus relacionamentos e suas influéncias no ambiente.

A Ciéncia da Informacg&o € uma ciéncia moldada a partir das necessidades de
outras, o que a faz, em sua esséncia e nas relacdbes com outras areas do
conhecimento, interdisciplinar. Saracevic (1995) demonstra a interdisciplinariedade
da Ciéncia da Informacdo corroborando as idéias de Wersig e Neveling (1975),
porém restringe essa interdisciplinariedade a 4 campos principais: a biblioteconomia,
a ciéncia da computacdo, as ciéncias cognitivas e a comunicacdo. A Ciéncia da
Informacao, conforme Wersig e Neveling (1975), fornece uma visao originada das
necessidades advindas do trabalho pratico de documentacédo e de recuperacdo da
informacdo. Este trabalho pratico era uma necessidade de diversas éareas do
conhecimento, o que colocou o selo da interdisciplinariedade na Ciéncia da
Informacdo de forma mais abrangente. Assim, com a evolucdo das ciéncias e da
propria Ciéncia da Informacdo, algumas visdes, segundo os autores, foram
estabelecidas na tentativa de sistematizar alguns pontos de vista sobre a origem e
as exigéncias sociais que devem ser atendidas pela Ciéncia da Informacg&o. Entre
estas visdes, encontra-se a orientada para os fins, a qual possui a conotacao social,
em que a Ciéncia da Informacédo deve servir as necessidades sociais e desenvolver
o trabalho pratico relacionado a essas necessidades. Aqui se entende como trabalho
pratico a documentacao, que hoje faz parte dos estudos da Ciéncia da Informacéo.

A visdo sob o prisma social remete Wersig e Neveling (1975) para a
responsabilidade social da Ciéncia da Informacdo. Segundo os autores, a
necessidade de informacdao foi originada no campo cientifico e tecnoldgico. Naquela
época (séculos XVII e XVIII), surgiram os periddicos secundarios para suprir a
demanda pelas publicacdes, ocasionando, assim, por meio de necessidades

impostas historicamente, a criagdo de novos campos do conhecimento, e
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consequentemente, de novas profissbes. Com o crescimento e a especializacdo das
ciéncias, surgem os grupos dos produtores e dos usuarios de informacdo e de
conhecimento e, com isso, as exigéncias cientificas, os processos de comunicacao e
as tecnologias se tornaram mais complexos, fazendo com que os profissionais da
informacé&o se voltassem ao estudo do objeto informacao.

A informacdo apenas como objeto nos leva a reflexdo sobre se a estariamos
estudando apenas sob o angulo de sua captura, classificagdo e organizagédo, ou
seja, com uma visao calcada apenas no pensamento realista da teoria do
conhecimento. Ao se tratar a informacdo sob o prisma social, seus estudos serdo
realizados com fundamento nas necessidades sociais e, em consequéncia, 0 objeto
da informacgé&o. Esse posicionamento é o que defende Wersig (1998) ao destacar “a
necessidade de um novo esfor¢co organizado para mediar o conhecimento cientifico
as necessidades humanas (e vice-versa: as visbes dos problemas humanos a
ciéncia)...” (traducéo nossa). Wersig e Neveling (1975) ja tratavam dessa questao ao
questionarem o lugar da disciplina Ciéncia da Informagdo, em face de sua
caracteristica interdisciplinar, em que propdem duas abordagens: uma voltada para
a informacdo como objeto e outra baseada na necessidade social especifica e seu
objeto.

Este trabalho baseia-se na visdo da Ciéncia da Informacédo (Cl) sob a égide
da responsabilidade social da ciéncia e, por conseguinte, da responsabilidade social

empresarial, e se alicerca nas palavras de Wersig e Neveling (1975):

“Hoje, o problema da transferéncia do conhecimento para aqueles
que dele necessitam €é uma responsabilidade social e esta
responsabilidade social parece ser o motivo real da ‘Ciéncia da
Informacdo™ (traducao nossa).

2.3 Gestédo da Informacéo e do Conhecimento

Nos ultimos 25 anos, o mundo desenvolvido vem enfrentando a transicao de
uma economia industrial para uma economia de informacdo, sendo esta a
impulsionadora da criacdo de riquezas (MCGEE e PRUSAK, 1994). A tecnologia da
informacdo exerce um papel primordial nos negécios das organizacgdes,
proporcionando-lhes vantagem competitiva em um mercado cada vez mais
disputado e em constante mudanca. Entretanto, a tecnologia por si sé ndo gera os

ganhos extraordinarios, defendidos pelos vendedores e consultores. E necessario
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que seja dada a devida importancia as informacdes e as pessoas. Ou seja, a
informacdo e as pessoas devem estar inseridas nos planos estratégicos das
organizacdes, bem como o conhecimento e as relagbes inerentes ao ambiente em
que estas estao inseridas.

Quando se trata de estratégias competitivas, do ponto de vista de informacéo,
seu processo de elaboracdo considera a informacdo como um recurso de
importancia equivalente a quaisquer outros recursos de capital, mao-de-obra e
tecnologia. As estratégias devem considerar o publicoalvo ao qual a empresa
proporcionara os bens e servicos. Deve-se tratar do ambiente interno e externo da
organizacdo, buscando-se identificar os pontos fortes e fracos internamente, e
ameacas e oportunidades no ambiente externo.

McGee e Prusak (1994) também tratam a informagdo como um ativo da
organizacdo, um ativo reutilizavel que néo se deteriora nem se deprecia. Para que
os dados se tornem uteis como informacdo para o processo decisorio, devem ser
apresentados de forma que os tomadores de decisdo possam relaciona-los e atuar
sobre eles. As organizagcbes geram, atualmente, uma quantidade de dados e
informacBes muito grande, possuindo implicitamente enorme potencial de geracao
de conhecimento e auxilio para a tomada de decisdo. Um dos desafios das
organizacOes € a utilizacdo deste enorme acervo informacional para a geragédo de
conhecimento Util ao negdcio. Para que isso ocorra, € necessaria a captacdo dessas
informacdes, que podem estar disponiveis em diferentes fontes. A Ciéncia da
Informacao tradicionalmente estuda essas fontes de informacdo, mas tem dado
pouca importancia para as informacgdes presentes nas relagdes entre as fontes que
constituem um ambiente.

O gerenciamento da informacéo afeta a execucdo das estratégias que sao
levadas a termo por meio de acdes especificas. A Cl e a Tl sdo importantes neste
cenario a medida que proporcionam mecanismos ageis para o tratamento da
informacgé&o, gerando vantagem competitiva para a organizacdo. McGee e Prusak
(1994) descrevem os papéis do gerenciamento da informacéo divididos em quatro
categorias: Biblioteca, Informatica, usuarios e executivos. Os primeiros sao
considerados “gerentes de informagdo”, enquanto o0s Ultimos manuseiam
diretamente a informag&o. Os primeiros lidam com a informacdo, porém, em sua

maioria, ndo a compreendem, por estarem mais relacionados com tecnologias.
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A informacéo e a tecnologia da informacao sdo importantes na integracdo das
estratégias com sua execucdo. A informacdo estd inserida na definicdo da
estratégia, em sua execucdo e na integracdo dessas duas. E, dessa forma,
conforme preconiza Choo (1995), a informacdo € um dos recursos para as
organizacdes chamadas inteligentes.

A organizacdao inteligente, para Choo (1995), compreende um sistema aberto
que obtém recursos de seu ambiente e os transforma em produtos e servi¢os que,
por sua vez, retornam ao ambiente. Entre esses recursos, a informacao participa
ciclicamente desse relacionamento, que, por sua vez, deve ser constante e sofrer
mudancas continuas para a geracdo de novos conhecimentos e abarcar todos 0s

tipos de conhecimento propostos por Choo (1995), conforme quadro 1.

Tipo Forma Usos
Conhecimento Tacito Procedural Garantir a efetividade da
Embutido na agéo tarefa
Conhecimento Baseado em Declarativo Promover eficiéncia
regras Codificado em programas | operacional e controle
Conhecimento background Contextual Estimular o
Expresso em textos comprometimento com
objetivos compartilhados

Quadro 1 - Tipos de Conhecimento
Fonte: Choo (1995) — adaptado

Tais tipos de conhecimento sdo posteriormente abordados pelo mesmo autor,
considerando o conhecimento cultural e, de certa forma, tornando os conhecimentos
baseados em regras e background, como conhecimento explicito.

Um dos desafios salientados por Choo (1995) esta na utilizagcdo do
conhecimento tacito, nos insights, na intuicdo e nos pressentimentos dos individuos,
bem como no sentimento de participacdo de um processo, do comprometimento e
senso de identidade com os objetivos da organizacdo. Esses sdo aspectos que
podem ser explorados pelo capital social e pelas redes sociais, permitindo um
melhor entendimento das relagbes existentes em um ambiente e proporcionar a
oportunidade, para os tomadores de decisdo, de oferecer mudancas que
contemplem o uso do conhecimento tacito como um recurso organizacional, fato
este ja explorado fartamente na literatura.

Choo (1995) vé a organizagdo como um organismo vivo € ndo como uma

maquina. As partes dessa organizacao sao interdependentes e adotam o conceito
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da teoria geral de sistemas em que o todo € maior do que a soma das partes. Dessa
forma, o senso coletivo de identidade deve ser explorado pelos tomadores de
decisdo como uma necessidade a ser atendida estrategicamente.

A gestdao da informacdo, para Choo (1995), € suportada pela criacao,
aquisicdo, armazenamento, analise e uso da informacdo e do conhecimento, e,
conceitualmente, diz que a gestdo da informacédo € um conjunto de processos que
suportam e sdo simétricos as atividades de aprendizagem da organiza¢do. Baseado
em alguns autores, Choo (1995) propde um diagrama para demonstrar 0S processos

da gestéo da informacéao (Figura 4).

Organizagdo e armazenamento da informacéo

Necessidade ¢ T

de informacéo -
Produtos e servicos de v
* informagéo

Uso da Comportamento
adaptado

A 4

. N informacéo
AqUISIGaEJ da Distribuigdo da informacéo ¢
informagéo L,

Figura 4 - Ciclo da Gestdo da Informacéo
Fonte: Choo (1995)

A partir desse modelo, Tarapanoff (2006) estabelece a relacdo com o modelo
do ciclo informacional retirado de Ponjuan Dante (1998, p .47), destacando que a
gestado da informacao é a aplicacdo do modelo do ciclo informacional. Dessa forma,
a geracdo da informacédo, como inicio do ciclo informacional, é, segundo Tarapanoff
(2006), um processo que € determinado a partir de uma necessidade informacional.
Nesse aspecto, a necessidade informacional no plano estratégico € atribuida ao
conhecimento do ambiente interno e externo as organizacbes e, para sua
obtencao/aquisicdo, o capital social e as redes sociais sdo canal de comunicagao
que devem ser considerados. Tarapanoff (2006) ainda traz a reflexao a informacao
como fator determinante para a melhoria dos processos e servigcos, com valor
estratégico e, em razdo disso, a aplicacdo do ciclo informacional deve considerar
teorias que contemplem os tipos de conhecimento propostos, p. ex., por Choo (1995,
2003). Por meio de uma visdo que nos leva a importancia da informacdo como
recurso estratégico para as organizacoes, Tarapanoff (2006) utiliza o termo gestao
de recursos informacionais no lugar do termo gestédo da informacéo, em funcao de a
informacé&o se tornar um ativo que proporciona o acompanhamento dos processos, 0

apoio a tomada de decisdo estratégica e a obtencdo de vantagem competitiva. Todo
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o esfor¢co para a gestdo dos recursos informacionais deve ser de responsabilidade
da alta direcéo e, segundo Tarapanoff (2006, p.24), contempla as seguintes tarefas:

a) estabelecimento de politicas de informacé&o aplicaveis a toda a empresa,;

b) criacdo e manutencéo de estoques de informacéao;

c) coordenacédo das informacdes levantadas no ambito de toda a empresa;

d) promocéao de esforcos para melhorar a qualidade das informacoes;

e) criacdo de centros de informacé&o, bibliotecas ou centros de pesquisa

baseados nas necessidades dos usuérios;

f) planejamento de produtos e servicos de informacao para toda a empresa,

g) negociacado da partilha de informacdes entre os departamentos.

A abordagem da gestao do recurso informacional, de certa maneira, corrobora
o modelo da organizacdo do conhecimento proposta por Choo (2003), que sera visto

mais adiante.

Até aqui, viu-se a importancia da gestdo da informacdo nos processos de
negocio das organizacdes e no aprimoramento das relagdes de trabalho, a partir da
definicdo de estratégias de uso da informacdo. Todo esse estudo esta atrelado ao
valor da informacao para as organizacdes. Para Moresi (2001a), a gestao efetiva de
uma organizacao requer a percepc¢ao objetiva e precisa dos valores da informacéo e
do sistema de informacédo, e tera valor econdbmico para uma organizacdo se ela
gerar lucros ou for alavancadora de vantagem competitiva. Para isso, entretanto, a
organizacdo deve estar atenta ndo soO as informacgdes registradas em algum tipo de
suporte, mas também no conhecimento existente nas pessoas e que podem ser
trabalhados utilizando-se a gestdo do conhecimento.

A gestdo do conhecimento, entretanto, esta cercada de ambiguidades
contextuais. Um dos temas dessa area diz respeito ao conhecimento tacito. A partir
das idéias de Polanyi (1966), o conhecimento tacito é entendido como aquele que
nado € passivel de explicitacdo. Assim, Wilson (2002), no polémico artigo “The
nonsense of knowledge management”, argumenta que 0 uso da expressao “gestao
do conhecimento” ndo possui sustentagdo tedrica em virtude de ndo se poder gerir
conhecimento ou mesmo explicitar o conhecimento tacito, mas sim gerir informacao.
Da forma como Wilson (2002) apresenta seu pensamento, este sugere que o fato de
gerenciar pressupde a materializacdo da informacdo, o que ndo aconteceria com o

conhecimento. Entretanto, a informacdo também pode estar intangivel, p. ex.,
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inserida em redes de relacionamento ou mesmo imperceptivel em um grande
volume de dados, que, s6 ap6s um processo de mineracdo de dados, estariam
disponiveis. Wilson (2006) posteriormente reavalia seu polémico artigo com o
objetivo de confirmar suas idéias, mostrando que, se aceitarmos a argumentacao do
autor, o termo gestdo do conhecimento continua sem um embasamento tedrico
consistente, a partir da analise daqueles que usaram o termo e como esse uso se da
nos dias de hoje. Uma das grandes criticas de Wilson (2002) esta no modelo de
Nonaka e Takeuchi (1997), os quais afirmam ser possivel a conversdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito e que Wilson afirma ser um
equivoco. Porém, outro entendimento pode ser dado a sisteméatica de converséo do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997): apesar do modo de conversdo do
conhecimento de tacito em explicito, o texto dos autores faz referéncia direta a “um
processo de articulacdo (grifo nosso) do conhecimento tacito em conceitos
explicitos” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.71), ou seja, essa articulacdo do
conhecimento tacito gera os conceitos explicitos. Dessa forma, um conhecimento
tacito A ndo gera um explicito A, mas um conhecimento explicito B que € originado a
partir da articulacdo do conhecimento tacito A. Outra abordagem é trazida por
Mclnerney (2006, p.59) ao contrapor, em parte, as idéias de Thomas Wilson quando
afirma que as idéias deste
nado se coadunam com a tradicdo dos profissionais detentores de
conhecimento, que, de forma intencional e voluntaria, compartilham o
gue sabem por meio de ensino, aprendizagem, superviséo, palestras,
troca de idéias e publicagfes.

Uma questdo que emerge dessa discusséo é: se a gestdo do conhecimento
nao fosse discutida na atualidade, estariamos deixando passar uma oportunidade de
realmente conhecermos e tentarmos chegar a uma maneira de, de fato,
conseguirmos explicitar o conhecimento tacito? Talvez essa questao seja respondida
daqui a alguns anos com possiveis avancos na filosofia, na psicanalise, na
psicologia e nas ciéncias cognitivas.

A gestdo do conhecimento no ambito desta pesquisa € vista, em relacdo a
seu termo, como maior que soma de suas partes, permitindo a utilizagdo de um
conceito sintetizado que abrange diversas possibilidades de agregacédo de idéias,

conseguindo, com isso, ser sustentaculo de varios modelos e referéncias.
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Nas diversas referéncias sobre gestdo do conhecimento, encontramos
variadas definicbes para o tema. Stollenwerk (2001) mostra varias abordagens e

definicbes sobre gestdo do conhecimento, descritas a seguir:

Gestdo do conhecimento € a construgdo sistematica, explicita e
intencional do conhecimento e sua aplicagcdo para maximizar a
eficiéncia e o retorno sobre os ativos de conhecimento da
organizagao. (Wiig, 1993)

Gestao do conhecimento é a disponibilizacdo do conhecimento certo
para as pessoas certas, no momento certo, de modo que estas
possam tomar as melhores decisdes para a organizacdo. (Petrash,
1996)

Gestdo do conhecimento é o processo de busca e organizacdo da
expertise coletiva da organizacdo, em qualquer lugar em que se
encontre, e de sua distribuicdo para onde houver o maior retorno.
(Hibbard, 1997)

Gestéo do conhecimento é o controle e 0 gerenciamento explicito do
conhecimento dentro da organizacdo, de forma a atingir seus
objetivos estratégicos. (Spek e Spijkevert, 1997).

Gestdo do conhecimento é a formalizacdo das experiéncias,
conhecimentos e expertise, de forma que se tornem acessiveis para
a organizacdo, e esta possa criar novas competéncias, alcancar
desempenho superior, estimular a inovacdo e criar valor para seus
clientes. (Beckman, 1999)

De modo geral, a gestdo do conhecimento é a forma com que as
organizacbes trabalham o conhecimento, englobando sua aquisicdo, seu
compartilhamento, sua adaptacédo ao meio e seu aprimoramento, conforme o modelo
adotado e os objetivos a alcancar, e o0 respeito aos preceitos da responsabilidade
socioambiental, considerando, para isso, as fontes internas e externas, as explicitas
e implicitas e o capital social existente. Com isso, as organizacfes estardo aptas a
utilizar o que alguns expoentes da gestdo do conhecimento consideram como o
“bem” ou “recurso” mais valioso.

Segundo Sveiby (2001), a gestdo do conhecimento observa duas abordagens
e duas perspectivas: as abordagens dizem respeito, primeiro, a gestdo da
informacédo, de forma a estabelecer o bindbmio CONHECIMENTO = OBJETOS. Esta
linha de pensamento € trazida pelos pesquisadores em tecnologia da informacéo, re-
engenharia, inteligéncia artificial, entre outros. Estd calcada basicamente na
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tecnologia da informac&o. A segunda abordagem diz respeito a gestdo de pessoas,
estabelecendo o bindbmio CONHECIMENTO = PROCESSOS. Esta abordagem é
calcada na avaliagdo do comportamento humano e suas habilidades. O mesmo
autor estabelece dois niveis de perspectivas: a individual, em que o foco da
pesquisa e praticas esta no individuo, e a organizacional, em que o foco esta na
organizacao.

Pelo prisma socioeconémico, o estudo de Terra (2001) mostra alguns
aspectos interessantes relativos aos paises realizadores de investimentos em
educacao e tecnologia, indicando que o conhecimento € um fator determinante na
competitividade entre empresas e paises. O fato € que a determinacdo ou
mensuragdo de quanto o conhecimento influencia no desenvolvimento das
empresas e paises ndo € tarefa facil. Por isso, indicadores econdmicos e de
desempenho podem auxiliar nessa tarefa, bem como a gestdo estratégica que
desenvolva esses tipos de mecanismos. Exemplos disso sdo as empresas que,
apesar de um ativo de menor valor, sdo cotadas, no mercado de acdes, a pregcos
muito superiores, em funcédo de suas marcas, ou seja, do valor que um determinado
know-how acrescentou & empresa. E o capital intelectual se sobressaindo sobre o
capital material. Entretanto, destacamos a necessidade de estudos sobre as
relacbes entre os atores de diversos cenarios, uma vez que apenas o capital
intelectual ndo é capaz de gerar este diferencial de mercado. Uma teoria que pode
ser utilizada é a do capital social e das redes sociais.

Até aqui, analisamos em gque medida o conhecimento esta influenciando as
organizacdes e que o uso de indicadores auxilia na verificacado da inser¢cao de uma
sociedade na era do conhecimento. Para Terra (2001), o conhecimento se tornou um
fator preponderante para algumas organizacdes e paises, podendo-se comprovar
isto através de diversos sinais. Ao contrario dos ativos tangiveis, o conhecimento,
um ativo intangivel, € dificil de medir, porém possui a caracteristica da reutilizagéo
adquirindo mais valor & medida de sua constante utilizag&o.

Apesar da dificuldade de avaliar o quanto as organizacdes estdo se inserindo
na sociedade do conhecimento, Terra (2001) nos traz alguns sinais dessa
empreitada:

a) importancia da inovacao tecnolégica para o crescimento econdmico e a

competitividade empresarial. Em pesquisa citada pelo autor, 70% do crescimento
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econbmico e 80 a 90% de ganho de produtividade sdo devidos a inovacao
tecnoldgica;

b) relacdo entre Conhecimento e Comércio Exterior. Crescente participacéo
de setores de alta tecnologia nas exportagoes;

c) queda de precos e da participacdo na economia dos Recursos Naturais e
Agricultura;

d) evolugédo dos setores de informatica e telecomunicagbes. Em 1981, nos
EUA, os investimentos em informatica e telecomunicacées correspondiam a metade
dos investimentos em equipamentos industriais;

e) importancia relativa dos ativos intangiveis. O valor de mercado das
empresas tende a superar seu proprio valor patrimonial.

f) impactos econbmicos e sociais dos niveis de educacdo e qualificacédo
profissional. Relata que, em estudo envolvendo 29 paises, 0s investimentos em
educacao sdo responsaveis por um crescimento de 25% na economia. Projeta-se
gue, no ano 2000, 85% dos empregos nos EUA e 80% na Europa serdo intensivos
no uso do conhecimento.

Analisando-se alguns sinais de inser¢cdo das organizacdes na sociedade da
informac&o propostos por Terra (2001), verifica-se a insercdo do conhecimento no
cotidiano das organizacOes e, dentro desse ponto, destaca-se a importancia da
gestdo do conhecimento como forma de alavancar a economia das organizagdes e
dos paises. Os investimentos em educacdo e pesquisa e desenvolvimento (P&D)
sdo fatores relevantes para uma sociedade do conhecimento, o que terd como

consequéncia a melhoria da qualidade de vida das pessoas.

Para Stollenwerk (2001), sdo inumeros os modelos associados a gestdo do
conhecimento e cita Barclay e Murray, que trazem as seguintes abordagens:
1) culturais — com énfase nas relagbes humanas;
2) reengenharia — com énfase nas tecnologias da informacédo e processos de
negocio;
3) pensamento sistémico — énfase na compreensdo do sistema e suas
interdependéncias.
Por outro lado, Sveiby (2001) classifica as abordagens, segundo sua
orientacdo, nas que sao voltadas para a gestdo da informacdo e as que sao

orientadas para a aprendizagem organizacional e competéncias. Nota-se que as



52

abordagens sempre se referem as tecnologias da informacdo e aos aspectos
relacionados com o comportamento dos individuos e suas relacdes interpessoais e
interorganizacionais.

Em uma abordagem de gestdo do conhecimento mais voltada para a Ciéncia
da Informacédo, Choo (2003) coloca a organizacdo do conhecimento como aquela
direcionada ao uso da informacdo para a geracdo de conhecimento. Seu modelo
estabelece os processos de criacdo de significado, construgdo de conhecimento e
tomada de deciséo, interligados e com troca de informacdo constante, o que,
segundo o autor, possibilita visdo holistica do uso da informacdo. Assim, para a
criacdo de significado, a empresa capta sinais externos indicadores de mudancas
em seu ambiente. A partir dai, interpreta esses sinais, seleciona e retém seus
significados para uso futuro. A criacdo de significado requer o desdobramento que
vai ao encontro do postulado no modelo de gestdo da informacdo quanto a

necessidade de aquisicdo de informacéo. Isso se da conforme a figura 5:

v |

Mudanga .| Interpretagéo .| Selegédo .| Retencéo
Ecolégica

A
A
A

A A |
Figura 5 - Processo de criacgéo de significado

Fonte: Retirado de Choo (2003)

A mudanca ecoldgica implica uma alteracdo no ambiente que afeta a
organizagdo, gerando necessidade de informacédo que, por sua vez, desembocara
em sua aquisicao por meio de interpretacao e selecéo.

Na construcdo do conhecimento, Choo (2003) afirma que esse processo se
dara pela conversdo do conhecimento tacito em explicito, destacando o modelo
proposto por Nonaka e Takeuchi (1997). Somente a partir da internalizagdo do
conhecimento € que a organizacao sera capaz de tomar decisdes orientadas para
seus objetivos principais e, para isso, “precisa escolher entre varias op¢des ou
capacidades disponiveis e se comprometer com uma Unica estratégia” (CHOO,
2003, p. 41).

Nota-se que a gestdo da informacdo e do conhecimento pouco trata dos
relacionamentos existentes entre diversos atores de determinados cenarios. Estéo,
em sua maioria, focados nos objetos principais: a informagcéo e o conhecimento.

Considerando esse aspecto e tomando por base o envolvimento da gestdo da
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informacé&o pela gestdo do conhecimento, conforme o modelo proposto por Cianconi
(2003, p. 231), verifica-se a importancia do capital social e sua influéncia na gestao
do conhecimento quanto aos estudos dos relacionamentos que proporcionam a
transferéncia da informacédo e do conhecimento. Os cenarios de atuacdo podem ser
variados, tornando a gestdo do conhecimento um modelo multifacetado que age nas
relacdes internas e externas.

Uma das faces da gestdo do conhecimento é o monitoramento ambiental,
embora os estudiosos da inteligéncia competitiva o tenham como uma area
especifica, em virtude de seu foco no ambiente externo a organizagao, contrapondo-
se a idéia da gestdo do conhecimento, que teria sua visdo voltada para dentro da
organizacdo. No ambito desta pesquisa, a gestdo da informacéo e do conhecimento
atua em ambos ambientes e, dessa forma, o monitoramento ambiental pode ser uma
das estratégias consideradas levando-se em conta, também, o capital social e as
redes sociais das organiza¢cdes. Assim, adotar apenas as abordagens interpretativa
e racional de processamento da informacéo, descritas em Moresi (2001b, p. 99-100),
cria uma lacuna no entendimento desse processamento, no qual se pode inserir 0
capital social e as redes sociais. A abordagem racional coloca as organiza¢cées como
sistemas formais de processamento de informacdo, ou seja, possuem entrada,
processamento e saida. Nesse caso, conforme esse autor, 0 conhecimento e a
informacgé&o sao utilizados como objetos que podem ser capturados, armazenados e
transferidos e, dessa maneira, ha uma énfase maior nos processos e na tecnologia.
A abordagem interpretativa estd mais voltada para aspectos inerentes ao carater
social, de tal sorte que seus atores possuem liberdade para a interpretacdo e
implementagédo de uma conduta ou um direcionamento, estabelecendo uma énfase
maior nas pessoas. No caso do capital social, sua abordagem também possui
carater social, porém pode ser vista sob um contexto complementar as perspectivas
racional e interpretativa. Assim incluiriamos uma perspectiva de rede, a qual
consideraria o capital social e as redes sociais como um caminho para a constru¢ao
coletiva de informac&o e conhecimento e com objetivos também coletivos, uma vez
que sdo formados, também, a partir dos interesses de uma comunidade e das
relacdes entre dois ou mais atores ou sistemas. Esses aspectos relativos ao
ambiente externo também s&o inerentes ao ambiente interno as organizacdes, de

forma a obtermos uma visdo sistémica conforme o contexto em que estejamos
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inseridos. O fato € que, para a implementacéo da gestdo do conhecimento, modelos

conceituais como base de sustentacdo podem ser utilizados.

2.3.1 Modelos de Gestao do Conhecimento

Os modelos de gestdo do conhecimento a serem apresentados nesta secao
nao esgotam as possibilidades existentes na literatura. Esta secdo baseia-se nos
modelos classicos de Nonaka e Takeuchi (1997) e de Davenport e Prusak (1998) e
no modelo genérico de Stollenwerk (2001) e tem por finalidade apenas demonstrar

algumas abordagens sobre a gestao do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi

A organizacdo que “processa informagdes” baseia-se na divisdo cartesiana
entre sujeito e objeto, utilizando um modelo em que as informacdes vém de fora para
dentro e sdo processadas. Um contraponto a esta forma é a criacdo de
conhecimento de dentro para fora, visando a influenciar o meio; esse é 0 eixo
principal do modelo de Nonaka e Takeuchi (1997). No aspecto organizacional,
Nonaka e Takeuchi (1997) estabelecem uma teoria que contempla duas dimensdes:
ontolégica e epistemologica (Figura 6). A dimensao ontolégica trata da abrangéncia
das entidades criadoras de conhecimento dentro das organizagbes, de forma a
atingir os niveis individual, grupal, organizacional e interorganizacional. A dimensao
epistemoldgica trata da transformacdo do conhecimento tacito em explicito e vice-
-versa. O conhecimento tacito é aquele inerente as pessoas, baseado em suas
experiéncias e modelos mentais, e de dificil formulacdo e comunicagcdo. O
conhecimento explicito é aquele j& formalizado e de facil comunicagdo e
disseminacédo, como os livros, relatérios ou qualquer outra forma de codificacdo em
linguagem formal e sistematica. Dessa forma, segundo os autores, “a criacdo do
conhecimento organizacional deve ser como um processo que amplia
organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como
parte da rede de conhecimentos da organizacdo” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.
65).
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Dimenséo
4 Epistemoldgica
Conhecimento
Explicito
A
v
Conhecimento Dimensao
Téacito Ontolégica
Individuo Grupo Organizacao Interorganizacao
«— e

Nivel do Conhecimento
Figura 6 - Duas Dimensdes da criagdo do conhecimento

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Um fator importante é a inovacdo continua, segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), que permanentemente busca o aperfeicoamento e melhorias dos processos
organizacionais. Assim, a inovacdo continua inclui a observacéo de fatores externos,
com visdo de futuro, focada nas mudancas do ambiente sob o aspecto do mercado,
da tecnologia, da concorréncia ou dos produtos.

A criacdo do conhecimento possui um papel importante na gestdao do
conhecimento, a partir da ligacdo entre conhecimento externo compartilhado e o
interno. Esses tipos de conhecimento proporcionam a inovacdo continua, que, por

sua vez, traz vantagem competitiva para a empresa, ilustrada na figura 7:

Criagdo do Conhecimento
Inovacao Continua

l

Vantagem competitiva

Figura 7 - Cria¢do do Conhecimento na organizacao
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)
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Nonaka e Takeuchi (1997) relatam que o pensamento dos observadores
ocidentais parte da visdo da organizacdo como uma maquina de “processamento de
informacdes”. Tal visdo é baseada nos pressupostos de Taylor a Herbert Simon,
restringindo o conhecimento como um conceito puramente explicito — formal e
sisteméatico. Para as empresas japonesas, segundo 0s autores, ha uma maneira
diferente de enxergar o conhecimento. Para eles, o conhecimento explicito € uma
pequena parte do que pode ser explorado em termos de conhecimento, e o
conhecimento tacito € o mais importante. O conhecimento tacito € altamente pessoal
e dificil de formalizar, dificultando sua disseminacdo e compartilhamento com os
demais membros da organizag&o.

Conhecimento tacito pode ser dividido em duas dimensdes:

- dimenséo técnica: é um tipo de capacidade informal dificil de ser captada,

como a habilidade de um artesao adquirida em anos de experiéncia;

- dimenséo cognitiva: sdo esquemas, modelos mentais, crengas em geral.

A criacdo do conhecimento na visao japonesa € levada a cabo quando da
conversdo de conhecimento tacito para conhecimento explicito e novamente para

conhecimento tacito.

Conversado do conhecimento tacito x explicito e explicito x tacito

Apesar do fato de os ocidentais enfatizarem o conhecimento explicito e os
japoneses, o conhecimento tacito, Nonaka e Takeuchi (1997) consideram esses dois
tipos de conhecimento complementares e apostam na criacdo do conhecimento
como o processo social interativo entre o conhecimento tacito e o explicito. llustrados
na figura 8, estdo os processos de criacdo do conhecimento que, em uma espiral,

mostram seu relacionamento e grau de interatividade continua.
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Dialogo

Socializagéo Externalizacdo

Construcéo / -\ Associacgao do
do campo m conhecimento
\_y explicito

Internalizacdo Combinacéo

Aprender fazendo
Figura 8 - Espiral do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Nonaka e Takeuchi (1997) postulam quatro modos de conversdao do
conhecimento:

1) socializag&o: conhecimento tacito em conhecimento tacito. E o processo

de compartilhamento de experiéncia.

2) externalizagdo: conhecimento tacito em conhecimento explicito. E o
processo de articulagcdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos.
Utilizacao de metafora, analogia e modelagem.

3) combinacdo: conhecimento explicito em conhecimento explicito. E o
processo de sistematizacdo de conceitos em um quadro de conhecimento.

4) internalizacdo: conhecimento explicito para conhecimento tacito. E o
processo de incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento
tacito.

Estabelecida a espiral do conhecimento e, a medida que a interagdo entre
conhecimento tacito e explicito (dimensdo epistemoldgica) percorre dos niveis
menores da organizacao, o individuo, ao nivel maior, representado pelo nivel de
conhecimento interorganizacional (dimensdo ontologica), ha a ampliacdo do

processo de criacdo do conhecimento organizacional (Nonaka e Takeuchi, 1997).
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A Figura 9 mostra o conteudo criado em cada modo de conversao do
conhecimento. A socializacdo cria o “conhecimento compartilhado”, que € o
relacionado com o0s modelos mentais, crencas individuais e habilidades. A
externalizagcdo cria o “conhecimento conceitual’, que formaliza o conhecimento
tacito. A combinacdo cria o0 “conhecimento sistémico”, que, a partir dos
conhecimentos explicitos, agrega valor a produtos e servicos da organizacdo. E,
finalmente, a internalizagdo cria o0 “conhecimento operacional” sobre o
gerenciamento de projeto, processo de producdo, uso de novos produtos e

implementacéo de politicas.

Conhecimento Tacito em Conhecimento Exolicito
(Socializago) (Externalizacao)
Conhecimento Conhecw_nento Conhecmento
Tacito Compartilhado Conceitual
Do
(Internalizacao) (Combinacéo)
Conhecimento Conhecimento
Conhecimento Operacional Sistémico
Explicito

Figura 9 - Conteudo do conhecimento criado pelos quatro modos
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Agentes do conhecimento

A criagdo do conhecimento se da através da interagdo dos agentes entre 0s
diversos niveis da empresa, indo desde a diretoria até o chao de fabrica, ou seja, € 0
produto da interacdo dinamica entre eles, sendo a funcdo béasica desses
profissionais do conhecimento a incorporacdo do conhecimento.

Em uma proposta de Nonaka e Takeuchi (1997), a empresa é dividida em trés
niveis: funcionarios da linha de frente, gerentes de nivel médio e gerentes seniores.
Os funcionarios da linha de frente sdo aqueles que possuem a experiéncia pratica,
mas que nao conseguem explicitar essa experiéncia. Os gerentes medios e seniores

ocupam a funcéo de direcionar as idéias de forma a dar sentido a suas experiéncias.
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Os gerentes de nivel médio ainda se encarregam de ser o elo entre a alta direcédo e
a realidade dos funcionarios da linha de frente. Esta visdo de Nonaka e Takeuchi
esta atrelada aos modelos gerenciais japoneses, em que o gerente de nivel médio
possui papel essencial na criagcdo do conhecimento. O quadro 2 mostra a equipe de

criacado do conhecimento estabelecida por Nonaka.

Profissionais do conhecimento Funcionarios da linha de frente e gerente
de linha

Engenheiros do Conhecimento Gerentes de nivel médio

Gerentes do Conhecimento Gerentes Seniores

Quadro 2 - Equipe de criacdo do conhecimento

Nota-se que as abordagens de Nonaka e Davenport abrangem os niveis
estratégicos, taticos e operacionais da organizacdo. A proposta de Nonaka
estabelece o direcionamento de acdes de conversdo do conhecimento a partir dos
gerentes do conhecimento que estdo entre a alta direcéo e a linha de frente. O fato
importante relacionado aos trabalhadores do conhecimento é que estes devem estar
cada vez mais inseridos em questdes da aprendizagem organizacional e, para isso,
segundo Terra (2001), os trabalhadores do conhecimento tém de lidar com algumas
guestdes e desafios a seguir listados:

a) como mapear o conhecimento (competéncias individuais) existente na

empresa?

b) onde se encontram as expertises e habilidades centrais da empresa

relacionadas as core competences?

c) como facilitar e estimular a explicitacdo do conhecimento tacito dos

trabalhadores?

d) como atrair, selecionar e reter pessoas com as requeridas competéncias,

habilidades e atitudes?

e) como manter o equilibrio entre o trabalho em equipe e o trabalho individual

e entre o trabalho multidisciplinar e a requerida especializacéo individual?

f) como utilizar os investimentos em informatica e em tecnologia de

comunicacdo para aumentar o conhecimento da empresa e ndo apenas

acelerar o fluxo de informacdes?
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g) quais sistemas, politicas e processos devem ser implementados para
moldar comportamentos relacionados ao estimulo a criatividade e ao
aprendizado?

h) como incentivar e premiar o knowledge sharing (compartilhamento de
conhecimento) e desencorajar o knowledge holding (que as pessoas
guardem o conhecimento para si préprias)?

I) como tornar a empresa aberta ao conhecimento externo? Como ampliar e
capturar o fluxo de conhecimento, insights e idéias provenientes de
clientes, parceiros, fornecedores e da comunidade em geral?

Ao discorrer sobre as caracteristicas dos trabalhadores do conhecimento sob

a visdo desses autores mostra que o tema relacionado ao capital social e as redes
sociais para a viabilizacdo da gestdo do conhecimento ndo sdo explorados. Por
vezes, encontram-se expressdes como “interagir’, “comunicar”’ e “relacionar”, mas,
de forma ainda muito ampla, o que permite sugerir essa tematica como
imprescindivel para os estudos nas organizagdes.

De qualquer forma, o processo de gestdo do conhecimento deve ter o

envolvimento e o patrocinio da alta administracdo, promovendo iniciativas que

corroborem o desenvolvimento estratégico e organizacional.

Processo Gerencial de criagdo do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) relatam inicialmente os modelos de processo
gerencial top-down e bottom-up, considerando-os ineficazes na estimulagdo da
interacdo dindmica para a criacdo do conhecimento. Para isto, propdem o modelo
middle-up-down, em que o gerente de nivel médio é o centro da gestdo do
conhecimento, bem como a redefinicdo do papel da alta geréncia e dos funcionarios
da linha de producéo.

A geréncia top-down € definida como o modelo hierarquico classico, em que a
informacé&o sobe a alta geréncia, que, por sua vez, trabalha com essas informacdes
e as repassa aos setores hierarquicamente abaixo, para o seguimento das decisdes
tomadas. Este modelo leva ao pensamento de que apenas a alta geréncia é capaz
de criar conhecimento.

A geréncia bottom-up é definida como o modelo inverso do top-down, de
forma que o conhecimento € gerado a partir dos funcionarios da linha de frente,

dando énfase a autonomia e ndo a interacdo entre eles.
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Na proposta do modelo middle-up-down, a geréncia focaliza-se nos gerentes
de nivel médio, que criam o conhecimento a partir da alta geréncia e dos
funcionarios da linha de frente, ou seja, da-se uma real importancia aos gerentes de
nivel médio no processo de criacdo do conhecimento, que, para alguns teoricos
ocidentais, € uma posicdo na empresa que estd em extincdo (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

Estrutura organizacional para a gestdo do conhecimento

A proposta de Nonaka e Takeuchi (1997) para uma estrutura organizacional
gue se apodia no estilo gerencial middle-up-down, como o ideal para a criacdo do
conhecimento, baseia-se na tecnologia de hipertexto e se propde a criacdo do
conhecimento de forma eficaz e continua na organizagcdo. Uma organizacdo em
hipertexto é aquela em que, de forma metaférica, pode-se trabalhar por demanda e
em varios niveis. Antes mesmo do detalhamento da organizacdo em hipertexto, &
conveniente destacar a base dos pensamentos originadores da organizacdo em
hipertexto proposta por Nonaka e Takeuchi. Sua base vem de dois tipos basicos de
estrutura organizacional: a burocracia e a forca-tarefa. Para Nonaka e Takeuchi
(1997), nenhuma das duas, isoladamente, € adequada ou propicia para a criacdo do
conhecimento conforme sera descrito a seguir:

a) estrutura organizacional burocratica: “A estrutura burocratica, que é
altamente formalizada, especializada, centralizada e dependente da padronizacao
dos processos de trabalho para coordenacdo organizacional, € adequada a
realizacdo eficiente do trabalho de rotina em larga escala’. E comum em setores
estaveis e amadurecidos que lidam com um tipo de trabalho predominantemente
racionalizado e repetitivo”. Nonaka e Takeuchi (1997) frisam que essa estrutura pode
impedir a iniciativa individual em tempos de mudanca continua e ocasionar algumas
disfuncbes organizacionais (resisténcia intraorganizacional, papelada, tenséo, falta
de responsabilidade, meios que se transformam em fins e departamentalismo (apud
MERTON, 1940; SELZNIK, 1949; GOULDNER, 1954)).

b) estrutura organizacional forca-tarefa: elaborada para abordar os pontos
fracos da burocracia, € flexivel, adaptavel, dinamica e participativa. Em geral, reiine
pessoas de varias areas para solucdo de um determinado problema, com prazos e

metas definidos. Na forca-tarefa, segundo Nonaka, o conhecimento gerado nao é
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transferido para outras equipes com facilidade apds a conclusao do projeto, e € um
tipo de estrutura ndo-adequada a criacdo de conhecimento de forma ampla e
continua na organizag&o.

Como forma de sintetizar essas duas abordagens, os autores tratam a
burocracia como eficaz na combinacdo (Explicito-Explicito) e internalizacéo
(Explicito-Tacito) e a forca-tarefa adequada na socializacdo (Téacito-Tacito) e
externalizacao (Tacito-Explicito).

A organizacdo em hipertexto, para Nonaka e Takeuchi (1997), deve ter uma
estrutura hierarquica formal em conjunto com uma estrutura ndo-hierarquica e auto-
organizada, para que facilite a criagdo do conhecimento organizacional. A meta é
uma estrutura organizacional que veja a burocracia e a forca-tarefa como
complementares e ndo mutuamente excludentes. A estrutura de hipertexto, conceito
originado da informatica, vem do estabelecimento de varios niveis de texto, onde
cada texto é armazenado separadamente e, quando necessario, sdo recuperados de
forma Unica, além da possibilidade de “navegacdo” para outros niveis. Cada nivel
estabelece um contexto sobre determinado assunto.

Em analogia a um documento de hipertexto, uma organizacdo em hipertexto é
aguela constituida de niveis interconectados. Esses niveis ou contextos, segundo 0s
autores, sdo compostos pelo (1) sistema de negécios em que sdo realizadas as
operacdes de rotina, (2) equipe de projeto, em que equipes de projeto estdo
engajadas na criacdo de novos conhecimentos, e (3) a base de conhecimento, em
que o conhecimento gerado nos dois niveis anteriores é recategorizado e
recontextualizado.

O processo de criagdo do conhecimento na organizagcdo em hipertexto
percorre os trés niveis, conforme observado na figura 10. A partir do nivel de
negocio, as pessoas sdo selecionadas, dos varios setores da organizacdo, para
participacdo em projetos. No nivel de projeto, as atividades sdo realizadas de forma
a seguir o direcionamento da empresa. Apds conclusdo das tarefas, os membros
passam para 0 nivel da base de conhecimento, em que ha a documentacdo do
conhecimento, sua recategorizacdo e recontextualizacdo, voltando, em seguida,

para o nivel de negdcio, em que sao realizadas as operacdes de rotina.



63

Nivel de
Negocio
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Projeto

Nivel da Base de
Conhecimento

~ 7

Figura 10 - Niveis da Organizacdo em Hipertexto
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Assim, em uma sintese da burocracia com a forca-tarefa, o hipertexto busca
aproveitar e colher beneficios de ambas. A organizacdo em hipertexto, segundo o
autor, € um sistema aberto que também retrata a interagdo continua e dindmica do
conhecimento com consumidores e empresas externas a organizacao. Ou seja, €
propensa a uma interacdo maior com 0 meio ambiente e a conseguir melhores

respostas as demandas de clientes.

Davenport e Prusak

Davenport e Prusak (1998) sustentam seu modelo de gestdo do
conhecimento a partir do que as organizacdes possuem como conhecimento e
competéncias coletivas para sua manutencdo e desenvolvimento no ambiente. Para
esses autores, a distincdo entre dados, informacdo e conhecimento € necessaria
para que as empresas saibam como geri-las, e atribuem definicbes para cada um
desses termos (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 1-28) e, especificamente para o
conhecimento estabelecem um conjunto de componentes basicos (experiéncia,
verdade, discernimento, normas praticas e valores e crencas) que apliam o
conhecimento em acéo. Até esse momento, Davenport e Prusak (1998) se voltam
para dentro das organizacdes, descrevendo, posteriormente, uma visdo ligada ao
ambiente externo em que relatam os mercados do conhecimento. Nesse sentido,

falam de fatores como reciprocidade, reputacdo, altruismo, confianca, redes
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informais, posicdo e escolaridade e comunidades de pratica, como fatores
influenciadores do sistema de precos.

Alguns elementos dessas duas frentes — 0 ambiente interno e externo - estao
diretamente relacionados aos conceitos de capital social e redes sociais: valores e
crengas, altruismo, confianca, posicéo, redes informais e comunidades de pratica.
Sado abordados, entretanto, de maneira muito superficial, uma vez que os autores
estabelecem o foco na gestdo do conhecimento, corroborando a idéia de que este é
um aglutinador de conceitos e acdes. Trabalhar a confianca, redes informais e
demais elementos € um desafio particular e merecedor de estudos mais
aprofundados.

O modelo de gestéo do conhecimento de Davenport e Prusak (1998) leva em
consideracdo os aspectos até agora citados e estabelece trés processos principais:
a geracado do conhecimento, a codificacdo e coordenacdo do conhecimento e a

transferéncia do conhecimento (Figura 11).

Geracédo do Codificacdo do Transferéncia do
conhecimento conhecimento conhecimento _‘

Fonte: Elaboragdo propria a partir de Davenport e Prusak (1998)

A 4
A 4
A 4

Figura 11 - Modelo de Gestdo do Conhecimento

A geracdo do conhecimento, segundo os autores, se da pela interacdo com o
ambiente, captando, transformando e agindo sobre as informacgdes, tomando-se em
consideragdo as experiéncias, os valores e as regras internas. Dos modos de
geracdo do conhecimento propostos pelos autores (aquisicdo, aluguel, recursos
dirigidos, fusdo, adaptacado e redes), o de redes nos chama a atencdo. Este modo,
ligado diretamente com o tema desta pesquisa, possibilita a captacao de informacgao
e conhecimento por meio das redes informais. Por meio desse recurso, muitos
produtos e servicos podem ser idealizados, uma vez que € um canal de
comunicacdo de experiéncia e saberes. Cabe salientar, entretanto, que o capital
social e as redes sociais também estudam as redes formais de relacionamento,
estando aptas a enxergar os demais modos de geragédo do conhecimento.

O segundo processo € a codificacdo e a coordenacdo do conhecimento, que

tem por objetivo, segundo Davenport e Prusak (1998, p. 83), “apresentar o
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conhecimento numa forma que o torne acessivel aqueles que precisam dele”. Sem
entrar no mérito se € possivel ou ndo codificar o conhecimento, os autores afirmam
que, apos a codificagcdo, os gerentes e usuérios podem categoriza-los, descrevé-los,
mapea-los, modela-los, estimula-los e inseri-los em regras e receitas e, para isso,
devem ter em mente 0s seguintes principios, propostos por Davenport e Prusak
(1998, p. 84):

1. Os gerentes devem decidir a que objetivos o conhecimento
codificado ird servir (por exemplo, empresas cujo propdésito
estratégico envolva aproximar-se do cliente podem optar por codificar
0 conhecimento ligado a clientes).

2. Os gerentes devem ser capazes de identificar o conhecimento
existente nas varias formas apropriadas para atingir tais objetivos.

3. Gerentes do conhecimento devem avaliar o conhecimento
segundo sua utilidade e adequacédo a codificagao.

4. Os codificadores devem identificar um meio apropriado para a
codificacéo e a distribuigcéo.

Voltando & questdo da codificacdo do conhecimento, para os autores, 0
conhecimento tacito ndo pode ser explicitado de alguma forma e, na prética, tem
sido utilizado para a localizacdo das pessoas que possuem determinada expertise e
possibilitar a interacdo dessa pessoa com aguele que procura determinado
conhecimento. Dessa forma, o mapeamento do conhecimento indica apenas a
localizacdo do conhecimento e ndo o conhecimento em si. A tecnologia e a politica
sao fatores de sucesso na implementacdo dos mapas de conhecimento. A primeira
oferece 0s meios necessarios para o compartiihamento do conhecimento e devem
ser modelados apropriadamente para que cumpram seu objetivo. A politica também
é fator de sucesso, uma vez que 0 mapa do conhecimento pode ser utilizado
politicamente para a criacdo de beneficios individuais, prejudicando a coletividade. O
mapa pode, nesse caso, ser uma ferramenta de alimentacdo de vaidades, em que
0os atores buscam influenciar suas colocagcdes como fontes de informacédo e
conhecimento e estabelecerem uma forma de poder e de atendimento de
necessidades pessoais.

A codificacdo do conhecimento exige um esforco muito grande,
principalmente quando se trata do conhecimento tacito. Porém, é o tipo de
conhecimento que ndo deve ser negligenciado, e as organizacbes devem promover
acOes que busquem provocar os processos mentais dos individuos de maneira a

registra-los em algum suporte. Davenport e Prusak (1998, p. 99) sugerem as
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narrativas como forma de explicitar esse conhecimento. O contar histérias € uma
ferramenta que pode ser utilizada para esse fim. Outra forma de externalizar um
conhecimento é a utilizacdo dos sistemas baseados em regras.

A idéia que Davenport e Prusak (1998) deixam sobre a codificacdo € que,
sem ela, as empresas ndo aumentam o valor do conhecimento. E por meio da
codificacdo que o conhecimento se torna persistente, no sentido de estar registrado,
e, assim, passivel de compartilhamento. O grande desafio ainda € a codificacdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito.

O dltimo processo do modelo de gestdo do conhecimento de Davenport e
Prusak (1998) é a transferéncia. A transferéncia do conhecimento esta cercada de
entraves, uma vez que requer dos individuos uma postura de confianca e, de certa
forma, de altruismo. Nao basta a contratacdo de especialistas para determinadas
areas para implementar a transferéncia de conhecimento. Para Davenport e Prusak
(1998), é preciso que esses especialistas tenham contato com as pessoas da
organizacdo e que interajam trocando suas experiéncias. Mais uma vez, o capital
social e as redes sociais podem auxiliar na identificagéao, p. ex., de gargalos no fluxo
informacional, concentracdo de poder, grupos coesos e outros aspectos.

Davenport e Prusak (1998) sugerem as estratégias da transferéncia
espontanea e ndo-estruturada e a da transferéncia estruturada. A primeira esta
voltada para o conhecimento tacito. Podem ser utilizadas diversas maneiras:
reunidoes, workshops, conversas informais, salas de bate-papo, feiras, foruns, entre
muitos. A énfase estd no contato e na interacdo entre os atores. A transferéncia
estruturada esta relacionada com o conhecimento explicito. Esta estratégia utiliza os
documentos, bancos de dados, arquivos, jornais, revistas, entre outros.

Um dos desafios a serem vencidos, segundo Davenport e Prusak (1998), esta
na cultura da transferéncia do conhecimento. Fatores culturais, conforme os autores,
inibem a transferéncia do conhecimento na forma de atritos: falta de confianca;
diferentes culturas, vocabulérios e quadros de referéncia; falta de tempo e de locais
de encontro; status e recompensas atribuidos aos possuidores do conhecimento;
falta de capacidade de absorcéo pelos recipientes; crenca de que o conhecimento é
prerrogativa de determinados grupos; intolerancia com erros ou necessidades de
ajuda. Todos estes aspectos nos levam a conclusdo de que ndo basta, em um
processo de gestdo do conhecimento, pensarmos apenas em questdes mais

palpaveis, como a tecnologia para facilitar o processo de transferéncia do
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conhecimento, mas pensarmos nas pessoas como as grandes facilitadoras e as
tecnologias apenas como um meio para isso.

O artigo de Davenport (1996) trata da figura do Chief Knowledge Officer
(CKO), o gestor de conhecimento. Destaca a distingdo entre gestdo do
conhecimento, aprendizagem organizacional e capital intelectual, dando foco aos
tipos de pessoas contratadas em cada um. O CKO captura e alavanca o
conhecimento estruturado com o apoio da tecnologia da informacdo. O Chief
Learning Officer (CLO), o trabalhador do capital intelectual, esta voltado para
treinamento e educacéao, envolvendo mais o setor de RH do que o de Tl. O CLO
tende a uma atuacéo hibrida com o foco na conversao do conhecimento em receita
e lucro.

O CKO cuida de inspecionar os esforcos no uso da tecnologia para a captura
e distribuicdo do conhecimento. Davenport inclui o0 CKO no trabalho de Peter Senge
(1990), quando o CKO pode tratar de questdes culturais e comportamentais da
organizacdo, que este autor trata em suas obras. Outro fator importante é a métrica
e o retorno dos investimentos que também devem ser focados pelo CKO.

Este trabalhador do conhecimento tem como responsabilidade critica: criar
uma infraestrutura de gestdo do conhecimento, criar uma cultura do conhecimento
na organizacédo e fazer tudo isso se pagar. O maior desafio da infraestrutura de
gestao do conhecimento estd nas pessoas, na infraestrutura humana, para a criacao
de mecanismos de desenvolvimento e manutencdo do conhecimento em diferentes
funcdes e departamentos.

A gestdo do conhecimento requer outros papéis, segundo Davenport (1996),
que complementam o papel do CKO na organizacdo. Um deles é o gerente do
conhecimento, que exerce a funcdo de lider de reengenharia ou de grupo
estratégico, com perfil de geréncia de projetos e de tecnologia da informacédo. O
outro papel é exercido pelos reporteres e editores do conhecimento, pessoas
capazes de extrair o conhecimento dos outros, reorganiza-los de forma que todos
possam utiliza-los além de periodicamente mudar e editar o conhecimento. Segundo
o autor, todos esses papéis requerem uma combinacdo de elementos “hard”
(conhecimento estruturado, tecnologia e beneficios tangiveis) com elementos “softer”

(sic) (um claro senso cultural, politico e aspectos pessoais do conhecimento).
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Modelo genérico de Gestdo do Conhecimento

Em seus estudos, Stollenwerk (2001) identificou, a partir de diversos modelos,

processos comuns da gestdo do conhecimento, entre eles:

a)

b)

c)

d)

f)

9)

identificagdo/conceituagdo - identifica as competéncias necessarias
para a organizacao;

coleta/captura — diz respeito a aquisicdo de competéncias necessarias a
organizacao;

selecédo e validagdo — esté relacionada a escolha dos conhecimentos e a
andlise de sua aplicabilidade;

organizacdo e armazenagem — corresponde a codificacdo do
conhecimento e seu registro em algum tipo de suporte;
compartilhamento/transferéncia — relaciona-se a disseminacdo do
conhecimento a todos os atores;

aplicacdo/uso — é o uso efetivo do conhecimento com a finalidade de
gerar algum produto ou servico;

criacdo — estd relacionado com o0s processos de aprendizagem,

compartilhamento e inovacao do conhecimento;

h) vendal/incorporacdo nos produtos e servicos — € 0 resultado da

aplicacao do conhecimento nos processos do negocio; e
avaliacdo dos beneficios e do valor do conhecimento gerado — é um
mecanismo de verificagdo de resultados e desempenho em relagcdo ao

conhecimento agregado ao produto ou servico.

A partir desses processos, a autora definiu um modelo genérico de gestao do

conhecimento composto pelos seguintes processos:

a) identificacdo — identificar que competéncias sdo criticas para o sucesso da

organizacdo (competéncias essenciais). Torna-se um processo importante

pelo fato de reconhecer as areas com conhecimento ja disponivel e as que

devem ser desenvolvidas ou adquiridas. A autora destaca a importancia da

avaliacdo desse processo sob o enfoque operacional — conhecimentos,

tecnologias e habilidades que suportam o conhecimento atual — e estratégico,

um balanco dos conhecimentos e habilidades existentes, com o0s que devem

ser adquiridos para a geracdo de novas competéncias. O processo de

identificacéo inclui:
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1. criacdo de agenda de competéncias essenciais;

2. identificacdo de gap (lacuna) entre competéncias existentes e
necessarias;

3. desdobramento dessas competéncias nas areas de conhecimento
(mapeamento de conhecimento);

4. identificacdo de fontes internas e externas de conhecimento; e
proposicdo de solugbes para redugdo do gap entre competéncias

existentes e necessarias;

b) captura - aquisicdo de conhecimentos, habilidades e experiéncias

necessarias para a criacdo e a manutencdo das competéncias essenciais em
areas do conhecimento selecionadas e mapeadas. O processo de captura
abrange:
1. identificacdo de fontes internas e externas para sua explicitacao;
2. selecdo das estratégias de aquisicao; e
3. aquisicdo, formalizacdo e recuperacao do conhecimento;
selecdo e validacdo — esta associado fortemente ao processo de captura,
visando a filtrar o conhecimento, avaliar sua qualidade e sintetiza-lo para
aplicacao futura. Divide-se em sete etapas:
1. determinagdo da relevancia e do valor do conhecimento ou da
informacéo;
determinacao do grau de confiabilidade do conhecimento;
identificacdo e consolidacdo do conhecimento util e descarte do
redundante;
4. contratagdo, desenvolvimento e criagdo de conhecimentos né&o-
disponiveis;
5. reducédo do grau de incerteza do conhecimento ndo-comprovado;
6. identificacdo e proposi¢cao de solugcéo para os problemas relacionados
a conhecimentos conflitantes; e
7. estabelecimento de visbes multiplas para conhecimentos conflitantes

nao-solucionados.

d) organizagcdo e armazenagem — garantir a recuperacao rapida, facil e correta

do conhecimento por meio de sistemas efetivos de recuperagdo. A
recuperacdo e a armazenagem estdo bastante facilitadas em funcédo das

tecnologias associadas a gestdo da informacao. S&o etapas do processo:
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1. classificacdo do conhecimento ja validado;

2. definicdo da arquitetura de Tl e ferramentas de gestdo da informacéo;

3. criacdo e gerenciamento dos bancos de dados repositorios dos
conhecimentos.

e) compartilhamento — tornar o conhecimento acessivel aos interessados de
forma facil. Sao etapas desse processo:

1. identificagdo das necessidades de informagao e de conhecimento das
organizacoes;

2. criacdo de mecanismos eficazes de recuperacao e disseminacao do
conhecimento;
capacitacao dos usuérios para a recuperacao do conhecimento; e

4. disseminacdo do conhecimento em tempo habil e para as pessoas
certas.

f) Aplicacdo - é a real utilizacdo do conhecimento na geracdo de novos
produtos e servigos, ou na agregacao de valor aos produtos e servigos
existentes. E a concretiza¢éo do uso do conhecimento. Possui como etapas:

1. Aplicacdo do conhecimento relevante, confiavel e de alto valor
agregado em processos decisorios, de inovacdo, operacionais e de
aprendizagem;

2. Registro das licdes aprendidas e ganhos obtidos com a utilizacdo do
conhecimento.

g) criacdo de conhecimento — o processo de criacdo do conhecimento envolve
as seguintes dimensodes: aprendizagem, externalizacdo do conhecimento,
licobes aprendidas, pensamento criativo, pesquisa, experimentacao,
descoberta e inovagdo. A autora utiliza a abordagem de criacdo de
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).

Ainda identificou alguns fatores facilitadores da gestdo do conhecimento
como: lideranca — que exerce um papel crucial no processo de gestdo do
conhecimento, com o aval, 0 compromisso e o direcionamento da alta lideranca; a

cultura_organizacional — que dard suporte para que a organizacdo atue com alto

desempenho, foco no cliente, foco em melhoria, foco em exceléncia, pro-atividade,
visdo de futuro, entre outras; a tecnologia — que propiciara as ferramentas para o

compartilhamento do conhecimento adquirido, e medicdo e avaliacdo — utilizada
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para a receptividade, o apoio e o0 comprometimento com a organizacdo do

conhecimento. Este modelo é representado pela figura 12.
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Figura 12 - Modelo genérico de GC
Fonte: Stollenwerk (2001)

2.3.2 Informacédo e Conhecimento Estratégico

McGEE e PRUSAK (1994, p. 32) consideram que o desafio associado a
gestdo da informagdo na definicho de uma estratégia € coletar material
potencialmente relevante e colocé-lo a disposi¢cdo para andlise e interpretacdo. O
modelo de gestdo estratégica da informacao de McGee e Prusak (1994) discute o
papel da informacdo na definicdo, na execucdo e na avaliagcdo do relacionamento
entre a definicdo e a execucgdo das estratégias. Para cada uma destas fases, estes
autores exploram seus componentes particulares, porém nao sdo estabelecidas
ligacdes, mesmo que tangenciais, com o tema do capital social e das redes sociais.

A informacéo passa a ser estratégica ao ser considerada um recurso, também
estratégico, para a organizagdo ao lado do capital, da terra e da méo-de-obra.
Entretanto, essa informacgao estratégica pode ser vista sob as mesmas perspectivas
propostas por McGee e Prusak (1994) — a definicdo, a execucdo e a avaliacédo das

estratégias — bem como a informacao fazendo parte da estratégia e dos processos
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de execucdo. Desta maneira, pode-se esquematizar a informacéo estratégica como
recurso estratégico que atua em diversos contextos da gestéo estratégica:

1. informacdo estratégica para formulacdo das estratégias — esta
relacionada com as percepcdes internas e externas a organizagao que
a orientam na formulacdo das estratégias. E um continuum pois o
ambiente estd em constante mudanca e as mudancas podem
influenciar as estratégias definidas;

2. informacdo estratégica para implementacdo das estratégias -
busca estabelecer as maneiras como a organizacao utilizara a
informacé&o para a execucdo das estratégias. E a gestéo da informacéo
propriamente dita;

3. informacdo estratégica para avaliacdo — atua no controle do
alinhamento das estratégias definidas e na execucdo das acdes
estratégicas. A partir da avaliacdo, pode-se adequar as estratégias
definidas anteriormente;

4. informagdo como produto ou servigo - incorporacdo da informacao

como componente da estratégia e dos processos de sua execucao.

Esses aspectos relacionados a informacdo estratégica podem, com as
devidas adequacdes, ser aplicados ao conhecimento estratégico. O conhecimento
estratégico também deve considerar as mesmas perspectivas levantadas
anteriormente. Analisando-se a definicdo de Miranda (2004, p. 18), que diz que
conhecimento estratégico é:

o tipo de conhecimento organizacional, que abarca saberes
relacionados ao planejamento, a descricdo, ao impacto, a predicao, a
avaliacdo e a geracdo de estratégias, sendo formado por vertente
explicita — as informacdes estratégicas e as de acompanhamento — e
a tacita — o conhecimento acumulado por estrategistas e decisores
nos processos de formulacao e decisdo estratégicas.

Percebemos que o0 conhecimento atua nos processos de elaboracéo,
execucao e avaliacdo das estratégias. A proposta de Miranda (2004) de um sistema
de gestdo do conhecimento estratégico contempla essas diversas fases da gestao
estratégica. Inicia com o monitoramento do ambiente interno e externo, identificando
as fontes de conhecimento relevantes. Em seguida, o autor propde a fase da
aquisicdo do conhecimento, contemplando tanto o conhecimento técito quanto o
explicito. Esses conhecimentos, segundo o modelo proposto por Miranda, devem ser
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registrados quando possivel. Miranda (2004, p. 138), ao falar da fase do registro do
conhecimento explicito, sugere, como um dos repositérios, o banco de dados para
catalogacdo das pessoas-chaves dentro e fora da organizagcdo. Isso esta
relacionado com as redes sociais, porém, nao trata dos relacionamentos, trata-se
apenas de um registro das pessoas consideradas importantes no processo da
estratégia. Da mesma forma, ao propor o sistema de monitoramento ambiental
(MIRANDA, 2004, p. 139) coloca as pessoas como fontes de informacdo e
conhecimento, porém, ndo menciona os tipos de relacdes entre as pessoas ou
outras fontes, o que da ares de algo voltado para um banco de talentos.

Ainda sobre o sistema de monitoramento, Miranda (2004, p. 149) discorre
sobre 0 subsistema de socializacdo e compartilhamento do conhecimento tacito,
destacando a necessidade de interagdo entre 0s agentes para a transmissdo e
incorporacao do saber anterior de outros agentes. Entretanto, essa visdo se torna
um desafio em razdo de essa interacdo sofrer influéncias relativas a normas,
confianga, costumes, etc., o que o capital social pode contribuir com alguma
elucidacao.

Afora esses pontos de destaque da proposta de Miranda (2004) em relacéo
ao tema capital social, 0 modelo de sistema de gestdo do conhecimento estratégico
estabelece o aprofundamento no estudo da tematica conhecimento e estratégias,
abrindo espaco para novas contribuicdes. Assim, tal modelo € basicamente
composto de:

1. sistema de monitoramento do conhecimento estratégico;
sistema de aquisicao e captura do conhecimento estratégico;
sistema de armazenamento do conhecimento estratégico explicito;
sistemas de aprimoramento dos estrategistas e decisores novatos;

sistema de aplicacdo do conhecimento estratégico;

S e o

sistema de avaliacdo do sistema de gestdo do conhecimento

estratégico.

A informacédo e o conhecimento estratégicos podem ser vistos, ha concepgao
do capital social, como recursos importantes para a elaboracdo e implementacao
das estratégias organizacionais. Da mesma forma, o capital social e as redes sociais
podem ser vistos como recursos em si e contribuirdo no processo de planejamento

estratégico e de estratégias organizacionais.
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2.4 O Processo de planejamento estratégico

A literatura sobre estratégias organizacionais € vasta e, em geral, inicia seus
caminhos com o conceito de estratégia. A estratégia, conforme Ansoff (1977, p. 87),
deve prover a organizagdo de uma orientagdo e um sentido na busca e na criagao
de oportunidades. E partir dela que as a¢bes das empresas se guiam para o alcance
de um objetivo comum. Para Andrews (2001, p. 59), uma estratégia é vista como:

Uma declaragdo concisa de estratégia caracteriza a linha de
produtos e os servicos oferecidos ou planejados pela empresa, 0s
mercados e 0s segmentos de mercado para 0s quais 0s produtos e
servigos estdo sendo formulados ou serdo no futuro, assim como 0s
canais através dos quais esses mercados serao atingidos.

Outro autor que estabelece conceitos para estratégia, metas (objetivos),
politicas, programas e decisdes estratégicas € Quinn (2001, p. 21). Para ele,
estratégias

podem ser encaradas como afirmacdes a priori para orientar
providéncias ou resultados a posteriori de um comportamento
decisoério real. (p. 21)

Entretanto, segundo este autor, é dificil obter uma declaracdo a priori de
estratégia completa para uma organizacdo complexa. A estratégia real pode ser
definida de antemdo ou ser uma compreensao generalizada resultante de uma
torrente de decisdes.

De qualquer maneira, a utilizacdo da estratégia a nivel organizacional,
implica, no ambito desta pesquisa, sua aplicacdo a partir do planejamento
estratégico e da definicho das estratégias empresariais, serdo chamadas de
estratégias organizacionais.

Diferentemente dos tipos de planejamento tatico e operacional, o
planejamento estratégico, normalmente, € realizado pelos niveis superiores da
organizacdo. Um conceito explorado por Oliveira (2005) estabelece o planejamento
estratégico como um processo administrativo que estabelece o rumo a ser seguido
pela empresa e a interagdo desta com seu ambiente. A partir da formulacdo desse
guia, a empresa passa a formulacdo das estratégias organizacionais que devem
estar alinhadas com o que foi definido no planejamento estratégico, conforme mostra

a figura 13.
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VISAO DA EMPRESA

Aspirac0es e desejos Ideologia

e Como queremos estar? e O que é certo? (escala de valores)
e O que queremos ser?
e O que queremos fazer?

EMPRESA AMBIENTE
e Oqueé? e Oqueé?
e Como estd? e Como esta?
0 Recursos o Conjunturas

o Necessidades identificadas
o Concorréncias
0 LimitagOes governamentais

0 Vantagens competitivas

J L

MISSAO DA EMPRESA

¢ Propdsitos atuais e potenciais
e Postura estratégica

] L
CENARIOS ESTRATEGICOS

e O que esta para acontecer?
e Como a empresa serd afetada?
Identificacdo de Objetivos

J1

Estabelecimento das estratégias organizacionais

J1

Estratégias alternativas propostas
Identificacdo de estratégias organizacionais alternativas aceitaveis

J1

Escolha das estratégias organizacionais a serem implementadas \

L1

Implementacdo das estratégias organizacionais escolhidas \

JL1

Avaliacdo das estratégias organizacionais implementadas \

Figura 13 - Processo global de criacdo e implementacao de estratégias organizacionais

Fonte: Oliveira (2005) — adaptado

Para que isto seja viavel, Mintzberg (2001, p. 40) propde os niveis de acao
evocativa do estrategista, que, a sua maneira, estdo relacionados com o tema desta
pesquisa. Esses niveis compreendem o nivel de informacgéo, o nivel pessoal e 0

nivel de agéo (figura 14).
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Nivel de Acdo

Nivel Pessoal

Nivel de Informacéo
Gerente

7.3

Figura 14 - Niveis de acdo evocativa
Fonte: Mintzberg (2001) — adaptado

Quaisquer desses niveis podem ser vistos sob a perspectiva interna e
externa. No nivel de informacao, o gerente exerce papel de comunicador em relacéo
ao ambiente em que sua unidade esta inserida, e de controlador no ambiente
interno, ao exercer influéncia sobre seus subordinados. A funcdo de comunicador
refere-se ao ciclo informacional, apesar de Mintzberg (2001) n&o utilizar este termo.
A funcéo de controle, conforme Mintzberg (2001, p. 42),

descreve os esforcos dos gerentes, ndo apenas para obter e
compartilhar informag¢des, mas também para usé-las de forma
positiva dentro de suas unidades, a fim de estimular ou provocar
acao geral entre as pessoas que a eles se reportam.

Assim, os gerentes, como formuladores e também implementadores das
estratégias organizacionais, possuem papel relevante em relacdo a informacao,
principalmente na mediag&o entre o que vem do ambiente externo e sua unidade. O
nivel seguinte € o pessoal, que, mais proximo do nivel de acdo, baseia-se na
lideranca e na articulacdo e se sustenta na idéia da administracdo por meio das
pessoas. A lideranca esta voltada para os aspectos individuais como a motivacao e
o treinamento, relacionados, portanto, com o capital humano. O papel da articulacao
esta voltado para as ligacdes externas capazes de viabilizar suas a¢des. Mintzberg
(2001, p. 44) relata que “o excesso de atencdo dada ao papel da lideranca talvez
tenha sido igualado pela atencéo inadequada proporcionada ao papel de articulacédo
(linking)”, o0 que leva a importancia dos estudos do capital social e das redes sociais.

O ultimo nivel é o de acao gerencial, que esta relacionado a idéia do “fazer”,
que esta ligado a unidade e pode ter carater reativo ou pré-ativo e atua também no
ambiente externo. E nesse nivel que os gerentes “manipulam a mudanca, lidam com
seus problemas e resolvem suas crises, muitas vezes com um envolvimento do tipo
“méao-na-massa™ (MINTZBERG, 2001, p. 45).
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Agora de forma mais abrangente, Mintzberg (2001), une esses niveis,
tornando-os importantes a medida que seus conceitos permanecam inter-
-relacionados e, desta forma, seja estabelecida uma visao global do papel do
estrategista no trato com a informacdo, seus patrocinadores e a prépria acao.
Defende esse pensamento fazendo critica a Tom Peters, Michael Porter, Abraham
Zaleznik e Warren Bennis, os quais defendem pontual e isoladamente a lideranca, o
fazer, o controle e a concepcgéo. Assim, nas palavras de Mintzberg (2001, p. 47)

A esséncia é um tipo de gerente que mantém 0 resto coeso,
enquanto o aro da comunicacdo € uma membrana que permite o
fluxo de informacbes entre 0 pensamento interno e 0s
comportamentos externos, que por si s6 ligam as pessoas as agoes.

Apesar de Mintzberg (2001) ressaltar que o estrategista deve possuir um perfil
mais abrangente, alguns autores defendem isoladamente pontos especificos em
suas argumentacbes. E o caso de Hitt e Ireland (2002), que sustentam o tema
lideranca aliado ao capital humano e ao capital social. A partir de uma visao
baseada em recursos (RBV — Resource-based View), esses autores defendem a
sustentabilidade dos recursos necessarios a uma organizacdo como forma de
manter, por um periodo mais longo, a competitividade. Essa abordagem os conduz
ao pensamento que enfatiza o capital humano e o capital social como recursos que
o lider estratégico deve gerir para alcance dos objetivos organizacionais e para a
manutengao de vantagem competitiva. Hitt e Ireland (2002) conceituam a lideranga
estratégica como “a habilidade de uma pessoa em antecipar, prever, sustentar a
flexibilidade, pensar estrategicamente e trabalhar com outros para iniciar mudancas
que criardo um futuro viavel para a organizacao”.

Hitt e Ireland (2002) destacam o capital humano como um recurso importante
para as economias baseadas no conhecimento em comparacdo com as economias
centradas na producéo e até mesmo nas economias voltadas para a internet. Assim,
na conceituacao de Coleman (1988), percebemos a necessidade das organizagcbes
e dos paises quanto ao uso estratégico do capital humano, representando o
conhecimento, as habilidades e as capacidades individuais. O capital estrutural,

diferentemente, “... consiste em tudo que permanece quando os empregados vao
embora — a infraestrutura que suporta o capital humano da empresa , incluindo a
tecnologia da informacdo e os sistemas fisicos utilizados para transmitir o capital
intelectual” (von KROGH, ICHIJO e NONAKA, 2000, p. 92), ou seja, 0 mesmo

conceito de capital fisico destacado por Coleman (1988).
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Essa abordagem de Hitt e Ireland (2002) quanto ao capital humano esta
relacionada com o que Mintzberg (2001) explora como a lideranca, as pessoas e a
informacdo. O capital social também faz parte desse grupo ao estar relacionado com
o fator da comunicacao do modelo de Mintzberg (2001). Para Hitt e Ireland (2002), o
capital social envolve as relacdes entre os lideres estratégicos, tanto interna quanto
externamente. Esses aspectos discorridos até aqui a respeito do estrategista servem
de sustentacdo para a formulacdo, a implementacdo e a avaliacdo das estratégias
organizacionais, que, por sua vez, devem estar atreladas ao planejamento

estratégico da organizacao para que alcancem os objetivos definidos.

2.4.1 Estratégias Organizacionais

A estratégia organizacional sera considerada nesta pesquisa como um
desdobramento do planejamento estratégico e submete-se também a um processo
de formulagcédo, implementacdo e avaliagdo. Para Andrews (2001), a estratégia
empresarial € um processo organizacional composto de dois aspectos importantes: a
formulagdo e a implementagao.

1. aformulagéo possui como subatividades:
a. identificacao de oportunidades e ameacas no ambiente;
b. identificacdo dos pontos fortes e fracos;
c. valores pessoais e aspiracfes da cupula;
d. reconhecimento de responsabilidades ndo-econdmicas.
2. aimplementacdo de uma estratégia possui como subatividades:
a. estrutura organizacional e relacionamentos apropriados;
b. processos organizacionais e comportamentais. Medicao,
remuneracao e desenvolvimento; e
c. lideranca superior.

Na fase de formulacédo das estratégias, o gestor deve levar em consideracao
seu ambiente interno e externo e estar atento as mudancas que ocorrem nesses
ambientes. Observando isso, Andrews (2001, p. 60) afirma que

como, por definicdo, a formulacdo da estratégia é realizada com o
futuro em mente, os executivos que fazem parte do processo de
planejamento estratégico precisam estar a par dos aspectos relativos
ao ambiente de suas empresas, que sdo especialmente suscetiveis
ao tipo de mudanca que afetara o futuro de suas companhias.
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Para Andrews (2001), as decisdes estratégicas sao influenciadas por fatores
de natureza tecnoldgica, econdmica, fisica (ecologia), social e politica. O fator de
natureza tecnolégica diz respeito as oportunidades de novas tecnologias e o impacto
dessas com os produtos e servigos da empresa, bem como o desenvolvimento de
maquinas e novos processos de trabalho. A questdo econdmica esta relacionada as
mudancas que ocorrem no nivel de comércio e financas dentro do ambiente que
esta inserido. Neste caso, as situacfes que envolvem bolsas de valores, quedas de
taxas de juros, variagcdo cambial, mudancas nas posturas de comércio internacional
— p. ex., incentivos fiscais como forma de protecdo de mercados internos —, devem
ser sempre monitoradas, pois podem afetar a organizacdo de alguma maneira. A
ecologia é fator de influéncia em virtude dos impactos sobre a natureza e a
sociedade, tornando-se alvo de constantes reivindicagdes de entidades protetoras
do meio ambiente e da propria sociedade para que as industrias, cada vez mais,
utilizem os recursos naturais de forma sustentavel. No ambito da sociedade, os
fatores de influéncia recaem sobre a busca de igualdade para 0s grupos minoritarios
— p. ex., negros, mulheres, portadores de necessidades especiais —, bem como
sobre uma mudanca de postura em relacdo ao trabalho, lazer, educacéo, seguranca,
saude e os proprios direitos e deveres do cidaddo. O fator politico esta voltado para
as relagdes entre diversos segmentos da sociedade, além de uma possivel mudanca
na orientagao ideoldgica na conducédo do governo.

O monitoramento ambiental € uma das técnicas que se pode utilizar para a
analise do ambiente externo as organizacdes e é explorado por Moresi (2001b) e na
proposta de Miranda (2004) de um modelo de gestdo do conhecimento estratégico.
Este, porém, trata do monitoramento tanto do ambiente interno quanto do externo.
Choo (1999, p. 21), por sua vez e em relacdo ao ambiente externo, considera o
monitoramento ambiental

A aquisicdo e o uso de informagbes sobre eventos, tendéncias e
relacionamentos no ambiente externo de uma organizagdo, 0
conhecimento que pode auxiliar a gestdo no planejamento das acdes
futuras da organizacéo.

Destaca, também, os modos de monitoramento ambiental em: visualizacdo
indireta, visualizagéo condicionada, procura informal e procura formal. Esses modos
de monitoramento podem ser considerados sob o prisma do capital social, uma vez
que requerem o estabelecimento de um relacionamento com as fontes de
informacéo (CHOO, 1999, p. 22).
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Andrews (2001) ainda aborda a identificacdo de competéncias e recursos
empresariais necessarios para o enfrentamento dos desafios oriundos do ambiente.
Este aspecto traz a frente a identificacdo dos pontos fortes e fracos, ou seja, agora a
andlise se volta para o ambiente interno das organizacbes. Com isso, pode-se
avaliar se estamos aptos ou ndo para superar as ameacas Ou aproveitar as
oportunidades. A andlise do capital social e das redes sociais pode mostrar se,
nesses aspectos, a empresa pode utiliza-los como ponto forte para a definicdo das
estratégias organizacionais com foco na gestdo da informacdo e do conhecimento,
bem como as competéncias para estabelecimento de relacdes necessarias para a
viabilizacdo de recursos para a consecucado das acfes propostas no planejamento
estratégico e nas estratégias organizacionais.

Andrews (2001, p. 64) equipara a oportunidade com a competéncia, porém
nao discorre sobre o surgimento das oportunidades. Essas oportunidades, em uma
primeira analise, parecem estar, em geral, sempre em nivel superior as
competéncias, fazendo que, de fato, seja necessaria a equiparacdo com as
competéncias necessdrias para seu aproveitamento (competéncias como recursos
necessarios para o alcance dos objetivos). Ocorre que as oportunidades podem ser
identificadas por meio das relacfes existentes com o meio ambiente, reforcando o
papel do capital social, em especial com as redes abertas. Assim, Andrews (2001, p.
64) reforca a necessidade da competéncia ao afirmar que o “oportunismo (sic) sem
competéncia € um caminho certo para o reino das fadas”.

O capital social e as redes sociais agora podem ser vistos como uma
oportunidade, conforme defendem Kaplan e Norton (2001) ao afirmarem que a
oportunidade de se criar valor esta na mudanca da gestédo dos ativos tangiveis para
a gestdo dos ativos intangiveis, e, entre esses ativos, 0 relacionamento com o0s
clientes, produtos e servicos inovadores, processos eficientes, tecnologia da
informagdo e as competéncias dos empregados e sua motivagdo. Todo este
conjunto de consideracdes deve ser utilizado nas estratégias empresariais.

Desta maneira, Oliveira (2005, p. 28) define estratégia empresarial como

a acao bésica estruturada e desenvolvida pela empresa para
alcancar, de forma adequada e, preferencialmente, diferenciada, os
objetivos idealizados para o futuro, no melhor posicionamento da
empresa perante seu ambiente.
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Bethlem (2004, p. 20), por sua vez, mostra 4 etapas para a transformacao de
idéias estratégicas em acodes estratégicas:
1. processo de geracdo de propostas de acéo (planejamento estratégico);
2. obtencdo de concordancia e apoio as propostas (plano estratégico ou
plano de acao);
concretizacdo das acfes propostas (implementacéo estratégica);

finalizagao das agoes.

Considerando que “estratégia empresarial € 0 ajustamento da empresa a seu
ambiente, em geral em constante mutacdo, quase sempre com a empresa alterando
suas proprias caracteristicas, tendo em vista esse ajustamento” (Oliveira, 2005, p.
24), pode-se crer que esse € um modelo sistémico em que 0 organismo procura se
adaptar ao ambiente como forma de sobrevivéncia e de crescimento. Assim, 0 uso,
mesmo de maneira informal ou inconsciente, das estratégias organizacionais é
inevitavel.

Oliveira (2005, p. 24) também coloca que a estratégia empresarial “[...]
constitui-se na melhor arma de que pode dispor uma empresa para otimizar o uso de
Seus recursos, tornar-se altamente competitiva, superar a concorréncia, reduzir seus
problemas e otimizar a exploracdo das possiveis oportunidades que o ambiente
possa proporcionar a empresa e esta tenha condi¢des para usufruir’. Esta afirmacao
destaca a necessidade do atendimento das necessidades do ambiente.

Com relagdo a estratégia de informacgéo, Davenport (1998) defende, assim
como Mintzberg, que as estratégias possuem um carater mutavel e que sofrem
influéncias do ambiente. Com isso, a estratégia ndo deve ser algo rigido, uma vez
gque a organizacdo estd inserida em um ambiente em constante mudanca e,
portanto, esta deve buscar a adaptacdo a essas mudancgas.

Davenport (1998, p. 85) sugere as redes ao exemplificar a técnica de
estratégia da informacéo voltada para a andlise de negocios e de setor e para a
verificacdo da escala de valores e para o benchmarking. Nessas abordagens,
destacam-se a criagao de canais de comunicacéo e o estabelecimento de parcerias
na troca de informacdes e, consequentemente, na alavancagem dos negocios.

De qualquer maneira, ao destacar a importancia dessas técnicas, somos
remetidos a necessidade da incorporacdo a gestdo da informacdo das questbes

bY

relativas ao comportamento informacional, a cultura organizacional e a equipe
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informacional. Estes topicos estdo relacionados diretamente com alguns preceitos do
capital social relativos aos valores e as crencas dos grupos ou organizacoes.

Porém a énfase dada por Davenport (1998) esta na troca de informacdes para
a inovagado e a geracao de vantagem competitiva. Ao estudar-se o capital social,
verifica-se que este adota abordagens para a inovacdo e também para a
manutencdo da situacdo vigente, ou seja, voltada para a sobrevivéncia da
organizacdo. Desta forma, as estratégias organizacionais se propdem a atender
estas duas abordagens, e o capital social e as redes sociais viabilizam os recursos

necessarios para sua formulacdo, implementacéo e avaliacéo.

2.5 Responsabilidade Social Corporativa — Conceitos

Para dar subsidios para a composicdo de um conceito sobre
‘responsabilidade social corporativa’, sera realizada a decomposicdo desse termo:
responsabilidade, segundo o Dicionario Brasileiro da Lingua Portuguesa (BARSA,
2001), “é a qualidade de responsavel”; responsavel “é aquele que deve satisfazer os

seus compromissos ou o0s de outrem”. Social é “pertencente ou relativo a

sociedade”; sociedade, no sentido sociolégico,

€ 0 conjunto relativamente complexo de individuos de ambos os
sexos e de todas as idades, permanentemente associados e
equipados de padrBes culturais comuns, proprios para garantir a
continuidade do todo e a realizagdo de seus ideais. Nesse sentido, 0
mais geral, a sociedade abrange os diferentes grupos que dentro
dela se formam.

Ou ainda, no mesmo sentido e da mesma fonte, “organizagédo dinamica de
individuos autoconscientes e que compartilham objetivos comuns e sdo, assim,
capazes de acdo conjugada”. Na conceituacéo de sociedade, encontra-se respaldo
para a corporacdo que define um grupo de pessoas submetidas as mesmas regras e
estatutos.

Responsabilidade social corporativa parece discussdo de assuntos
dicotdmicos e paradoxais. Responsabilidade social soa como se o alvo das ac¢bes
fosse exclusivamente a sociedade, um ambiente fora das empresas. O termo
corporativo pode dar o entendimento da responsabilidade social apenas dentro das
organizacfes. Entdo, que visdo deve-se adotar? Neste trabalho, optar-se-a pelas
duas. A responsabilidade social corporativa deve ser utilizada estrategicamente de

forma a alcancar as pessoas dentro e fora da empresa. A organizacdo pode aliar
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modelos de gestdo empresarial focados no conhecimento em conjunto com um
modelo de responsabilidade social corporativa. Desta forma, algumas instituicbes
tém definido este termo sob diversos angulos. O conceito de responsabilidade
declarado pelo Instituto Ethos de Responsabilidade Social (ETHOS, 2005) é o
seguinte:

\

O conceito de responsabilidade social aplicado a gestdo dos
negocios se traduz como um compromisso ético voltado para a
criacao de valores para todos os publicos com os quais a empresa se
relaciona: clientes, funcionarios, fornecedores, comunidade,
acionistas, governo, meio ambiente.

Ja Melo Neto e Froes (2001), apesar de ndo formularem explicitamente um
conceito, colocam que a responsabilidade social tem a ver com a consciéncia social
e o dever civico, dando-lhe o carater coletivo. Fazem também uma diferenciacao
entre a filantropia e a responsabilidade social. Esta busca estimular o
desenvolvimento do cidaddo e fomentar a cidadania individual e coletiva. Por outro
lado, a filantropia tem como base o assistencialismo na forma de doacdes.

A ‘Cidadania Corporativa’ (outro termo relacionado a responsabilidade social),
segundo Mcintosh et.al. (2001), diz respeito ao relacionamento entre as empresas e
a sociedade. Pressupdem as empresas como individuos apesar de serem formadas
de pessoas, pois a mesma age individualmente e possui direitos e
responsabilidades.

Este conceito de cidadania corporativa estabelece uma ligacdo direta da
organizagdo com o ambiente externo, a sociedade, o que ¢é também
responsabilidade social. Na visdo de Melo Neto e Froes (2001), a responsabilidade
deve atingir a organizacdo tanto interna como externamente . Para estes autores,
nao basta que uma empresa adote acOes para a melhoria de sua comunidade
externa sem a preocupacdo com seus funcionarios, com sua qualidade de vida e
com o atendimento de suas necessidades basicas. Esta visdo mais abrangente
contribui para a definicdo de estratégias e acdes de responsabilidade social de
forma a criar uma consciéncia, em seus atores, dos papéis que podem atuar.
Trabalhar a responsabilidade social interna n&o exclui a externa conforme o
direcionamento institucional adotado.

Na visdo de Mcintosh et. al. (2001), a cidadania corporativa deve ser vista

como um continuum que parte de uma situacdo minima de cidadania até seu
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extremo em que ha um complexo relacionamento de direitos e responsabilidades

(Figura n° 15), estabelecendo assim a cidadania plena.

| o

MINIMALISTA DISCRICIONARIA ESTRATEGICA
Conformidade Filantropia/Doacgdes Cidadania integrada
com a Legislagao Ao negécio

Figura 15 - O continuum em direcéo a cidadania plena
Fonte: Mclntosh (2001)

Assim, a responsabilidade social deve ser encarada como um processo que
visa ao aprimoramento das relagbes entre os diversos atores que compdem o
cenario social. Este cenario engloba as organizacdes, o governo, a comunidade civil
e a sociedade. O estudo do capital social inerente a este cenario oferece o
entendimento de como as relagbes entre os atores podem ajudar na melhoria da
qualidade de vida das pessoas. Outro aspecto importante esta na disseminacdo de

valores e no estabelecimento da confianca mutua a partir dos objetivos comuns.

2.6 Capital Social e Redes Sociais

As ideias de capital social e redes sociais passam por um periodo de
ascensao e de maturacdo observados pelo crescente indice de artigos publicados
sobre estes temas. Otte e Rousseau (2002) trazem estudo que demonstra o
crescimento, especificamente no que se refere a andlise de redes sociais,
proporcionando um panorama da consideracao do uso do capital social e das redes
sociais em diversos contextos de pesquisa. Sdo abordados por diversas areas de
conhecimento e, assim como a Ciéncia da Informacdo, sao utlizados na
compreensao de aspectos inerentes ao mainstream de cada area. Grootaert e van
Bastelaer (2002) separam os conceitos de capital social e redes sociais, apesar dos
estudos sobre as redes sociais surgirem antes da criacado do capital social. O termo
capital social pode ser entendido nesta pesquisa como aglutinador dos conceitos de
redes sociais, valores sociais e normas sociais, de acordo com o que defendem
esses autores. O fato € que o capital social e as redes sociais, assim, como outros
termos, comecam a receber importdncia nas organizacdes, embora suas idéias
possam estar embutidas em conceitos como colégios invisiveis, comunicacao

informal, interatividade, redes organizacionais, redes tematicas e outros.
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Muitos sé@o os pesquisadores que tratam do capital social e das redes sociais.
Pretende-se abordar, basicamente, as idéias oriundas de Nan Lin, James Coleman,
Robert Putnam, Ronald Burt, Pierre Bourdieu, Alejandro Portes, entre outros néo
menos importantes. A construcédo do entendimento do que seja capital social e redes
sociais sera realizada a partir do conceito de capital, seguidos de outros conceitos
derivados de capital, para, enfim, a exploracdo do conceito de capital social

propriamente dito e das redes sociais.
2.6.1 O Capital e seus tipos

Historicamente, a adocdo de valor para o capital sofre alteracbes em sua
abordagem, uma vez que este valor era dado para as coisas materiais e, depois,
desintegrou-se e forneceu valor para 0 que ndo é tangivel. Em um processo de
evolucao, Toffler (1983, 1995) mostra que os meios de producdo daquelas épocas
eram centrados na terra, depois nas inddstrias e agora no conhecimento. O capital
deixa de ter uma conotacdo apenas material e passa a agregar valor da informacao
e do conhecimento. Um dos estudiosos que exploram as formas de capital é Pierre
Bourdieu (1986), classico alvo de nossa argumentacdo para construcdo de um
entendimento sobre capital e capital social.

Inicialmente, Bourdieu (1986) conceitua o capital como o

trabalho acumulado o qual, quando apropriado pelo setor privado, ou
seja exclusivamente e baseado em agentes ou grupos de agentes, o0
habilita a apropriar-se da energia social na forma do trabalho
materializado.

O capital possui a caracteristica “vis insita” e “lex insita”, ou seja, € uma forca
gue estd nas estruturas e, ao mesmo tempo, é influenciado pelos principios que
regulam o mundo social.

Relata ainda que o capital

em sua forma objetivada ou incorporada, leva tempo para acumular e
gue, a medida que a capacidade potencial de produzir lucro e de se
reproduzir de forma idéntica e expandida, possui a tendéncia de
persistir no seu ser, € uma forca inscrita na objetividade das coisas
de forma que tudo néo é igualmente possivel ou impossivel.

Ao fazer esse comentério, Bourdieu d4 a entender que o capital esta nas
coisas e, por isso, possui um carater mais individualista, ou seja, o capital esta no
ser e nas coisas. Bourdieu (1986) também contrapde a teoria econbmica, que traz

para si a invencdo do capitalismo e a reducdo do universo das trocas para o



86

mercado das trocas, orientadas para o lucro. Com isso, segundo Bourdieu, e de
maneira implicita, essa idéia com viés na economia define uma forma nao-
econdmica de capital expressa no capital cultural e no capital social.

O capital cultural pode existir no estado incorporado (embodied), no estado
objetivado (objectified) e no estado institucionalizado (institutionalized). O capital
cultural incorporado esté relacionado com a assimilacéo cultural de regras e padrées
de comportamento inculcados ndo so6 pela escola, mas, principalmente, na educacao
familiar e na comunidade. E o tipo de capital que é construido nas pessoas e possui
a caracteristica de volatilidade, podendo ser modificado em virtude das mudancas
ambientais e da capacidade de disseminacdo. O capital cultural objetivado € o
representado pela qualificacdo pessoal e pelos objetos materiais, como artigos,
livros, pinturas e esculturas. O que difere o capital cultural incorporado do objetivado
€ que os bens culturais do primeiro sdo adquiridos simbolicamente, enquanto que 0s
do segundo, materialmente. Assim, Bourdieu (1986) esclarece que, para a posse de
equipamentos, é necessario apenas o capital econémico, porém, para seu uso e sua
apropriacéo, de acordo com o proposito, é necessério ter acesso ao capital cultural
incorporado. Finalmente, o capital cultural institucionalizado € aquele que garante,
ao possuidor de uma determinada qualificacdo, um valor legal, constante e
convencional. Estd no reconhecimento do capital cultural objetivado que se
transformara em capital econémico a partir desse reconhecimento.

Além do capital econébmico e cultural, Bourdieu (1986) mostra também o
capital social e suas relacdes com as outras formas de capital. Mais adiante sera
explorado o pensamento de Bourdieu sobre capital social na secéo “capital social”.
As formas de capital propostas por Bourdieu (1986) possuem sua base na teoria
classica do capital de Marx. Porém, as idéias de Marx sobre as lutas de classes sdo
contrapostas pela teoria do capital humano, e a tradicdo estadunidense do
comunitarianismo. A teoria do capital humano provém dos trabalhos de Johnson,
Schultz e Becker (JOHNSON (1960), SCHULTZ (1961) e BECKER (1964-93)), tendo
por sustentacdo a idéia de que as chamadas classes de proletariados se tornaram a
classe dos patrées em funcdo do aprimoramento técnico de suas habilidades. O
comunitarianismo parte do principio de que a comunidade é a responsavel por
estruturar as acgdes sociais e estabelecer uma referéncia-chave de estrutura para

iISS0, Ou seja, a realizacdo das a¢cdes se da por meio dos relacionamentos existentes
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entre os atores de uma comunidade. Dois estudiosos que adotam essa abordagem
sdo Robert Putnam (1995) e Mark Granovetter (1973).

Adam Smith j& incluia as habilidades individuais e Uteis de uma populagéo
como parte do capital de um pais (LIN, 2001, p. 8), o que reforca a teoria do capital
humano. Schultz e Johnson (LIN, p. 11), ao afirmarem que os trabalhadores tornam-
-se exploradores, estes modificam a estrutura social que, na teoria marxista, estava
na divisdo de classes e agora se torna mais difusa, permitindo aos trabalhadores, ao
investirem em conhecimento e habilidades, tornem-se capitalistas.

O capital humano mantém a idéia do investimento de recursos para a
producdo de valor excedente (surplus value?). A teoria marxista baseia-se na
producéio e troca de commodities® e o capital humano esta associado ao processo
de trabalho. Capital, na teoria classica de Marx, esta relacionado ao custo de
producao e ao valor de troca no mercado.

O capital humano agrega valor ao processo produtivo, o que torna o
trabalhador ndo mais uma peca passivel de substituicdo, podendo negociar as
relacdes de trabalho.

Lin (2001) defende a teoria neocapital em contraposicéo a teoria classica de
Marx. A teoria do neocapital € formada pelo capital humano e pelo capital cultural.
Capital humano investe em conhecimento e habilidades (natureza da producao) e no
retorno econdmico (beneficio). Capital cultural investe em normas e valores
(natureza da producéo) e na reproducdo da cultura dominante (beneficio). Ambos
esses tipos de capital investem no individuo. Desta forma, a teoria do neocapital
possui foco no individuo isoladamente e pertencente a uma sociedade.

A teoria que proporciona um avanco a teoria do neocapital € a do capital
social (LIN, 2001, p.19). Nesse caso o capital pode ser visto como “um ativo social
em virtude das conexdes de seus atores e ao acesso a recursos na rede ou grupo
aos quais sdo membros” (LIN, 2001, p.19).

O capital humano também é explorado por Coleman (1988) quando defende o
capital social como facilitador na geracédo desse tipo de capital. O capital fisico &
citado por James Coleman de maneira superficial, uma vez que o foco central esta
no capital humano e no capital social. De qualquer forma, para Coleman (1988), o

capital fisico estd em maquinas, ferramentas e outros equipamentos, que podem ser

2 Surplus value — mais-valia.
* Commodities — artigo, mercadoria, bem consumivel.
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vistos como originados pelo capital humano (em uma visdo de Schultz e Becker) e,
sendo assim, possuem a caracteristica da tangibilidade.

O capital intelectual é outro tipo de capital definido, com o viés da gestao
empresarial, como aquele que sustenta toda informacdo e conhecimento que
constituem uma empresa, independentemente do individuo. Esta associado ao
termo core competence desenvolvido por Hamel e Prahalad (1990). Edvinson e
Malone (1997) estabelecem o capital intelectual composto de dois grupos: o capital
humano, relativo as competéncias individuais e acrescidos dos valores e culturas. E
o capital estrutural representado pelo que é fisico, bancos de dados, patentes,
marcas e outros tipos de ativos que permanecem com a empresa.

Nota-se que a literatura, tanto da sociologia quanto da administragdo, da-nos
conceitos para diversos tipos de capital. Em geral, essas diversas formas de
definicdo de capital estdo concentradas naquilo que é tangivel ou no que pode ser

materializavel. O capital social é outro tipo de capital que ndo possui essa

caracteristica e sera visto com maiores detalhes na secao seguinte.

Capital Social

A teoria geral de sistemas de Bertalanffy (1968) contribui para o entendimento
do conceito de capital social e ja discorria sobre a necessidade dos relacionamentos
entre as partes de um sistema. Uma definicAo abrangente de sistema diz que
"sistema € um conjunto de objetos que se caracteriza pela inter-relacéo entre estes
objetos e seus atributos”, caracterizando essa necessidade. As partes que compdem
o modelo sistémico da teoria de sistemas podem ser objetos fisicos ou materiais,
mas também leis, regras, funcdes, processos, equacdes. Desta forma, a
substantividade das partes deixa de ser o ponto de convergéncia, passando o foco
para 0s processos inter-relacionais entre as partes.

Cada sistema possui uma forma particular para o estabelecimento do
relacionamento entre as partes e 0 meio, no entanto, alguns aspectos séo inerentes
a todos:

1) os elementos se diferenciam em funcéo das regras que regem cada um;

2) a alteracdo em qualquer uma das partes pode influenciar as demais partes

individualmente e o todo;

3) cada parte possui um valor em funcdo da posi¢cao que ocupa no todo;
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4) as inter-relacdes entre partes dependem, também, dos fluxos de
informacéo, sistemas de sinalizacdo ou linguagens, e ndo sé das trocas de
energia entre si.

O fluxo de informacdo intra e inter-partes evidencia a importancia da
informac&o como dispositivo de correcéo, regulacdo e mudanca de um sistema. A
informac&o e o conhecimento que transitam no sistema promovem a mudanca na
capacidade e na qualidade de acdo. E, sendo assim, o armazenamento e o fluxo de
informacg&o sao dispositivos fundamentais para conseguir certo grau de controle e
previsibilidade. Uma vez estabelecida a circulagdo de informacdes, é possivel a
selecdo de alternativas possiveis, tornando a informacdo fundamental para o
processo de tomada de decisbes em direcao a acao.

Corroborando as teorias da administracdo estratégica, pensar um modelo
sistémico leva a trés tipos basicos de informacgéo necessarios para sua manutencao:
1) informacéo a respeito do mundo externo ao sistema; 2) informacédo armazenada e
acessivel, possibilitando seu processamento; e 3) informagdo acerca de seu
ambiente interno. A partir das informacdes, pode-se realizar um redirecionamento
dos esforgcos para uma acgéo, ou seja, a tomada de decisdo se dara com base nas
informacoes.

A teoria do capital social possui estreita relagdo com a Teoria Geral dos
Sistemas de Bertalanffy (1968), embora esses temas tenham sido originados em
areas de conhecimento distintas. A abordagem das redes sociais, que depois se
torna parte da teoria do capital social, surge da psicologia, da sociologia e da
antropologia, tendo como um de seus precursores Jakob Levy Moreno (1930).
Moreno foi o criador da sociometria e se propunha ao estudo dos relacionamentos
entre grupos sociais. A teoria de sistemas surge em época posterior, com o inicio da
publicacdo sobre esse assunto entre 1947 e 1968. Com forte base da biologia,
torna-se conhecida, a partir da década de 1940, por sua aplicabilidade em campos
de estudos nao-fisicos do conhecimento cientifico (BERTALANFFY, 1968, p. 22),
embora se tenha noticia de que as primeiras idéias remontam as décadas de 1920 e
1930. As ciéncias sociais também utilizam amplamente a teoria dos sistemas e,
agora, o capital social e as redes sociais nas organizagcdes e na Ciéncia da

Informacéo.
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Um dos aspectos inerentes a esta pesquisa diz respeito a transferéncia da
informacédo e do conhecimento proporcionada pelas relacbes existentes entre 0s
componentes de uma rede social. Apesar de a farta literatura sobre GIC destacar a
importancia da criacdo, do tratamento e da disseminacdo da informacédo e do
conhecimento de forma mais sistematica e tendo-os como objetos de estudos
explicitados de alguma maneira, comecam a surgir orientacdes para a pesquisa
sobre aquilo que esta intangivel e manifestado nas redes de relacionamentos.

A origem do termo capital social, segundo alguns autores (BALESTRO, 2006;
GROOTAERT e BASTELAER, 2002; WOOLCOCK e NARAYAN, 2000; MILANI,
2002) remonta a década de 1920, com Lyda Johnson Hanifan e, posteriormente,
segundo Robert Putnam, com Jane Jacobs na década de 1960 (HANIFAN, 1916;
JACOBS, 1961). Esse termo, introduzido inicialmente pelos sociélogos e cientistas
politicos, traz, em seu bojo, um conjunto de definicbes que tém, em sua esséncia, a
obtencdo de algum valor ou recurso, ou ainda a compreensdo da hatureza do
envolvimento das pessoas nas redes informais e formais. Isto pode ser visto em
Putnam (1995), Coleman (1988, 1990), Huysman e Waulf (2004), Cohen e Prusak
(2001), Hit e Ireland (2002), Lin (2001), Burt (2001) e Portes (2000). O termo capital
social pode ser entendido a partir das origens marxistas de capital, e € esta a
abordagem defendida por Bourdieu (PORTES, 2000; HUYSMAN e WULF, 2004).
Portes (2000) constroi um referencial histérico e tedrico das principais bases
conceituais de capital social, iniciando pelo sociélogo Pierre Bourdieu e pelo
economista Glen Loury. Portes (2000) fala das fontes contemporaneas do capital
social partindo de Bourdieu, ao relatar que este sociélogo considera as diversas
formas de capital conversiveis e redutiveis ao capital econdmico, ou seja, o trabalho
humano acumulado. A conceituacdo de Bourdieu considera, ainda, que beneficios
sdo alcancados em virtude da participacdo em grupos. Além disto, para Bourdieu
(1986), o volume de capital social de uma pessoa esta ligado a quantidade de
relacionamentos que este agente possui e que pode utilizar, bem como ao volume
de capital econémico e cultural dos membros de sua rede. Os beneficios originados
das redes de relacionamentos séo a base de sua existéncia. Tais relacionamentos,
segundo Bourdieu (1986), ndo significam que s&o construidos conscientemente,
mesmo na constituicdo de grupos como clubes e outras associa¢gdes. Assim, uma

rede de relacionamentos
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€ um produto de um esforco de investimento em estratégias
individuais ou coletivas, conscientes ou inconscientes com o objetivo
de estabelecer ou reproduzir relagbes sociais que sédo diretamente
utilizadas a curto e longo prazos, [...] em relacionamentos
necessarios e eletivos implicando em (sic) obrigacfes subjetivamente
percebidas ou institucionalmente garantidas (BOURDIEU, 1986, p.
250).

As formas de trocas com objetivo a um determinado beneficio estabelecem
sinais de reconhecimento, que, por meio do reconhecimento mutuo e do grupo,
conseguem se manter ao longo do tempo. Além disto, Bourdieu (1986) afirma que
esse reconhecimento implica uma delimitacdo de atuacdo daquele grupo e, desta
forma, para uma alteracdo dos limites, necessita alterar os pactos de entrada no
grupo. Esta abordagem contraria a teoria da jurisdicdo de Abbott (1988) —
colocando-o0 em situacdo de exposicdo, redefinicdo e alteracdo. Assim, para a
manutencdo do capital social, € necessario um esfor¢co continuo nas habilidades de
acumulacéao e criacdo de relacionamentos. As idéias de Bourdieu (1986) convergem
para a conversao dos capitais cultural e social para o capital econdmico, mas deixa a
mensagem de que o0 pensamento direcionado exclusivamente para o capital
econdmico faz que o investimento em outros tipos de capital ndo tragam vantagens.
No entanto, esclarece que essa conversdo, do ponto de vista social, € um
investimento sélido. Mais ainda, defende que a conversibilidade de diferentes tipos
de capital € o sustentaculo das estratégias que buscam garantir a reproducdo do
capital.

As abordagens de Bourdieu (1986), Loury (1977) e Portes (2000)
estabelecem o capital social como uma forma de se obter recursos por meio de suas
redes de relacionamentos. Lin (2001, p. 21) demonstra duas perspectivas relativas
aos niveis de ganho, ou recursos, por meio do capital social. A primeira diz respeito
ao capital social voltado para o individuo: esta perspectiva estabelece como os
individuos acessam e usam recursos das redes sociais na obtencdo de recursos
praticos. Neste caso, assemelha-se ao capital humano.

Tipos de recursos que um individuo pode obter:

a) recursos pessoais — recursos possuidos por um individuo. Podem ser

materiais ou simbalicos (certificados, diplomas, etc.);

b) recursos sociais — sdo recursos acessados por meio de outros individuos,

ou seja, utilizando-se as relagdes sociais com outros atores.
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A segunda perspectiva esta relacionada com grupos, residindo suas
discussbes em seu desenvolvimento, na manutencdo do capital social como um
ativo e na forma com que esse ativo coletivo intensifica as oportunidades das
pessoas. Explora os elementos e processos de producdo e manutencdo desses
ativos coletivos. O autor atribui a Bourdieu e Coleman a discussdo dessa
perspectiva.

Lin (2001, p. 22) também explora as visbes de capital social de Bourdieu,
Coleman e Putnam. Para ele, estes autores afirmam que as redes densas permitem
estabelecer os niveis de capital social de uma comunidade, de forma a manter e
reproduzir seu capital coletivo. O pensamento de Bourdieu esta relacionado com as
lutas de classes e se caracteriza pela forma de manter e reproduzir as classes
dominantes. Para Coleman, o capital social é visto como um bem publico e depende
da boa vontade das pessoas para sua manutencdo e dos recursos inerentes as
redes.

O conceito de capital social para Lin (2001, p. 24), no contexto das redes
sociais, € o conjunto de recursos acessiveis por meio de ligacdes sociais que
ocupam posicOes estratégicas na rede e/ou posi¢des significantes na organizacao.
Em sua definicdo operacional, corresponde aos “recursos embutidos nas redes
sociais acessados e utilizados pelos atores para agdes” (p. 25).

De qualquer forma, Lin (2001, p. 27) observa que as redes fechadas e

coesas, ligadas a perspectiva de Bourdieu, podem ser utilizadas na preservacéo e

manutencdo dos recursos. Porém, as redes que proporcionam acesso a outros

recursos podem também ser Uteis, conforme defendem BURT (1992) e

GRANOVETER (1973), ou seja, a busca e a obtencdo de recursos também devem
ser consideradas no estudo do capital social.

Assim, para Pierre Bourdieu (1980) capital social € um conjunto de recursos
reais ou potenciais resultantes do fato de pertencer, ha muito tempo e de modo mais
ou menos institucionalizado, a redes de relagdes de conhecimento e reconhecimento
mutuos. Parte do principio de que o capital e suas diversas expressdes (econémico,
histérico, simbdlico, cultural, social) podem ser projetados a diferentes aspectos da
sociedade capitalista e a outros modos de producédo, desde que sejam considerados
social e historicamente limitados as circunstancias que os produzem. Robert Putnam
(1995) refere-se a aspectos da organizacdo social, tais como redes, normas e

confianca, que facilitam a coordenacdo e a cooperacdo para beneficio mutuo. Na
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visdo de Putnam, a dimensdo politica se sobrepde a dimensdo econdmica: as
tradicdes civicas permitem-nos prever o grau de desenvolvimento, e ndo o contrario.
O “desempenho institucional” est4 condicionado pela comunidade civica.

Um outro conceito de capital social é o estabelecido por Cohen e Prusak
(2001), em que *“capital social consiste no estoque ativo de conexdes entre as
pessoas: a confianga, compreensdo mutua, valores e comportamentos
compartilhados, ligam os membros das redes humanas e comunidades e fazem a
acao cooperativa possivel.”

Para James Coleman (1990), capital social é definido por sua funcdo. Nao é
uma Uunica entidade (entity), mas uma variedade de entidades tendo duas
caracteristicas em comum: elas sdo uma forma de estrutura social e facilitam
algumas acdes dos individuos que se encontram dentro desta estrutura social.
Adepto da teoria da escolha racional (e de sua aplicacdo na sociologia), acreditava
gue os intercambios (social exchanges) sociais seriam o somatério de interacdes
individuais. A funcdo, nesse caso, é aquilo que o ator identifica como recurso para
alcancar seus objetivos.

Ao utilizar os conceitos de capital social no contexto organizacional, resta
perguntar: que estratégia adotar? Pode-se adotar as duas estratégias (redes abertas
e fechadas)? No caso da informacéo tecnoldgica, a abordagem de redes fechadas
pode ser utilizada na protecdo desses ativos. Para a organizagdo, a informacao
estara relacionada com a estratégia de acdo adotada, como € o caso da estratégia
de crescimento, em que se busca a expansdo dos negécios e a informacdo do
ambiente deve estar acessivel para a tomada de decisdo quanto aos rumos que a
organizacdo deve tomar. A informacao social, conceituada como aquela que agrega
OU mesmo provoca 0S processos mentais dos individuos e que os fazem agir em
busca de melhores oportunidades e melhores condicbes de vida, deve estar em
redes abertas para a facilitacdo de seu acesso e a geracdo de conhecimento util. A
organizagao publica deve tratar esse tipo de informacéo.

A informagcdo como um recurso para a organizacao possui um valor intrinseco
que a torna util. Trés principios sao propostos por Lin (2001, p. 30) como hipétese
para a atribuicdo de significado e sentido aos recursos: aos recursos sao atribuidos
valores por consenso ou influéncia, e esta atribuicdo esté ligada a relacédo entre a
oferta e a procura desse recurso; os atores promovem acdes de interesse proprio

mantendo e agregando recursos de valor quando a oportunidade surge; e que
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manter e agregar recursos de valor sdo os principais motivos para a acdo, sendo
gue o primeiro supera o ultimo.

O processo de influéncia na atribuicdo de valor a um recurso, segundo Lin
(2001), pode ser por:

- persuasdo — processo de convencimento por meio da comunicacdo e

interacdo quanto ao valor de um recurso;

- peticdo — indica 0 apelo de um grupo de atores e representa uma pressao
normativa; e

- coercdo — atores sdo forcados a reconhecer o mérito de um recurso ou
estdo sujeitos a punicdes.

O valor atribuido a um recurso pode mudar de acordo com forgas internas ou
externas (LIN, 2001, p. 30). A promocao de interesses proprios esté relacionada com
a questdo do “empowerment”. Atores com recursos de valor recebem maior
reconhecimento da comunidade como uma forma de demonstrar que estes atores
estdo aderentes ao consenso social. Os motivos para a acdo estdo ligados a
necessidade de manutencdo ou de agregacdo de recursos existentes. Quando os
recursos ja estao garantidos e seguros, parte-se para a busca recursos adicionais.

A macroestrutura dos recursos define como 0s recursos estdo incorporados
na coletividade e, para esse entendimento, Lin (2001, p. 33) descreve esta estrutura
nos seguintes topicos: a natureza da estrutura social; a hierarquia na estrutura
social; a forma piramidal da estrutura hierarquica; e as transacdes nesta estrutura
social.

A estrutura social, conforme Lin (2001), consiste de:

1) conjunto de unidades sociais e seus respectivos recursos — 0S recursos
estdo ligados a posicao e ndo ao individuo. No caso da informacéo, € um
recurso que pode estar tanto na estrutura como no individuo;

2) sao hierarquicamente organizados — estabelece o controle sobre os
recursos, € uma forma de poder;

3) compartilham regras e procedimentos quanto ao uso dos recursos —
descreve as regras e 0s procedimentos que os atores e posi¢cdes devem
obedecer quanto ao uso e a manipulacao dos recursos;

4) os agentes sdo incumbidos de agir sob essas regras e procedimentos —
diz respeito aos ocupantes das posi¢cdes definidas na estrutura social e

devem seguir as regras e procedimentos estabelecidos.
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As estruturas podem, em geral, ser classificadas como estruturas
organizacionais ou hierarquicas, organizacfes voluntarias, associacoes e clubes, e
redes sociais informais. E a formalizagdo da estrutura social em uma estrutura
organizacional formal. As posicdes sao definidas na cadeia de comando
estabelecida na estrutura organizacional. Lin (2001, p. 35) afirma que, quanto mais
elevada a posicdo em uma estrutura organizacional, melhor é a informacéo sobre os
recursos desta estrutura. Desta forma, esta estrutura hierdrquica proporciona um
modelo piramidal em que o topo possui uma quantidade menor de atores, que, por
sua vez, sdo os detentores de uma visdo mais abrangente sobre os recursos da
organizacao.

O fundamento da acao para o capital social diz respeito a microestrutura dos
recursos. Na microestrutura, a perspectiva estd no individuo e a percepcdo dos
recursos, motivacdes e interagcbes que o envolvem. Assim, Lin (2001) explora os
recursos, de um individuo, pessoais e sociais — 0s que podem ser adquiridos por
meio das relagdes.

Os recursos pessoais sao considerados como capital humano, e suas formas
de troca podem ser: (1) por heranca e atribuicdo; (2) pela iniciativa e empenho do
ator; e (3) pela simples troca. Neste Uultimo, no caso da informacdo e do
conhecimento, ndo ha perda de recurso semelhante a perda que ocorre quando o
recurso € material. Reforcando o conceito de capital social, 0s recursos pessoais
possibilitam o0 acesso a outros recursos existentes em uma rede, 0 que torna ainda
maior o contexto do capital social.

Os recursos sociais, como capital social, sdo aqueles embutidos nas relagcbes
sociais, nas ligacGes existentes entre diversos atores. Mesmo quando ndo ha
utilizacdo desses recursos, existe a utilidade simbodlica que promove a posicao
social. Os recursos relativos a posi¢cao, em geral, sdo mais Uteis do que 0s pessoais,
em virtude de essas posi¢cdes estarem revestidas de poderes, valores e da propria
reputacdo da organizacgao (LIN, 2001, p. 45).

Lin (2001) defende que a motivacdo pela busca de recursos se da de duas
maneiras — manutencao de recursos existente e adicdo de novos recursos — e afirma
que, primeiramente, utilizamos uma “acéo instrumental’ que dispara a¢cdes a outros
atores em busca de recursos, ou seja, a acao € um meio para alcangar um recurso.
A “acao expressiva” busca a manutencdo do recurso, e isto requer o reconhecimento

da posse do recurso, o suporte e a validade para ele.
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A razdo de atuarmos de forma instrumental e expressiva no capital social,
para Lin (2001, p. 20), baseia-se nos seguintes aspectos:

1. informagéo — o fluxo da informacéo é facilitado;

2. influéncia — exerce influéncia sobre agentes que possuem papel critico na

tomada de decisdo envolvendo o ator;

3. credenciais sociais — o0 reconhecimento das relacBes proporciona

credenciais para o0 acesso a recursos da rede; e

4. reforgo - reforga a identidade e o reconhecimento.

Os tipos de interacdo destacados por Lin (2001) dizem respeito aos motivos
para a busca de recursos. A interacdo do tipo homophilous ocorre com os pares que
possuem caracteristicas similares, ou seja, entre os atores da mesma posi¢do social
na hierarquia. Na do tipo heterophilous, os atores possuem recursos distintos e,
segundo o autor, tém recebido menor atencdo nas pesquisas. Os conceitos de
homofilia e heterofilia estdo relacionados com os lacos fortes e fracos,
respectivamente. A interacdo heterofila € menos passivel de producdo de grandes
retornos em suas acdes instrumentais, corroborando a idéia de governanca de
Matus (1993) e as idéias de Burt (1992) e Granovetter (1973).

A base para a definicho do capital social se encontra nas macro e
microestruturas, que consideram a estrutura social e a hierarquica, cada uma com
seus desdobramentos, e a motivacdo para a agado, voltada para a manutencéo e
adicao de recursos (figura 16). Assim, Lin (2001, p. 55) afirma que a teoria do capital
social diz respeito “aos recursos embutidos nas redes sociais € como 0 acesso € 0
uso desses recursos beneficiam as a¢des individuais”. Ainda segundo Lin (2001), a
reciprocidade e a compensacdo sao requeridas para o uso do capital social.
Analisando a reciprocidade e a compensacdo, pela otica do uso de recursos
informacionais e de conhecimento, esta contrapartida pode ndo se dar por meio,
também, de informacbes e de conhecimento, uma vez que a informacdo ndo €

dividida e sim compartilhada.
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Teoria do Capital Social

Macroestrutura Meso e Microestrutura
Estrutura Estrutura Estrutura Interacdo Agdo
Sacial Hierarquica ~ Piramidal /\
Homofilia  Heterofilia Expressiva  Instrumental

Figura 16 - Teoria do Capital Social

Fonte: Lin (2001, p. 55) — elaboragéo prdpria

A forma piramidal proposta por Lin (2001), na visdo macro do capital social,
estabelece que, quanto mais alta a posicdo, melhor o acesso e o controle aos
recursos. Ao se tratar de informacdo e conhecimento como recurso, a utilizacdo
desta piramide possui uma abordagem mais abrangente, em que 0s niveis
superiores detém informacdes em pouca quantidade, mas que se referem a toda a
organizacdo. Uma piramide invertida nos da uma perspectiva de poder em que 0s
niveis mais altos, apesar de possuirem um volume de informacdo menor, estao
encarregados dos processos de tomada de decisdo inerentes a toda a organizacao.

As altas posi¢coes tendem a possuir quantidade menor de informagao, se
comparadas aos niveis abaixo, porém esta informacdo trata da localizacdo dos
recursos nesses niveis. A respeito de informacdo e conhecimento, a localizacdo de
recursos depende do contexto em que o ator esta situado. Dependendo do contexto,
um ator localizado em um nivel mais baixo da piramide terd conhecimento apenas
dos recursos necessarios para consecucdo de suas atividades, que, em termos de
volume, pode ser maior do que o possuido pelo ator localizado em nivel superior.
Neste sentido, cabe a diferenciacdo das redes abertas e fechadas que privilegiardo
a manutencao ou a inovacdo dos recursos respectivamente. Assim, a localizacao
estratégica de um ator proxima a uma ponte (bridge) em uma rede social depende
dos recursos alocados (LIN, 2001, p. 72) e, desta forma, caso o recurso seja igual ou
inferior, ndo ha vantagem. Uma ponte em uma rede social faz a ligacdo entre atores
de grupos diferentes e com recursos diferentes.

Diferentemente de Nan Lin, Nahapiet e Ghoshal (1998) propdem trés
dimensdes, interrelacionadas, para o capital social: a estrutural, a cognitiva e a
relacional. A dimensdo estrutural refere-se ao padrdo geral de conexdes entre 0s

atores, de maneira a estabelecer com quem e como esses atores interagem
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(NAHAPIET e GHOSHAL ,1998). Possui ligacdo direta com os conceitos de redes
sociais, que descrevem as caracteristicas dessa estrutura, utilizando variaveis como
densidade, transitividade, coesdo. A dimensao relacional diz respeito aos bens
criados e alavancados por meio dos relacionamentos. Isso implica os conceitos de
confianca, normas e sancles, obrigacbes e expectativas, e identidade e
identificacdo, defendidos pelos autores Fukuyama (1995) e Putnan (1993), Coleman
(1990), Ronald Burt (1992) e Granovetter (1985) e Merton (1968). A dimensao
cognitiva se refere aos recursos que provéem representacbes compartilhadas,
interpretacdes e sistemas de significacdo entre os atores. Para Nahapiet e Ghoshal
(1998), essas dimensdes possuem duas caracteristicas em comum: constituem
algum aspecto da estrutura social e facilitam as a¢bes dos individuos dentro da
estrutura. Hazleton e Kennan (2000) também propdem um modelo de capital social
com trés dimensodes, diferenciando-se da proposta de Nahapiet e Ghoshal (1998),
com um viés voltado para a comunicacao. Assim, para Hazleton e Kennan (2000), a
dimenséo estrutural baseia-se na estrutura de rede existente e € uma condi¢ao
necessdaria para o desenvolvimento e utilizacdo do capital social. A dimensédo de
conteudo, relacionada com a comunicagdo, esta calcada nas funcdes de troca de
informacéo, identificacdo e solucdo de problemas, regulacdo de comportamento e
gestdo de conflitos. Finalmente, a dimensao relacional baseia-se em obrigacdes e
expectativas, motivacao e confianca.

Percebe-se na literatura do capital social que o conhecimento das redes
formais e informais facilita as decisGes estratégicas e a eficiéncia da comunicacéo,
uma vez que proporcionam conhecer 0s recursos existentes nesta rede e na
viabilizagdo de mecanismos de acesso a estes recursos. A identificacao de problema
e solucdo, proposta por Hazleton e Kennan (2000), encaixa-se perfeitamente na
qguestao da formulacéo das estratégias, uma vez que estas também possuem carater
simbalico.

Grootaert e van Bastelaer (2002) propdem trés visdes para a conceituacéo de
capital social: escopo, forma e canais. O escopo € a abrangéncia de atuacao do
capital social em que varios autores se destacam no trato dos contextos micro, meso
e macro do capital social. A caracteristica micro diz respeito ao individuo e a sua
capacidade de associacao e respeito a normas e valores. O principal expoente nesta
linha, segundo Grootaert e van Bastelaer (2002), € Robert Putnam. O ambiente

meso € atribuido, por esses mesmos autores, a James Coleman, que ampliou as
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possibilidades de consideracdo ao incluir outros grupos, ndo sé os individuos. Neste
sentido, pessoas, empresas, paises, entidades de classe sdo consideradas atores
para o capital social e as redes sociais. A visdo macro engloba o ambiente social e
politico que molda a estrutura social e habilita o desenvolvimento das normas. Estéo
ligados ao regime politico, sistemas de governo e outras formas de estrutura social.
A idéia de Grootaert e van Bastelaer (2002) em relacdo aos ambiente micro, meso e
macro vao ao encontro com a proposi¢éo de Lin (2001) quando este propde a teoria
do capital social (figura 16).

A visdo do capital social de Grootaert e van Bastelaer (2002) referente a
forma baseia-se no modelo estrutural e cognitivo de capital social. O modelo
estrutural, segundo esses autores, facilita o compartilhamento de informacdes, a
acdo coletiva e a tomada de decisdo por meio de papéis estabelecidos, redes
sociais e outras estruturas suplementadas por regras, procedimentos e precedentes.
O modelo cognitivo refere-se a normas, valores, crencas e atitudes compartilhadas.

Grootaert e van Bastelaer (2002) propdem, por fim, a visdo dos canais de
capital social atrelada a idéia de que estes canais proporcionam o desenvolvimento
e incluem elementos como o compartilhamento de informacdes, a acdo e a tomada
de decisédo coletivas e a reducdo do comportamento oportunista.

Nota-se que os diversos autores buscam estabelecer modelos teoricos do
capital social para a melhor compreensao de sua aplicacdo empirica. Cabe salientar
que o capital social também possui uma faceta negativa, implicando formas de
concentracdo de poder e de exclusdo social. O trabalho de Adam e Roncevic (2003)
contribui para a elucidacao dos conceitos de capital social, que, como 0s conceitos
de gestdo do conhecimento, tém o estigma do modismo. Para Adam e Roncevic
(2003), o conceito de capital social difere significativamente dos conceitos rotulados
como da moda. A primeira argumentacdo desses autores diz que o conceito de
capital social possui origem na sociologia e foi prontamente aceito pelas ciéncias
sociais; e trata da abrangéncia com que o conceito atua. Pode-se adotar, para
qualquer entidade social, o framework conceitual de capital social e por isto,
segundo Adam e Roncevic (2003), possui grande potencial analitico e necessita de
metodologias adequadas para seu estudo. Um dos desafios para estes autores esta
na operacionalizacdo e na medi¢c&do do capital social, bem como na relagcéo de suas
fontes, formas e consequéncias, e na idéia de que o capital social seja uma variavel

dependente, independente ou intermediaria. Adam e Roncevic (2003) discutem o
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namero de medidas de avaliacdo do capital social de acordo com o contexto de
analise, colocando Robert Putnam e James Coleman como 0s pesquisadores que
mais contribuiram com seus estudos empiricos. Essas variaveis sao exemplificadas
como: confianca, redes, normas e reciprocidade, para Putnam, e medidas de peso
existentes das relacdes, para Coleman (ex. numero de vezes que uma crianga tem
de mudar de escola em funcdo de uma mudanca da familia). De qualquer maneira, o
capital social exerce papel importante no contexto social e possui seu lugar no
desenvolvimento do desempenho social da sociedade pos-moderna. Adam e
Roncevic (2003) consideram 0s seguintes aspectos e conceitualizacdes:

a) capital social como um estimulador para a disseminacdo do capital
humano e intelectual — mecanismos de transferéncia e intermediacao
de informacdo e conhecimento sdo necessarios em ambientes
competentes. O capital humano nao transferido, seja em produtos e
servicos ou mesmo interpessoalmente, ndo agrega valor;

b) capital social como base para niveis maiores de sinergia e
coordenacdo — o capital social se torna a base para a integracao de
diferentes sociedades e grupos sociais. E por meio das pontes e
ligacdes que se formam as redes do capital social,

c) capital social como “lubrificante” das redes organizacionais — esta
relacionado com as organiza¢gdes modernas que adotam uma estrutura
voltada para projetos, as quais sdo menos hierarquizadas, mais
flexiveis e requerem uma forma de lideranca e comunicacdo mais
exigente;

d) capital social como facilitador de instituicdes intermediarias — esta
relacionado com organizacdes baseadas em associacfes e projetos e
estabelece a criacdo de redes e relacionamentos entre diversas
entidades desse tipo.

Embora a maior parte da literatura sobre capital social tenha origem na
sociologia e, agora, a administracdo comece a prestar atencdo e dar valor a esta
teoria, a Ciéncia da Informacdo também passa a considerar este arcabouco teorico
em suas pesquisas. Diagnosticar uma empresa e identificar que niveis de capital
social possui, voltados para a manutencdo dos recursos ou para a inovacao, requer
uma carga de informacdes e conhecimentos com que a Ciéncia da Informacéo pode

contribuir. Dependendo do nivel em que se encontra uma organizagdo quanto a
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capital social, suas variaveis podem nos oferecer caminhos para a compreenséo do
sucesso, ou ndo, na execucao de um determinado projeto. Para um entendimento
melhor do capital social, o estudo das redes sociais tém sido utilizado como parte
dessa empreitada.

2.6.2 As Redes Sociais e sua analise*

As redes sociais conduzem a uma nova abordagem de pesquisa social com
énfase nas relacdes entre diversas unidades de interagdo, ndo s6 no individuo de
forma isolada e independente. Para Lin (2001, p. 38), as redes sociais “representam
uma estrutura social menos formal nas quais existem (sic) pouca ou nenhuma
formalidade no delineamento de posicfes e regras e na atribuicdo de autoridade aos
participantes”. A forma de atuacdo de uma rede social € diferente de uma realizada
em uma estrutura de rede formal ou mesmo nas chamadas redes tematicas. Suas
relacbes se dao por meio do estabelecimento de acordos muatuos em que a
persuasdo é a base de convencimento. Porém, a formacdo de redes se da de
acordo com os interesses de cada individuo ou grupo. Pode-se ter redes diferentes
atuando em um mesmo ambiente. Esta é uma implicacdo que mostra o conceito de
capital social de Coleman (1988). Uma rede tematica esta relacionada a um assunto
especifico e sua grande preocupacdo esta em sua estrutura, diferentemente do
capital social e das redes sociais.

Cross, Liedtka e Weiss (2005) mostram as redes sociais sob trés tipos
diferentes baseados em observacées em 60 redes do segmento industrial. Esses
tipos sao (figura 17):

a) resposta adaptada (customized response) — este tipo de rede possui como

caracteristica a solucdo de problemas ambiguos com carga de inovacéo.
Sao redes densas e redundantes, com atuacao interna e externa, com
interacdo nos dois sentidos. Adota uma postura voltada para a inovacao.

b) resposta modular (modular response) — rede que esta mais voltada para o

ambiente interno, porém requer o estabelecimento de poucas relacdes
externas para a obtencéo de informacéo. Seu foco esta nos papéis que 0s
atores desempenham e na resolucdo de problemas por meio da

capacidade individual.

* Parte desta secdo é uma adaptacio, devidamente autorizada, de Sousa (2007)
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c) resposta de rotina (routine response) — baseia-se na solu¢do de problemas
internos com respostas conhecidas. Esta orientada para os processos de

trabalho e suas conexdes externas sao limitadas.

Resposta Adaptada Resposta Modular Resposta de Rotina

Externo

(] Externo
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Figura 17 - Tipos de Redes Sociais

Fonte: Cross, Liedtka e Weiss (2005) - Adaptado
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Estes tipos de redes sociais propostos por Cross, Liedtka e Weiss (2005)
confirmam a teoria do capital social no que diz respeito a interacdo homdfila e
heterdéfila, bem como a acdo expressiva e instrumental, descrita por Lin (2001).
Grosser (1991) também evidencia a necessidade do estabelecimento de canais de
comunicacao adicionais formais ou informais.

O estudo dessas interacbes requer teorias, métodos e aplicacbes que
expressam seus conceitos ou processos relacionais, fazendo que a analise de redes
sociais seja distinta de outras abordagens de pesquisa (WASSERMAN e FAUST,
1994). Cohen e Prusak (2001, p. 5), ao estudarem diversos autores que tratam de
capital social, citam James Coleman, que argumenta contra a tendéncia
individualista da teoria do capital humano, ou seja, contra a nocdo de que
investimentos somente nas pessoas, independente do cargo que ocupam ou das
redes que pertencem, gerardo retornos significativos. Isto reflete a preocupac¢do com
as pesquisas sobre as redes e a separacao das acdes voltadas para as pessoas, de
forma individual, por meio de treinamentos e outros, e uma abordagem dada ao
capital social que busca o estudo das relagcbes como parte influenciadora e
responsavel pelo sucesso. Assim, Cohen e Prusak (2001, p. 7) afirmam que
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a abordagem do capital social para o trabalho nas organizacdes
difere do que se pode chamar de uma teoria individualistica ou
atbmica de organizacdes. Reconhece o0s varios tipos de
relacionamentos entre os empregados e a empresa. Os humanos
necessitam ser parte de um grupo e de se identificarem com esse
grupo e de ter a satisfacdo do reconhecimento de seus pares, 0
prazer de ajudar e ser ajudado.

Para isto, requer-se uma metodologia que possa dar sustentacdo as
pesquisas que envolvem as redes sociais e que seja aderente ao tipo de problema
gue as envolve, proporcionando um melhor entendimento do objeto em estudo.

A analise de redes sociais como metodologia de pesquisa pode ser utilizada
nesta abordagem do capital social e agora comeca a tomar corpo nas pesquisas
sociais e nas organizacdes, com o intuito de analisar as redes sociais e suas
implicacdes dentro e fora das instituicdes. Pode ser considerada sob um prisma multi
e interdisciplinar, tendo em vista sua origem na sociologia, na psicologia social e na
antropologia (WASSERMAN e FAUST, 1994). Surge a partir da sociometria, nos
anos 1930, e explorada por diversas areas do conhecimento, entre elas, a
matematica. A sociometria foi “inventada” por Moreno (1953) para a demonstragédo
do comportamento social e psicolégico do homem em suas estruturas interpessoais.
Um sociograma € representado por uma matriz bidimensional que mostra as
relacbes entre as pessoas, e cada célula da matriz indica a ligacdo entre duas
pessoas. Outros estudiosos perceberam o potencial dessa invencgéo e, a partir dai,
iniciou-se um conjunto de aprimoramentos, entre 0s quais a visualizacdo desses
sociogramas. Autores como Harary, Norman e Cartwright (1965) revisaram
historicamente a evolucdo da analise de redes sociais quanto a introducdo de
técnicas analiticas, ou seja, a matematica fazendo parte importante desse processo.
Antropdlogos, nas décadas de 1950 a 1970, e psicologos sociais, nas décadas de
1940 e 1950, também encontraram, nas redes sociais, entendimento para as
estruturas sociais e suas propriedades. Na década de 1940, a perspectiva tedrica
dos métodos da analise de redes sociais teve como base conceitos como: grupos
sociais, isolamentos, popularidade, prestigio, coesao social. Assim, os métodos de
analise de redes sociais proporcionam formas de demonstrar as propriedades das
estruturas sociais e estabelecer indicadores capazes de explicitar os tipos de

relacfes sociais e seus conceitos basicos.
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Analise de Redes Sociais

A andlise de redes sociais, sob a otica das organizacfes, volta-se para os
estudos dos relacionamentos, visando a melhoria de sua competitividade, e esta
estreitamente relacionada com a gestdo do conhecimento. Terra, Kato e Fraga
(2005, p. 1) enfatizam a importancia dada pelas organizacdes de ponta a andlise de
redes sociais e a conceituam como sendo 0 “mapeamento da relacdo entre os
diversos atores de uma organizacdo e a representacao destes relacionamentos na
forma de matrizes, graficos e analises quantitativas e qualitativas destes
relacionamentos”. Este conceito, de forma ampla, caracteriza a esséncia do método
e nos impele aos objetivos principais de seu uso para as organizagdes, que, de certa
forma, estéo alinhados com a Ciéncia da Informacédo: o conhecimento dos fluxos de
informac@o e conhecimento. Tomaél, Alcara e Di Chiara (2005) atribuem as redes
sociais um papel importante para a inovagdo, a medida que séo elas que mantém os
canais e fluxos de informacédo, tendo como base a confianca e o respeito para a
existéncia do compartilhamento de informacdo e da consequente inovacdo pela
provocacdo dos processos mentais de seus atores. Com um foco mais
organizacional, Cross e Parker (2004) véem a analise de redes sociais contribuindo
para 0 aumento da colaboracdo dentro das organizacdes. E colocada como
mecanismo para obtencdo de uma visdo mais exata e de ajuda no processo de
tomada de decisdo e de promocédo de uma efetiva colaboragcédo. Desta forma, os
executivos podem obter insights para tratar as desconexdes e a inflexibilidade nas
redes.

A literatura mostra que diversas abordagens podem ser adotadas para a
analise de redes sociais. A abordagem de Leroy-Pineau relatada por Marteleto
(2001) se volta para a utilizacdo das redes sob dois focos: estética e dindmica. A
abordagem estatica explora a relagdes estruturais, seus atores e suas ramificacoes,
e € a percepcao do pesquisador. A dinamica possui foco estratégico para a captacao
de recursos, e € a visao dos grupos estudados. Ainda para Marteleto (2001, p. 73),

estudar a informacéo através das redes sociais significa considerar
as relagbes de poder que advém de uma organizagdo néo-
-hierarquica e espontdnea e procurar entender até que ponto a
dindmica do conhecimento e da informacéo interfere nesse processo.

(p- 73)
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Outra abordagem é a de Wassernan e Faust (1994), que trabalham as redes
sociais sob uma otica descritiva e estatistica. Esta abordagem dos autores considera
a visdo do pesquisador, a medida que a descritiva, ou deterministica, esta
relacionada a exploracéo das redes sociais, proporcionando um conjunto formal de
definicbes e medidas utilizadas para a avaliagdo de seus modelos e teorias. Na
estatistica, ou probabilistica, o ponto principal esta na avaliacdo e no teste dos
modelos e teorias descritos na abordagem anterior.

Um aspecto béasico, posto por Wassernan e Faust (1994), sobre medicdo de
redes, € a utilizacdo de informacdes estruturais e relacionais para se estudar e testar
as teorias. Muitos métodos de andlise de redes provéem definicbes e descricdes
formais de propriedades estruturais de atores, subgrupos e grupos. Estes métodos
traduzem o0s conceitos centrais das teorias sociais e comportamentais em definicdes
formais expressas em termos relacionais. A analise de redes sociais deve considerar
dados das ligacdes das unidades, da mesma forma que dados dos atores devem
também ser considerados. Ainda segundo os autores, as teorias de redes sociais
necessitam de especificacdes de padrdes de relagdes, caracterizando um grupo ou
sistema social como um todo, o que implica a medicdo das redes sociais. Estes

mesmos autores colocam também como importantes 0s seguintes pontos:

atores e suas agbes sao vistos como interdependentes e ndo como
unidades independentes e autbnomas;
- asrelacdes entre os atores sao canais para transferéncia de recursos;
- modelos de rede focados no individuo consideram o ambiente
estrutural da rede como provedor de oportunidades e de restricoes da
acao individual; e
- modelos de rede conceituam estrutura como padrdes duradouros de
relagcéo entre os atores.

Um ponto importante ao se estudar a analise de redes sociais diz respeito a
seus aspectos qualitativo e quantitativo. Os métodos e técnicas de analise de redes
sociais nos levam, em um primeiro momento, a coloca-la como um método
guantitativo, em virtude de sua abordagem mais descritiva. Utilizar a base
matematica e estatistica para demonstrar as redes permite a sistematizacdo da
informagédo de forma a possibilitar a visualizagdo de sua estrutura e de seus
padrdes, o que torna o método mais quantitativo. No aspecto qualitativo, Marteleto e

Tomaél (2005, p. 85), argumentam que esta abordagem “investiga as aspiracdes,
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atitudes, crencas, valores e os reflexos que os padrdes de relacionamentos
produzem no contexto em que se desenvolvem”. Estes aspectos se somam, na
abordagem qualitativa, ao que Cohen e Prusak (2001) mostram como “o valor da
rede”, possibilitando o estudo do sentimento de “pertencimento”, de fazer parte, das
praticas, da distribuicdo da informacéo e do conhecimento, e da colaboracéo.
Baseado no exposto e para que haja a real utilizacdo da analise de redes
sociais, alguns autores propuseram algumas etapas de pesquisa. Segundo Cross e
Parker (2004), a analise de redes sociais pode ser conduzida por uma abordagem
pessoal (egocéntrica) ou uma abordagem grupal (limitada). Na abordagem pessoal,
os atores identificam os pares que sdo importantes para uma dada funcéo ou tarefa
e fornecem outras informacdes a respeito dessas pessoas. Na grupal, os autores
mostram a importancia da definicAo de uma rede de interesse que possua uma
determinada funcdo critica que se deseja estudar. Neste caso, pode-se obter a
analise a partir de um grupo importante para um processo central. Como as
abordagens sé&o diferentes e cada uma requer um esforco diferente para a coleta de
dados, os autores costumam, em suas analises, adotar a combinacao dessas duas
abordagens, permitindo a anélise de ligacdes externas e a analise de grupos que se
fecham, ndo permitindo a entrada de novas idéias.
Cross e Parker (2004) sugerem um conjunto de seis passos para a condugao
de uma andlise de redes sociais:
1. identificacdo de um grupo estrategicamente importante — podem ser
selecionadas unidades organizacionais formalmente estabelecidas.
Podem também ser selecionados grupos informais nao-residentes na
estrutura organizacional. Apés a identificagdo do grupo para andlise, deve-
se, agora, considerar seu tamanho;
2. determinar relagcfes significativas e contestaveis — nesta fase,
coletam-se as informacgdes para a realizacdo do mapeamento de relacdes.
Alguns aspectos que devem ser analisados na pesquisa dizem respeito a
colaboracédo, ao compartilhamento de informacéo, a rigidez de uma rede, e
ao sentimento de bem-estar e sustentabilidade da rede. Aqui ja se pode
ter a coleta de informacdes pessoais e demogréficas, sempre observando-
se o carater da confidenciabilidade;
3. analisar os resultados visualmente — apos a coleta dos dados, estes

devem ser submetidos a um software que trabalhe com a visualizacdo de
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redes. Uma lista de softwares pode ser obtida no sitio na internet da

International Network for Social Network Analysis (http://www.insna.org) ou

ainda em Marteleto e Tomaél (2005, p. 97). Este tipo de ferramenta auxilia
a visualizacdo de padrdes de redes, como a centralidade e o prestigio, e
pode dar aos tomadores de decisao a identificacdo de possiveis gargalos
ou de especialistas em determinadas areas. Outro aspecto interessante
gue a visualizagdo mostra sdo os grupos e subgrupos informais existentes
na organizagdo. Tais grupos podem ser benéficos ou maléficos, conforme
o nivel de compartilhamento ou de “trancamento” de idéias nesse grupo.

4. analisar os resultados quantitativamente — os dados quantitativos
servem para a confirmacdo da analise visual dos resultados,
especialmente para grandes redes. Podem indicar, em uma rede, os niveis
de colaboracéo, medidas de centralidade, densidade e coeséao.

5. criacdo de sessfes de discussao sobre os resultados — é a realizacdo
de reunides para melhor entendimento dos resultados, em virtude de
esses resultados nao revelarem precisamente uma determinada dinamica
gue ocorre na rede. Em geral, sdo também realizadas entrevistas para a
confirmacdo dos resultados. Podem ser realizadas com as pessoas
centrais da rede ou ainda com pessoas de determinados departamentos
em niveis estratégicos diferentes. Os autores propdem a realizacdo das
reunides em duas fases: a primeira com uma apresentacdo geral da
analise da rede e seus pontos mais importantes; a segunda, na formacao
de pequenos grupos de brainstorm, que geram, a partir deste trabalho,
acOes a serem utilizadas pela organizagao.

6. avaliacdo do progresso e da efetividade da analise — requer nova
aplicacado do método para avaliacdo da efetividade das ac¢des propostas.

Esta proposta de Cross e Parker (2004) é caracterizada por uma abordagem

mais ampla e voltada para o setor empresarial, considerando a organizagédo e as
redes como um fator necessario para realizacdo e melhorias dos processos de
trabalho. Por outro lado e com uma visédo que parte do individuo e de suas atitudes
em relacéo a suas redes de relacionamento, Uzzi e Dunlap (2005) propdem que as
pessoas devem: conhecer suas redes de relacionamento por meio de um
diagnéstico; construir conexdes com outros atores possuidores de recursos

diferentes, de forma a possibilitar a inovacdo; e se relacionar com atores que
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compartilham suas idéias e seus relacionamentos (brokers), pois, por meio desses

atores, pode-se alcancar alguns recursos gue ndo estdo em nosso poder.

Conceitos Fundamentais

Na analise de redes, utiliza-se um conjunto de dados, de variaveis, que fardo
a descricdo da estrutura e dos contetdos de uma rede. Hanneman e Riddle (2005)
destacam a diferenca entre os dados que descrevem o0s atores e os dados que
descrevem as relacbes, apontando para a necessidade da utilizacdo de uma
estrutura de dados que demonstre com maior clareza as relagées de uma rede. Este
aspecto também é explorado por Wasserman e Faust (1994), que estabelecem
alguns conceitos fundamentais para a compreensdo da analise de redes sociais.
Estes conceitos surgem a partir da definicdo das varidveis estruturais — relacionadas
as caracteristicas das ligagfes entre os atores de uma rede social — e as variaveis
de composicao que descrevem as caracteristicas dos atores.

Outro ponto destacado por Wasserman e Faust (1994) diz respeito aos
modos, ou seja, aos diferentes grupos em que as variaveis estruturais sdo medidas.
Podem ser de dois tipos:

1) one-mode — rede em que 0s atores pertencem a apenas um grupo. P. ex.:

relacdo de amizade entre os vizinhos de uma determinada localidade; e
2) two-mode — rede em que o0s atores pertencem a grupos distintos. P. ex.:

um grupo representando as corporacgdes e outro, as ONGs.

Além destes conceitos, Wasserman e Faust (1994) trazem algumas
definicdes-chave da analise de redes, que seguem:
a) atores — sdo as entidades sociais. Estas entidades podem ser um Unico
individuo, uma corporagdo ou um conjunto de unidades sociais. O termo
atores nao implica que essas entidades tenham necessariamente a
vontade ou habilidade de “agir’. A maioria das aplicagOes de redes sociais
é direcionada para uma colecéo de atores de um mesmo tipo (chamada de
one-mode networks). Entretanto, alguns métodos permitem ver
conceitualmente atores de diferentes tipos ou niveis, ou ainda de
diferentes grupos. Exemplos de tipos de atores: pessoas, subgrupos,

organizagdes e outros;
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b) vinculo relacional (relational tie) — os atores estéo ligados uns aos outros

d)

f)

¢))

por vinculos sociais. Como caracteristica marcante, estd o0
estabelecimento do vinculo com um par de atores. Possuem a
caracteristica de serem formados por um mesmo principio, p. ex., a
relacdo de amizade, e estdo submetidos a um direcionamento da relacéo.
O direcionamento implica o sentido da relacdo, que pode ser direcional ou

nao-direcional. Alguns tipos de vinculos relacionais:

avaliacao pessoal — amizade, respeito, etc.;

- transferéncia de recursos;

- associacao e afiliacao — clubes;

- interacdo — mensagens;

- movimentacao de local ou status — mobilidade social,

- conexao fisica — estrada, pontes;

- relacdes formais — autoridade;

- relacionamento bioldgico — descendéncia;
diade (Dyad) — € o estabelecimento de uma ligagdo entre dois atores.
Neste caso, a ligagcdo € uma propriedade do par de atores e ndo de um
anico. A diade é um par de atores e suas ligacdes.
triade (Triad) — € um subconjunto de trés atores e suas ligacdes. Este tipo
de relacdo pode ser transitiva ou balanceada. A transitiva mostra uma
relacdo em que, se um ator i “gosta” de |, e j “gosta” de k, entdo i também
“gosta” de k. Uma relacdo balanceada mostra que, se i e j se gostam,
entdo podem ter uma avaliacdo similar a um terceiro ator, mas se i e j nao
se gostam, entdo sua avaliagdo de um terceiro ator pode ser diferente.
subgrupo — é qualquer subconjunto de atores e suas ligacoes.
grupo — é a colecdo de todos os atores em que as ligacOes serdo
medidas. E um conjunto de atores que, por razfes tedricas, empiricas e
conceituais, sdo tratados como um conjunto finito de individuos nos quais
serdo realizadas as medidas de sua rede de relacionamentos;
relacdo — € uma colecdo de ligacbes de um tipo especifico entre os
membros de um grupo. Para um determinado grupo de atores, pode-se
medir diferentes tipos de relacdes. Alguns tipos de relacoes:

- avaliacdo individual: amizade, respeito, inclinacao;

- transferéncia de recursos materiais;
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- transferéncia de recursos nao-materiais;
- interacoes;

- movimentos;

- parentesco;

- papeis formais; e

h) rede social — €& um, ou mais, conjunto finito de atores e suas relacdes.

Aplicacédo das redes sociais

A andlise de redes sociais tem sido utilizada em diversos contextos sociais.

Organizagbes, comunidades civis, escolas, bairros e outros tém sido alvo de estudos

que envolvem as redes sociais. Cross e Parker (2004) tabularam algumas

aplicacdes mais comuns das redes sociais, porém destacam que ndo se esgotam

nesta lista:

a)

b)

d)

suporte a aliancas e parcerias — 0 estabelecimento de parcerias e aliancas
entre as organizacdes tem fortalecido ou tornado algumas empresas mais
competitivas. As redes sociais ajudam a entender e avaliar essas aliancas
e parcerias.

avaliar a execucao de estratégias — ocorre nas organizagdes centradas no
conhecimento e em que a colaboracdo é intensiva entre as unidades
funcionais. As redes sociais ajudam a avaliar se a colaboracdo entre estas
unidades organizacionais esti ocorrendo de forma a atender os objetivos
estratégicos.

aprimorar a tomada de decisdo da alta administracdo — a alta
administracdo das organizacfes necessita informacdes provenientes dos
outros niveis funcionais para a tomada de decisdo adequada a seus
objetivos. As redes sociais colaboram na identificagdo de como estas
informacdes fluem entre esses niveis e dentro deles.

integrar redes entre processos-chave — as redes sociais permitem o
diagndstico do fluxo da informagdo e do conhecimento para as fungdes
criticas dos principais processos da organizacdo. Esta utilizacdo se faz
importante tendo em vista a fragmentacdo dos processos principais em
unidades organizacionais, 0 que, muitas vezes, compromete a qualidade, a

eficiéncia e a inovagéo.
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e) promover inovacao —esta € uma aplicacdo importante para se saber como
as equipes estdo integrando seus conhecimentos e habilidades e quao
efetiva tem sido a disponibilizagdo dessa expertise a outras equipes na
organizagao.

f) desenvolver comunidades de pratica — usualmente, as comunidades de
pratica ndo sao formalmente reconhecidas, mas exercem um papel na
distribuicdo de seus conhecimentos e habilidades. As redes sociais
descobrem as pessoas-chaves dessas comunidades bem como avaliam
sua conectividade. A partir dessa descoberta, os tomadores de decisdo
podem estimular a participacdo em comunidades que utilizam a
infraestrutura tecnoldgica da organizacéo;

g) garantir integracdo em processos de mudanga — as redes sociais exercem
papel importante nos processos de mudanca na identificacdo das pessoas-
chaves capazes de levar informacdes relevantes que garantam a mudanca.
Pode também ser utilizada na avaliagéo da efetividade p6s-mudanca.

Um exemplo da aplicacdo da andlise de redes sociais, na area da Ciéncia da
Informacao, é o caso Leopoldina, mostrado por Marteleto (2001), em que apresenta
um estudo sobre a transferéncia da informacdo em redes de movimentos sociais.
Neste caso, a andlise de redes sociais foi utilizada na percepcdo do fluxo da
informacdo e as constru¢des sociais e simbdlicas dos grupos estudados. Marteleto
(2001) mostra o estudo realizado na regido de Leopoldina, na cidade do Rio de
Janeiro, onde atuam desde ONGs, associacGes de moradores e igrejas até grupos
informais de pessoas em torno da mobilizacdo de recursos para a melhoria de
condi¢des da comunidade. Foram utilizados como alvo da coleta de dados diversos
atores que desenvolviam trabalhos junto aos movimentos populares, e o foco foi a
informac&o e o conhecimento. Para a montagem da rede, cada entrevistado indicou
trés atores que tinham contato em seus trabalhos. Esses atores deveriam estar em
uma lista previamente fornecida com os nomes dos envolvidos nos trabalhos.
Respeitando o que alguns autores dizem sobre a identificacdo das caracteristicas
pessoais e as da estrutura relacional, o projeto coletou os atributos pessoais e
depois a visdo relacional desses atores a respeito de suas estruturas sociais. A
autora utilizou o software UCINET 5.0 para a andlise das medidas de centralidade e
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de cliques®. No caso deste estudo, foram identificadas 3 principais cliques dentre as
19 cligues encontradas. A rede mostrou também que pessoas atuavam como
mediadores da informacdo em alguns periodos, o que fazia que a informacgéo
circulasse pela rede. Na medida de centralidade, a abordagem se deu no estudo da
abertura estrutural da rede que permite a ligacdo de um grupo com outro grupo
distinto. Outros aspectos também colocados por Marteleto (2001) dizem respeito a
centralidade da informacédo, de proximidade e de intermediacdo. A primeira com
relacdo as pessoas que se destacam no trabalho popular e com o reconhecimento
da comunidade, como fonte de informacao. A segunda se deu por um individuo lider
gque emergia em funcdo de um trabalho pontual que realizava e que chamava a
atencado da rede; era uma pessoa proxima dos demais atores da rede. E, finalmente,
a intermediacdo que mediu quanto um determinado individuo € mediador da
informac&o na rede. A analise de redes sociais, segundo a autora, “permitiu reunir
elementos que apontam para os modos de comunicacdo, a producdo de
conhecimento e o uso das informagdes pelos grupos e entidades organizados das
redes de movimentos sociais da regido de Leopoldina” (MARTELETO, 2001, p. 79).

Os Dados das Redes Sociais

Os diversos autores de analise de redes sociais tém dividido a coleta em dois
tipos basicos de dados: os atributos dos atores — dados que indicam caracteristicas
dos atores, que podem ser o status socioecondmico, a residéncia, a renda, a
localizacdo geografica, o proposito do negdcio, e outros; o segundo tipo é a relagao,
ou as relagbes, que representa as conexdes entre os atores; podem ser do tipo
amizade e respeito, compra e venda, comunicacdo, interacdes, troca de cargos,
papéis formais, parentesco, entre outras. Wasserman e Faust (1994) contribuem
com outro tipo de variavel chamada “evento”, relacionada com as redes de afiliacao.
Uma rede de afiliacdo € quando um conjunto de atores esta associado a um clube
ou organizacao voluntaria ou, ainda, realiza um conjunto de atividades comuns, os
eventos. Nao ha, neste caso, a ligacdo entre atores, mas entre os atores e 0S
eventos.

Hanneman e Riddle (2005) distinguem os dados convencionais das ciéncias

sociais e os dados das redes. Nos primeiros, os dados consistem em uma matriz de

> EMUYRBAYER (1994) “grupo de atores no qual cada um esta direta e fortemente ligado a todos 0s outros”.
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medidas sobre os atores da rede. Cada linha corresponde a um ator, e as colunas,

as caracteristicas dos atores e a algumas outras medi¢cdes, conforme o quadro 3.

Nome Sexo Idade Nivel de
procura
Joao Masculino 31 2
Maria Feminino 28 3
José Masculino 27 1
Joana Feminino 30 2

Quadro 3 - Matriz dos dados para ciéncias sociais

Fonte: Hanneman e Riddle (2005) - adaptado.
Os dados das redes consistem em uma matriz quadrada de medidas. Cada

linha corresponde aos atores, casos e assuntos estudados. As colunas sédo o0s
mesmos atores, casos e assuntos relacionados nas linhas, e cada célula descreve

uma relagao entre esses atores, conforme quadro 4.

uem gosta de quem?
Quem escolhe Escolhido
Jodo Maria José Joana
Joao - 0 1 1
Maria 1 - 0 1
José 0 1 - 1
Joana 1 0 0 -

Quadro 4 - Matriz dos dados para redes sociais

Fonte: Hanneman e Riddle (2005) — adaptado

Wasserman e Faust (1994), assim como Hanneman e Riddle (2005), separam
os dados estruturais e de composicéo. Os primeiros adotam o estudo dos dados das
redes sociais sob os aspectos de unidade de observacéo, unidade de modelagem e
quantificacao das relacoes.

As unidades de observacao sao as entidades nas quais as medi¢cdes serao
realizadas. Podem ser os atores, pares de atores, eventos e ligacdes relacionais. Em
geral, sdo utilizados entrevistas, observacdo e questionarios sobre as ligacdes dos
atores com outros. A unidade de modelagem define sob qual unidade os dados
coletados serdo agrupados. Podem ser agrupados considerando-se o ator, a diade,
a triade, o subgrupo e a rede. E, finalmente, a quantificacdo das relagbes aborda a
relacdo, se direcional ou nédo-direcional, se dicotdmica ou valorada. Na relacao

direcional, a ligacdo entre dois atores possui uma origem e um destino, enquanto a
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nao-direcional ndo possui este sentido. Uma relacdo é dicotomizada quanto possui
codigos que identificam a presenca ou auséncia da relacdo para cada ator. As
relacdes valoradas séo as ligagcdes que possuem valores indicativos de intensidade
ou frequéncia entre os atores. Definidas as abordagens a serem adotadas quanto as
unidades de observacdo, modelagem e a quantificacdo das relacdes, € necessario
determinar quais atores estardao envolvidos na pesquisa.

Um dos pontos cruciais que a literatura sobre analise de redes sociais relata é
a populacdo e a amostragem dos atores que compordo os estudos. A importancia de
sua correta selecdo pode implicar maiores ou menores gastos de recursos e o
alcance de maior ou menor exatiddo nos resultados da pesquisa.

Para Hannemann e Riddle (2005), os analistas de redes sociais raramente
dispdem de amostras na realizagdo de suas pesquisas. Conduzem seus trabalhos a
partir de uma populacéo identificada. Esses autores ressaltam que a amostra, na
analise de redes, muitas vezes, ndo contempla ou mesmo ndo atende as
necessidades da pesquisa, tendo em vista que, ao selecionar um ator, este
escolhera outros atores de seu relacionamento que podem ndo estar na amostra.
Por isso, ha uma tendéncia a estudar toda a populacao.

Mas que limites pode-se dar ao definir uma populacdo em estudo?
Estabelecer as fronteiras (boundaries) € uma tarefa que, em geral, ocorre de forma
natural pela indicacdo dos proprios atores da rede. Ao se escolher, p. ex., uma
comunidade, estar-se-a escolhendo os membros dessa comunidade; entéo esta sera
a populacdo em analise. Esta fronteira é o que Wasserman e Faust (1994) enfatizam
como necessario para o pesquisador descrever e identificar a populacdo em estudo.
Destacam ainda que Laumann, Marsden e Prensky (1989) adotam duas abordagens
para determinacdo das fronteiras na populacdo em estudo. A primeira abordagem,
chamada de realist, possui foco na percepcao dos atores em relacdo ao sentimento
de participacdo na rede, no grupo. A segunda € a nominalist, que baseia-se no
interesse tedrico do pesquisador. Seria, p. ex., 0 caso da construcao de uma lista de
atores que atuam em determinada area do conhecimento, ou que publicam trabalhos
em um determinado periodico.

A amostragem também pode ser utilizada nos estudos de redes sociais
guando nao existe o conhecimento das fronteiras da populacdo. Uma amostra tem a
caracteristica da representatividade de um grupo maior e deve ser utilizada quando

ndo ha a possibilidade de uso de toda a populacéao.
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Conforme Hanneman e Riddle (2005), deve-se escolher entre abordagens

que, em

um extremo, utilizam toda a populacdo e, em outro, as amostras

representativas desta populacdo. Esta escolha seré feita observando-se os aspectos

de custos, operacionalizacdo e nivel de generalizacdo possivel. Segundo estes

autores, entre os métodos de escolha, tem-se:

a)

b)

d)

método da rede total — coleta-se informacdes das relacdes de todos os
atores da rede; possui a caracteristica de censo e ndo de amostragem.
Esta forma € utilizada na medi¢cdo e descricdo dos conceitos estruturais
da rede, porém pode ser de alto custo e de dificil operacionalizacao.
método da bola de neve — inicia-se pela coleta a partir de um ator ou
grupo, e se estende a coleta a outros a partir destes. Nesse método, cada
ator da lista inicial identifica um conjunto de outros atores com que possui
ligacbes, formando uma segunda lista. Os atores desta segunda lista
identificam outros atores com que possuem ligacbes, e assim
sucessivamente até que nao sejam encontrados novos atores ou até uma
parada proposital. O uso deste método é Gtil quando de deseja identificar
redes de contatos de negocios, comunidades de elites, redes familiares e
outros tipos de estrutura.

rede ego com conexdes “amigas” — este método é utilizado quando o
método da bola de neve ndo é adequado. Seleciona-se um ator ou atores
e identificam-se quais atores pertencem a sua rede. Posteriormente,
identificam-se, neste segundo estagio, quais atores estdo conectados
entre si. E um método que trabalha com redes pequenas, dando poucas
informacdes sobre a rede como um todo. E util na identificagdo de tipos
de redes em que os atores estéo inseridos.

rede ego — foca nos individuos e suas relagdes. A diferenca deste método
esta na coleta de informac¢des de um ator e seus pares sem, no entanto,

estabelecer as ligacbes entre os pares.

A concepcdo de Cross e Parker (2004) nos d& duas abordagens para a

consecugdo de uma analise de redes e que ndo se diferenciam muito das

abordagens ja colocadas. A abordagem pessoal requer que os atores identifiquem

outros atores que sejam importantes para a execucao de funcdo ou tarefa. A partir

desta identificacdo, os primeiros sdo questionados sobre estas relacbes. Segundo
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0s autores, uma vantagem desta abordagem é a identificacdo de todos os
relacionamentos importantes para um determinado ator. E um tipo de coleta curta e
barata. Na abordagem grupal, é necessaria a identificacdo de um grupo ou rede de
interesse. A coleta parte das pessoas do grupo e dos relacionamentos entre estas
pessoas, mas pode ser longa e cara, em virtude do tamanho do grupo estudado.
Outro aspecto a ser colocado quanto aos dados a serem coletados esta no
interesse do pesquisador na mudanga das redes durante um periodo. A chamada
coleta longitudinal permite a coleta de medidas de uma ou mais relagbes em um
intervalo de tempo, determinando a estabilidade dessas redes. Wasserman e Faust

(1994) mostram exemplos do uso deste tipo de coleta.

Formas de Coleta

Existem diversas formas de coleta de dados utilizadas nas ciéncias sociais
que também sdo empregadas na analise de redes sociais. Wasserman e Faust
(1994) mostram as técnicas e suas peculiaridades na coleta de dados para a analise
de redes, dentre as quais temos:

a) guestionarios — a mais comum das técnicas de coleta permite a
coleta dos dados dos atores por meio de perguntas. Possuem questdes
qgue visam a identificar as relacbes dos atores. Os autores oferecem
algumas alternativas de uso do questionério:

1) lista ou identificacdo livre — a opcdo pela lista indica que o
pesquisador deve conhecer todos os atores do grupo e oferecer a
lista para o ator-alvo. Na identificacdo livre, o respondente deve
nomear os atores com que possui ligacoes;

2) escolha livre ou fixa — 0 respondente deve indicar quantos nomes
possiveis ele encontrar. Na fixa, 0 questionario estabelece uma
guantidade maxima de atores que o respondente pode nomear.

3) avaliacdo ou classificagdo completa — este tipo de questionério
produzira escalas de valores para as ligacées entre os atores da
rede. A avaliacdo atribui um valor que representa um peso, uma
intensidade. A classificacdo completa atribui um valor que

representa uma categoriza¢ao, uma classificacao.
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d)
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entrevistas — técnica de coleta em que o0 pesquisador busca
informacfes que ndo sejam possiveis coletar por meio dos questionarios.
Nas entrevistas, pode-se obter informagdes com carater mais qualitativo.

observacgéo — € utilizada para a coleta de pequenos grupos em que
0 pesquisador observa as interacdes entre os atores. Exemplos do uso da
observacédo colocado pelos autores sao o estudo das interacdes entre 0s
primatas e redes de afiliacoes.

arquivos — podem também ser utilizados os registros realizados em
documentos, mensagens de correio eletrbnico, publicacdes em revistas
especializadas, jornais, decisdes judiciais, entre muitas outras.

outras técnicas — 0s autores destacam outras técnicas de coleta,
das quais cita-se a estrutura cognitiva social, a experimental, as redes ego

e a small-world.

Medidas e métricas

Existem varias métricas que podem ser trabalhas na andlise de redes sociais.

Moore (2002) observa que essas variaveis ou métricas estdo sob trés niveis de
observacédo: as atribuidas aos atores, as atribuidas as ligacbes e as atribuidas as

redes como um todo. Moore (2002) mostra ainda cada um desses niveis compostos

por um conjunto de indicadores listados nos quadros 5, 6 e 7 a seguir.

Medidas atribuidas aos atores

Grau (Degree)

Numero de ligagBes diretas com outros atores

Grau de entrada (In-degree)

Numero de ligacBes direcionais que um ator

recebe

Grau de saida (Out-degree)

Numero de ligacdes direcionais de um ator

para outros

Proximidade (Closeness)

Medida que indica o quao um ator esta préximo

ou pode alcancar outros atores na rede

Intermediacéo (betweenness)

Medida de quanto um ator exerce papel de
mediador ou estd entre dois atores em um

caminho mais curto

Centralidade (Centrality)

Medida de quéo central um determinado ator
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esta na rede. A centralidade para relacdes nao-
direcionais € diferente da das relacbes
direcionais, uma vez que estas consideram as
relacbes de entrada e de saida (in e out). Nas
relacbes direcionais, a centralidade € medida
pelos graus de entrada e de saida (in-degree e
out-degree). A centralidade pode ainda ser
dividida em um conjunto de indicadores que

expressam degree e closeness.

Prestigio (prestige) Semelhante a centralidade, porém é baseado
em relagbes direcionais (In-degree) e, por isso,

considera os relacionamentos direcionais.

Cutpoint Ator que € membro de dois ou mais grupos

Isolado (isolate) Ator que ndo possui relagbes ou poucas

relacdes com outros atores

Quadro 5 - Medidas de ARS atribuidas aos atores

Medidas atribuidas as ligacdes

LigacOes indiretas Caminho entre dois atores € mediado por outro ator

Frequéncia Quantas vezes ou quao frequentemente uma ligacdo
ocorre

Estabilidade Determina a existéncia da ligacdo durante o tempo

Multiplexidade Medida de quanto dois atores estao ligados por mais de

um relacionamento

Intensidade Montante de tempo, carga emocional, intimidade ou

servigos reciprocos entre dois atores

Direcao Medida de quanto uma ligacdo ocorre de um ator para
outro
Simetria Medida de quanto uma ligacéo é bidirecional

Quadro 6 - Medidas de ARS atribuidas as ligagGes
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Medidas atribuidas as redes como um todo

Tamanho Numero de atores na rede

Abrangéncia Numero total da rede menos o numero de atores
isolados

Componente Um subgrupo de atores conectados entre si, de

forma que nenhum ator tenha ligagdo com outro ator

fora desse subgrupo

Conectividade Medida de quantidade de ligacBes entre os atores
da rede que sejam do tipo direcional e nao-

direcional

Densidade Taxa entre o namero atual de ligacdes e o namero

possivel de ligacbes na rede

Centralizacéo Diferenca entre a centralidade do ator com maior
taxa de centralidade e os outros atores da rede

Simetria Média entre as ligacbes simétricas e assimétricas

em uma rede

Transitividade Numero de triades transitivas divididas pelo nimero

possivel de triades

Encadeamento Média de pares de atores que sdo mutuamente

alcancaveis e o numero total de pares de atores

Quadro 7 - Medidas de ARS atribuidas as redes como um todo

Consideragdes sobre a Anélise de Redes Sociais

Partindo-se do principio da Ciéncia da Informac&o como ciéncia social e de
sua responsabilidade social inerente, tomemos, por empréstimo, o uso desta
responsabilidade social e a transportemos para os estudos das necessidades de
informagdo das pessoas participantes de suas redes sociais, de seus
relacionamentos e como esse estudo pode contribuir para a melhoria do fluxo da
informac&o e do conhecimento. O estudo do capital social e da analise de redes

sociais torna possivel a inclusdo do termo cidadania, que € a “condi¢do de cidad&o.
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Cidadao € o individuo no gozo dos direitos civis e politicos de um Estado, ou no
desempenho de seus deveres para com este” (BARSA, 2001), inserido em um
contexto social repleto de ligacbes e de interdependéncias necesséarias a sua
conducgdo. Cintra (2001) afirma que a cidadania deve despertar nas pessoas 0
sentido do “fazer parte”, da idéia do pertencimento. Isto é o que também coloca
Cohen e Prusak (2001) no estudo do capital social, ao afirmarem a importancia
desse sentimento de fazer parte aliado, principalmente, a confianga. Quando o0s
individuos ficam a margem dos canais e lugares de participacdo publica, sem a
possibilidade de influenciar a sociedade para sua melhoria, tomam uma posi¢ao
reativa, quando ndo passiva. Assim, aprimorar a cidadania deve ser o alvo da
Ciéncia da Informacédo e seus estudos e a analise de redes sociais pode contribuir
para isso.

O estudo do capital social, das redes sociais e da analise de redes sociais
contribui para a melhor compreensdo do fluxo informacional e, baseado nos
preceitos da responsabilidade social e da gestdo da informacéo e do conhecimento,
proporcionard uma maneira de incrementar o nivel de bem-estar social a medida das
mudancas de valores impostas por estes ultimos. Aléem disso, podem ser uteis no
conhecimento dos recursos a serem empregados nos projetos definidos nos
processos de planejamento estratégico e nas estratégias organizacionais. Por fim, e
conforme recomendacao de Prusak e Cohen (2001, p. 93), “invista em capital social
apenas se vocé realmente acredita nele”, porque ele baseia-se na confianga, na

compreensao e na lealdade, e tudo isto leva tempo para se construir.

2.7 A Gestédo do Conhecimento e o Capital Social

A proposta de estudo do relacionamento do capital social (CS) e da gestédo do
conhecimento € explorada por Hoffman, Hoelscher e Sherif (2005) , que se colocam
como o0s precursores desse estudo. Inicialmente, estes autores afirmam que a
gestdo do conhecimento (GC) é um processo de acumulacéo, criacao e facilitacdo
do compartilhamento do conhecimento na organizacédo e descrevem a GC composta
de 4 processos principais: (a) a criacdo do conhecimento: atividades de descoberta
de novos conhecimentos; (b) a captura do conhecimento: envolve a continua busca,
organizacdo e armazenamento do conhecimento; (c) a codificagcdo do conhecimento:

a representacdo do conhecimento de forma que possa ser acessado e transferido;
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(d) a transferéncia do conhecimento: transferéncia propriamente dita do
conhecimento entre diversos atores (p. ex., pessoas, organizacdes, comunidades,
paises).

Baseados em alguns estudiosos, muitos da sociologia, Hoffman, Hoelscher e
Sherif (2005), propdem a divisdo do capital social em 5 dimensdes: (a) canais de
informacéo — sdo as redes sociais na organizacao e mecanismos que as conectam
ao mundo externo; (b) normas sociais — sdo um conjunto de comportamentos e
normas aceitos pelas pessoas em uma rede social; (c) obrigacdes e expectativas —
estdo relacionadas com as interagdes positivas entre o0s membros de uma rede e
estdo diretamente ligadas a confianca e sua reciprocidade; (d) identidade — ocorre
quando os individuos percebem suas relacbes como parte de um grupo; (e)
infraestrutura moral — € a estrutura ou rede que possibilita a organizagdo promover
normas de conduta.

A partir da definicdo destas duas areas (CS e GC), os autores mostram em
gue pontos o capital social pode intensificar a gestdo do conhecimento. O primeiro
ponto esta relacionado com a criacdo do conhecimento, em que o capital social
facilita o desenvolvimento do capital intelectual coletivo, influenciando as condi¢des
necessarias para que a troca e a combinacdo de conhecimento ocorram. N&o ficaria
de fora o capital intelectual individual, o que Coleman (1988) chama de capital
humano, em virtude da dependéncia deste tipo de capital da combinacdo de
conhecimentos e experiéncias de diversos tipos. Outros pontos estdo atrelados a
captura, codificacdo e transferéncia do conhecimento, tendo em vista que estes
processos contribuem para a criagéo de valor na forma de inovacéao. O capital social
aumenta a eficiéncia da acao e encoraja 0 comportamento cooperativo.

De forma nao explicitamente relacionada com gestdo do conhecimento, Lang
(2004) trata do capital social como viabilizador da integracdo do conhecimento. A
autora coloca a importancia que os gestores devem dar aos avancgos nas relagdes
sociais nas quais estdo embutidas as trocas de conhecimento. Assim, Lang (2004)
defende que diferentes contextos sociais, aliados a diferentes tipos de capital social,
sdo facilitadores de diferentes tipos de integracdo do conhecimento. Os tipos de
contexto social estdo relacionados a natureza das ligagfes interpessoais — se sao
inerentes ou ndo — e na natureza das relagdes interorganizacionais — se Sao
fortemente acopladas ou nao. A integracdo do conhecimento com relacdo ao capital

social fundamenta-se na confianca que deve existir entre os atores de uma rede.
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Essa confianca €é dependente do compartihamento de valores, cultura e
expectativas comuns. Também como relatado por Coleman (1988), a autora afirma
que o capital social serve a trés funcdes: estrutura de obrigacbes e expectativas;
canal de informacéo; e sistema de normas e sanc¢des. Outro aspecto explorado por
Lang (2004) e que facilita algumas formas de capital social, sédo as fontes do capital
social: a introjecéo® de valores, as transacées reciprocas, a solidariedade impelida e
a confianca obrigatéria. Em suma, a autora entende que

knowledge integration is highly dependent on the type of social
context and the kind of social capital inhering therein. Specific social
contexts coupled with specific collective expectations can facilitate
specific kinds of knowledge integration. (LANG, 2004, p. 94)

Em uma abordagem voltada para um modelo de gestdo do conhecimento e
estabelecendo consideracfdes sobre a sociedade da informacéo, a globalizacdo e a
gestdo do conhecimento (GC), Vegas (2004) afirma que a GC, aliada aos objetivos
de desenvolvimento social de uma nacéo, reforca a nocéo de capital social a medida
gue o0 conhecimento seja convertido em experiéncias pessoais € no
desenvolvimento de bens tangiveis. Para isto, a base de sua construcdo esta na
compreensao, na confianca, no respeito matuo, no espirito civico e na consciéncia
ética, fatores do capital social. A autora também considera a necessidade do
profissional quanto a mudanca de seu papel de transformador de informacgéo
estratégica em conhecimento ‘ativo’, o que reforca a necessidade de este
profissional estar atento as questdes que envolvem o capital social.

O pensamento de James Coleman (1988) para a criacdo do capital humano a
partir do capital social € um refor¢co importante no estabelecimento das ligac6es
entre a gestédo da informacao e do conhecimento com o capital social. Para explorar
o tema capital social na criacdo do capital humano, Coleman (1988) inicia mostrando
duas correntes intelectuais para a descricdo e a explicagcdo das acdes sociais. A
primeira diz respeito a visdo socioldgica, que considera o ator como ser socializado,
que vive em comunidade e possui relagdes com outros atores. E governada por
normas sociais, regras e obrigacdes. A segunda corrente esta ligada a visao
econbmica, que considera o ator como possuidor de objetivos, independentemente

de sucesso neste objetivo. Age, assim, de forma independente e possui interesses

6 . . L - . . TR
Mecanismo psicolégico pelo qual, de forma inconsciente, um individuo adota um comportamento ou uma
caracteristica alheia, que passam a fazer parte dele mesmo.
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préprios. O mesmo autor propde a unido dessas duas correntes de maneira que as
acOes sociais levem em consideracdo ndo sé as acdes individuais em contextos
particulares, mas também no desenvolvimento da organizacdo social. Quando da
percepcao do capital social, pode-se verificar sua fungdo econdmica, ou nao,
conforme sua utilizacdo. Uma determinada relacao entre atores, estabelecedora do
capital social, pode trazer beneficios financeiros, como o caso mostrado por
Coleman (1988) dos comerciantes de pedras preciosas, ou mesmo sem nenhum
beneficio financeiro, como o caso do relacionamento entre os pais de uma
determinada escola.

O capital social pode ser visto sob diversos contextos e, desta forma, as
empresas, pessoas € 0s paises podem ser considerados atores em seus
relacionamentos com seus pares. Logo, empresas sdo atores, assim como as
pessoas também o sdo e as relacdes entre 0s atores corporativos constituem o
capital social de um grupo de corporacdes. Cabe também destacar a diferenciacao
estabelecida por Coleman (1988) entre os diversos tipos de capital — fisico, humano
e social —, o que ja foi explorado em sec¢Bes anteriores. O destaque esta no capital
humano formado pelas interacdes transportadoras de informacédo e conhecimento. A
partir da absorcdo desses recursos, diversas mudancas ocorrem em relacdo as
habilidades e capacidades das pessoas, tornando-as aptas a agirem de novas
formas. O capital social participa desse processo de mudanca, em especial nas
relacbes entre as pessoas que realizam as acdes, facilitando a acédo, enquanto o
capital humano proporciona conhecimentos e habilidades para a inovagao. Por isso,
Coleman (1988) é contra a idéia de que investimentos somente nas pessoas gerarao
retornos significantes.

Entre as formas de capital social colocadas por Coleman (1988), estdo as
obrigacdes e expectativas, os canais de informacéo e as normas e sanc¢des efetivas.
As obrigagbes e expectativas estdo relacionadas diretamente com a confianga
estabelecida entre os atores. Ao se criar um relacionamento de confianga, cria-se
uma expectativa de comportamento por parte dos atores envolvidos. Os canais de
informac&o levam em consideracdo a informagdo como base para a acdo, e seus
atores agem como mediadores. A ligagcado da Ciéncia da Informagdo com o capital
social pode ser estabelecida nesta forma, apesar de também poder trabalhar com as
formas de normas e relacdes de confianca. Os canais de informacao indicam a

informacdo como base para a acdo social, o que remete a importancia dos
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mediadores e da relacdo de confianca para a troca de informac8es e conhecimento.
Assim, o individuo serve de fonte de informacédo, podendo este atuar de maneira a
buscar informacéo para seu préprio beneficio ou adquirir informacdo para manter o
status de fornecedor de informagéo. Finalmente, as normas e sangdes efetivas
constituem o controle e o poder e estdo baseadas em aspectos culturais. Podem
facilitar ou restringir algumas acoes.

As estruturas sociais que facilitam o capital social s&o classificadas por
Coleman (1988), primeiro, como as redes sociais proximas, em que O
estabelecimento de lacos entre alguns atores contribui para o fortalecimento das
relacées e, segundo, como a organizacdo social adequada, em que uma instituicao
pode ajudar outras a partir de seus propositos iniciais. Essas estruturas sociais
permitem e facilitam também a criacdo do capital humano a medida que, ao se
estabelecer relacionamentos entre os diversos atores, ha também a possibilidade de
compartilhamento de conhecimento e habilidades.

O estudo do capital social nos remete ao estudo das redes sociais. A medida
que o primeiro esta relacionado a normas, valores, instituicbes e relacionamentos
compartilhados que permitem a cooperacdo dentro ou entre os diferentes grupos
sociais, 0 segundo estd ligado aos canais pelos quais passam informacdo e
conhecimento (MARTELETO, 2004). Estes canais de informacdo e conhecimento
reservam estreita relagdo com as dimensfes ontoldgicas criadas por Nonaka e
Takeuchi (1997) e exploradas por Roberto Miranda (2004, p. 116), as quais podem
ser analisadas sob a otica do capital social nos relacionamentos entre os atores
participantes de cada um desses niveis ontoldgicos. Isto ocorreria quando o modelo
do capital social estiver voltado para o desenvolvimento (inovagédo) em que os atores
devem ter seus relacionamentos voltados, ndo para seus pares, mas para os atores
de nivel superior que possuem determinados recursos necessarios para viabilizacao
de seus projetos.

A andlise de redes sociais para as organizacbes € utilizada para o
conhecimento de suas relacfes internas e externas com vistas a melhoria de sua
competitividade e esta estreitamente relacionada com a gestdo do conhecimento.
Terra, Kato e Fraga (2005, p. 1) enfatizam a importancia dada pelas organiza¢cdes de
ponta a andlise de redes sociais e a conceituam como sendo o “mapeamento da

relacdo entre os diversos atores de uma organizacdo e a representacdo destes
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relacionamentos na forma de matrizes, graficos e analises quantitativas e
qualitativas destes relacionamentos”.

Desse modo, o capital social, aliado as redes sociais, constitui um ferramental
tedrico e metodolégico que pode contribuir para o estudo dos profissionais da
informacéo e da gestdo da informacdo e do conhecimento. Um exemplo disso é a
demonstracdo de Davenport e Prusak (1998, p. 90) quanto a andlise de redes
sociais como um mecanismo de mapeamento do conhecimento organizacional.
Assim, o capital social, como parte da gestdo do conhecimento, lida com os
relacionamentos entre os diversos atores de uma rede e permite a transferéncia da

informacé&o e do conhecimento.

2.8 Conclusao do referencial teorico

A partir desta revisdo de literatura e, portanto, de nosso referencial tedrico,
percebe-se que a Ciéncia da Informacdo possui papel importante na analise ndo so
dos ativos informacionais tangiveis, como também das relacfes existentes entre 0s
diversos atores que utilizam a informacdo para geracdo de conhecimento Util. Os
ativos das organizacdes — tangiveis e intangiveis — ndo podem ser negligenciados
ao se estabelecerem o planejamento estratégico e as estratégias organizacionais. A
efetividade quanto ao sucesso ou ndo de determinada acdo esta relacionada ao
acesso a informacao importante, pelos lideres, sobre o ambiente, o uso heuristico da
informacé&o e sua motivacdo (capacidade estratégica) (GANZ, 2000, p. 1005). As
diferencas de capacidade estratégica estdo relacionadas as experiéncias, redes,
fluxo de recursos e conjunto de acdes desenvolvidas pelos lideres. Embora as
estratégias estejam ligadas as experiéncias pessoais de seus formuladores, ndo se
pode prever o indice de efetividade de uma estratégia ou outra. Porém, a definicdo
de estratégias sempre deve ser considerada e pode ser fator de sucesso para o
alcance dos objetivos previamente definidos. O capital social e a gestdo da
informacg&o e do conhecimento jogam papel importante nesse contexto, na medida
em que proporcionam arcabouco tedrico para a compreensao dos fatos que levam
ao sucesso das acoes. As estratégias organizacionais, ao inserirem o capital social
como recurso estratégico para a formulacdo e implementacdo dessas agoes,
contribuem para a completude de um modelo que abarque os ativos tangiveis e

intangiveis de uma organizacdo. McGee e Prusak (1994, p. 29) afirmam que “com
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freqUéncia, a informacao estratégica mais essencial podera estar localizada a um ou
dois niveis de afastamento do préprio segmento de atuacdo de uma empresa” e iSso
implica a necessidade de estudos sobre os relacionamentos internos e externos. Os
mesmos autores ponderam ainda que “o desafio associado a informacdo na
definicdo de uma estratégia é coletar material potencialmente relevante e coloca-lo a
disposicdo para andlise e interpretacdo.” (McGee e Prusak, 1994, p. 32). Esse
material, como recurso estratégico, sera obtido em fun¢éo dos relacionamentos com
0 ambiente e das posturas adotadas pela organizacdo para sua captura. O grau de
relevancia desse material esta ligado ao grau de confianca existente na fonte da
informacédo, o que, na Ciéncia da Informacao, remeter-nos-ia a questdo do valor da
informagéo e do conhecimento.

A teoria do capital social, ao considerar os comportamentos expressivos e
instrumentais, permite uma associacdo com a Ciéncia da Informacdo quanto aos
aspectos do ciclo informacional e do conhecimento. Esses dois horizontes sao
complementares para a compreensdo do comportamento informacional, porém
devem ser colocados em uma balanca, buscando-se o0 equilibrio nos
comportamentos expressivos e instrumentais. Para que isto ocorra, S80 necessarios
estudos aprofundados com o objetivo de se estabelecer modelos e metodologias

que sustentem sua teoria e prética.
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Capitulo III - Utilizando o Capital Social

“Alguns homens véem as coisas como séo
e perguntam: Por qué?

Eu sonho com as coisas que nunca
existiram e pergunto: Por que n&o?”
Bernard Shaw

3.1 Capital Social Estratégico

A teoria do capital social, na visdo sociologica, considera as abordagens
micro, macro e meso do capital social, as quais contemplam, respectivamente, o
individuo, a coletividade e ambos. Esta pesquisa, uma vez que € voltada para as
redes sociais, adota a abordagem meso.

A partir da conceituacdo de capital social, estabelecida nas premissas desta
pesquisa, que utiliza uma abordagem com foco na informacéo, no conhecimento e
nas interacdes necessarias em um ambiente, mostraremos uma proposta de modelo
conceitual e processual para o que chamaremos de capital social estratégico (CSE).
O capital social estratégico € aquele necessario para a consecucdo de um objetivo
ou mesmo o entendimento e a solucado de um problema especifico, inserido em um
determinado contexto, ou seja, € o conjunto de relacionamentos que mobilizam os
recursos informacionais e de conhecimento necessarios para o alcance de um
objetivo, seja para a manutencédo desses recursos ou para a inovagao. A proposta
ora apresentada é conduzida sob a orientacdo do capital social como recurso e
possui énfase nas redes sociais para a manutencdo e o desenvolvimento de
relacbes que proporcionardo acesso aos demais tipos de capital (humano,
econdmico, intelectual, etc.). Assim, as questdes estratégicas surgem de acordo com
0 contexto de projetos especificos, tornando a operacionalizacdo do capital social
diferente para cada um desses contextos, 0 que se coaduna com a conceituagcao de

Coleman (1990) de que capital social
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[...] € definido pela sua fungdo. N&o é uma Unica entidade (entity),
mas uma variedade de entidades tendo duas caracteristicas em
comum: elas sdo uma forma de estrutura social e facilitam algumas
acoes dos individuos que se encontram dentro desta estrutura social.

Desta forma, o foco do capital social recai sobre a analise de redes sociais
gue fornecem hipoteses relacionadas a varias propriedades da rede social e a como
elas operam em diferentes situacfes e contextos. Além disso, a andlise de redes
sociais prové uma série de ferramentas analiticas e técnicas de medi¢do do capital
social com relativa precisdo nos niveis individual e coletivo. As redes sociais s&o
utilizadas em conjunto com outros fatores para a explicacdo de um determinado
problema. Assim, as redes sociais ndo pretendem ser uma ferramenta para
compreensao de tudo, mas um fator que auxilia no processo de entendimento junto
com outros fatores.

A proposta desta pesquisa ndo € tratar o capital social e as redes sociais
como 0s Unicos a serem utilizados para a compreensdo e a resolucdo dos
problemas. Serd vista como um complemento para preencher uma lacuna da
Ciéncia da Informacao, em pesquisas sobre o0s ativos com que esta ciéncia lida, em
especial a intangibilidade existente nas relagdes entre os atores de um ambiente, e
que, para a realizacdo de seus projetos, requerem a informacéo e o conhecimento,
bem como sua transmissao, para o alcance de seus objetivos.

De qualquer maneira, verifica-se na literatura que o método para o estudo de
sistemas envolve questionamentos sobre:

a) sua estrutura, isto €, quais sdo seu contorno, suas partes, como se inter-
relacionam internamente e com 0 meio externo, ou seja, com outros
sistemas;

b) seu funcionamento, isto €, como se processa dentro de um sistema a
transformacdo daquilo que recebe (input) naquilo que devolve ao meio
(output); e,

C) sua evolucdao, isto é, como se comporta o sistema frente a mudancas que
sofre ao longo do tempo, quais seus dispositivos de correcao,
diferenciacdo, renovacdo e como ocorre seu desgaste e sua
desintegracédo enquanto sistema.

Esse framework geral também € utilizado nesta pesquisa para o

desenvolvimento do modelo ora proposto, que esta inserido em contextos com

caracteristicas diferentes, o que pode impactar o resultado final de sua aplicacao,



129

conforme afirma Sewel (1992) que, de acordo com a interpretacdo das regras e
procedimentos, calcados em suas crencas e valores, 0s atores participantes de uma
estrutura social podem promover mudancas com impacto na mobilizacdo dos
recursos.

Idealizar um modelo como este € um passo para a compreensao do capital
social na visdo da Ciéncia da Informacéo e, conforme Nahapiet e Ghoshal (1998) —
ambos da area de gestdo — pode ser justificado em funcdo de: (1) o capital social
facilitar a criagdo de novo capital intelectual; (2) organizagbes levarem ao
desenvolvimento de altos niveis de capital social; (3) que, por causa de seu capital
social denso, empresas, dentro de certos limites, sobrepdem-se no mercado na
criagdo e no compartilhamento do capital intelectual. E, ainda, sustentam que ha
uma mudanca de perspectiva no pensamento que passa da utilizagcdo dos recursos
como apropriacao de valor, para criacao de valor.

Davenport (1998, p. 109) defende que a gestdo da informacdo inclua a
administragdao do comportamento informacional, da cultura organizacional e da
equipe informacional, o que corrobora com os propdsitos desta pesquisa.

Dessa forma, apresentam-se, a seguir, 0s modelos conceitual e processual do
Capital Social Estratégico, cujas finalidades s&o, respectivamente, mostrar 0s
conceitos que envolvem o modelo, e uma forma de operacionalizar o0 modelo em

situacgdes reais.

3.2 Modelo Conceitual do Capital Social Estratégico

O modelo conceitual do Capital Social Estratégico, representado na figura 18,
reine os elementos necessérios para a ligacdo do capital social e a Ciéncia da
Informacdo. Em virtude de sua ligagdo com a Ciéncia da Informacgéao, o modelo se
atéem apenas aos aspectos relacionados com a informacdo e o conhecimento
conduzidos pelo compartilhamento e pela disseminacédo por meio das redes sociais,
ou seja, o capital social como recurso para a transferéncia da informacgéo e do
conhecimento. O ponto de partida estd no planejamento estratégico e nas
estratégias organizacionais, as quais definem o contexto de aplicacdo do modelo.

Cabe destacar que esses meios de entrada ndo sao exclusivos e Unicos, podendo
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ser atribuidas novas formas de definicdo dos contextos para a analise do capital
social estratégico.

Um pressuposto para o entendimento do modelo est4 na aceitacédo do capital
social como um recurso estratégico aliado ao conceito de outros tipos de capital a
serem utilizados pela organizacdo. O capital social estad inserido no campo da
Ciéncia da Informacéo e do Conhecimento a medida que passa a ser uma area de
conhecimento agregada ao arcabougo teorico utilizado pela Ciéncia da Informacéao,

entre outras que também colaboram para sua composicao.

Planejamento Estratégias
Estratégico Organizacionais

V\r

Objetivos/Funcdes

ﬁiéncia da Informacéo e do Conhecimento | Outras areas do _09[1']{er[19f]t9__x

' Capital Social i OQutrosrecursos ;

/| nformagéo e Conhecimento \

~

Estruturas Sociais [ Interacoes Sociais

J

Mobilizacéo

[ Ativos Coletivos

Figura 18 - Modelo Conceitual do Capital Social Estratégico

Fonte: Elaboragdo propria

Assim, o modelo conceitual esta dividido nas partes detalhadas em seguida, e
requer uma percep¢ao sinérgica entre as partes, formando um todo coerente com o

objetivo desta pesquisa.
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3.2.1 Planejamento Estratégico e Estratégias Organizacionais

Entidades ndo mutuamente exclusivas, o planejamento estratégico e as
estratégias organizacionais servem para a definicdo do objetivo e da funcdo do
capital social a ser analisado. Sustentam a possibilidade de o objetivo ou a funcao
estar na formulacdo ou implementacao de projetos, uma vez que, para esses casos,
pode-se fazer uso das redes sociais. Na formulacéo, o capital social se torna um
mecanismo de identificacdo dos recursos para 0s projetos, principalmente quanto
aos recursos faltantes. Na implementacgéo dos projetos, o capital social possibilita a
compreensao da mobilizacdo dos recursos necessarios para a operacionalizacao

dos projetos.

Fator de convergéncia com a Ciéncia da Informacéao

A afirmacao de Lin (2001, p. 54) de que “0s recursos considerados uteis pela
estrutura social e pelos agentes, ndo sdo inteiramente iguais”, remete-nos a
discrepancia entre o0s objetivos organizacionais definidos no planejamento
estratégico com o0s interesses pessoais. Neste caso, o alinhamento de interesses
organizacionais e pessoais pode ser trabalhado por meios das redes sociais e da
gestdo da informacdo e do conhecimento estratégicos. Apesar de n&o entrar no
escopo desta pesquisa, é crucial este alinhamento como facilitador para a definicao
das acOes voltadas para o capital social. O monitoramento interno e externo as
organizacdes contribui para a identificacdo dos atores envolvidos nos objetivos ou
funcbes que serdo analisados sob a oOtica do capital social e da Ciéncia da

Informacéo.
3.2.2 Objetivos/Fungdes

O planejamento estratégico e as estratégias organizacionais geram um
conjunto de objetivos a serem alcangados e também as acdes necessérias para a
consecucao destes objetivos. O modelo pressupde a ado¢cdo de um ou mais destes
alvos — objetivos ou fungbes — para que seja feita a analise do capital social que o
permeia. Cada um dos objetivos ou funcbes implica posturas que levam a acfes

expressivas ou instrumentais. Outro aspecto a ser visualizado é quanto ao contexto
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da formulacdo ou implementacéo dos projetos. A funcdo pode estar relacionada com
um desses contextos, fazendo que o foco da andlise do capital social esteja nos
recursos necessarios para a formulacao dos projetos ou que esses recursos estejam

voltados para a execucgéo dos projetos.

Fator de convergéncia com a Ciéncia da Informacéo

A definicdo dos objetivos ou funcdes permite conhecer a organizacado de
forma mais ampla para que se estabelecam as implicacfes que esses objetivos ou
funcbes possam ter em outros pontos da estrutura em que se encontram. Neste
caso, é importante termos uma visao da estrutura organizacional com a identificacdo
de seus lideres e dos projetos em andamento e, com isso, saber dos impactos que o
projeto acarretara nas unidades organizacionais. O mapeamento da informacao e do
conhecimento inerentes a essas unidades e, especificamente, em relagdo aos
objetivos ou funcgdes, diz respeito as caracteristicas individuais de cada ator ou de

parte da instituicao.

3.2.3 Ciéncia da Informacao e do Conhecimento

O destaque para esta parte do modelo se d4 em funcéo da demonstracao de
que oS objetos de estudo se voltam apenas para o recurso informagédo e
conhecimento. O ciclo da informagdo estd presente nesse contexto tanto para 0s
ativos informacionais tangiveis quanto intangiveis. Outro aspecto importante esta na
interdisciplinariedade proporcionada pela Ciéncia da Informacdo ao permitir a
contribuicdo de outras areas do conhecimento, em especial, no caso desta pesquisa,
da sociologia e da administracéo.

Fator de convergéncia com a Ciéncia da Informacéao

Demonstra-se explicita a relacéo deste item com a Ciéncia da Informacéao ao
se colocar em evidéncia o foco do modelo apenas para o recurso da informacéo e
do conhecimento, sem negligenciar os demais tipos de recursos existentes, como o
humano, o tecnolégico e o econdmico. Apesar deste foco, ndo se pode isola-lo, uma
vez que S0 recursos que possuem como caracteristica a interdependéncia, ou seja,

0S meios com que a informacdo e o conhecimento transitam podem ser facilitados
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com o uso da tecnologia e com o desenvolvimento do capital humano e intelectual,

que, por sua vez, sdo viabilizados pelo capital econémico.

3.2.4 Capital Social

Inserido como uma area de conhecimento que contribui para a Ciéncia da
Informacéo, o capital social permite a compreenséo dos relacionamentos existentes
em um ambiente que possibilite a manutencdo e o desenvolvimento do conjunto de
informacdes e conhecimentos para o alcance de um objetivo ou a execu¢cédo de uma
funcd@o. Neste caso, o capital social ndo esta isolado dos outros tipos de capital —
humano, econémico, intelectual, etc. — estabelecendo-se uma forma sinérgica de

composicao de meios para o alcance do objetivo ou funcéo desejada.

Fator de convergéncia com a Ciéncia da Informacéao

O capital social, como um dos elementos a ser estudado pela Ciéncia da
Informagdo e também considerado como um recurso, junto com outros, a ser
utilizado pela organizacéo, participa diretamente na avaliagdo do recurso informagéo
e conhecimento existente, ndo nos individuos ou unidades organizacionais, mas nas
relacfes entre estes atores. Além disso, a dindmica dessas relacdes é facilitadora

para o alcance da situacao proposta.

3.2.5 Estruturas Sociais

As estruturas sociais inerentes ao capital social mostram a formacdo das
redes de relacionamento entre os atores de um determinado ambiente. Estabelecem
a visdo macro da estrutura social, possibilitando o conhecimento das redes sociais,
das posicdes estratégicas e dos niveis hierdrquicos que compdem esta estrutura. As
estruturas sociais, porém, ainda ndo estabelecem as redes sociais. As redes sociais

serdo determinadas pelas estruturas sociais, ativos coletivos e interacfes sociais.

Fator de convergéncia com a Ciéncia da Informacéao

As estruturas sociais permitem uma visualizacdo ampla das dependéncias

entre as posi¢coes de uma estrutura. O fluxo de informacgédo e conhecimento pode ser
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facilitado quando uma estrutura social permite sua transferéncia com fluidez. O
mapeamento do modelo hierarquico e a disposicdo piramidal podem levar a
identificacdo das estruturas de poder e das dificuldades na transferéncia de
informacdo e conhecimento. Outro aspecto ligado as estruturas sociais esta na
identificacdo dos atores isolados e daqueles que atuam como mediadores e
facilitadores para a entrada de novos conhecimentos e, assim, sdo voltados para a

inovacao.

3.2.6 Ativos Coletivos

Estdo ligados a norma, confianga, cultura e outros fatores que sao
influenciadores, junto com as estruturas sociais, da composicéo do capital social em
um dado ambiente. A partir desse aspecto, pode-se identificar os padrées de
distribuicdo do capital social para que sejam conhecidos os niveis de acesso aos

recursos existentes na rede.

Fator de convergéncia com a Ciéncia da Informacéao

Esse fator de convergéncia com a Ciéncia da Informacdo trata do ambiente
para a transferéncia da informacéo. Normas, cultura, niveis de confianca, crencas e
costumes moldam a maneira como o0s atores utilizam o recurso informacéo e

conhecimento.

3.2.7 InteragOes Sociais

Dizem respeito aos tipos de interacdes sociais que podem ocorrer em um
ambiente. As interacfes do tipo homofilas ocorrem entre atores que possuem o
mesmo perfil, 0S mesmos recursos. S&o interagdes utilizadas para a manutengao
dos recursos existentes. Estdo ligadas a manutencédo e a sustentacdo das condi¢cées
atuais e de forma que ndo haja perda de recursos. Nas interacdes do tipo
heterdfilas, os recursos existentes entre os atores sédo diferentes, sendo que estes
devem promover relacbes com atores com esse perfil para estabelecer o
desenvolvimento dos recursos. Esta ligado ao aumento de recursos e a inovacao. As
interacOes sociais estdo ligadas as estruturas sociais e, conforme o tipo de estrutura,

sao facilitadoras ou ndo de cada tipo de interacdo. Da mesma forma, ocorre com o0s



135

ativos coletivos. Sao as interacdes sociais que fecham a composicédo dos elementos

das redes sociais junto com as estruturas sociais e 0s ativos coletivos.

Fator de convergéncia com a Ciéncia da Informacéao

Apesar de a teoria do capital social afirmar que a interacdo homdfila se volta
para a manutencdo dos recursos e a heterdfila para a aquisicdo de recursos, a
informacdo e o0 conhecimento sdo caracterizados por seu autoacumulo
diferentemente de outros tipos de recursos e, desta forma, abarcam esses dois tipos
de interacdo. Porém, pode-se analisar as interacdes sociais sob a O6tica da
informacé&o e do conhecimento, em funcdo dos ambientes em que as trocas sao
realizadas. No caso das interacbes homofilas, estas trocas se ddo no ambiente
interno, com atores que possuem 0S MesmOos recursos e no reconhecimento, entre
os atores desse ambiente, dos recursos informacionais necessarios para a
manutencdo da unidade; € um tipo de interacdo horizontal. Nas interacfes
heterdfilas, as trocas se ddo com o ambiente externo ou com atores possuidores de
melhores recursos. Esses recursos serao utilizados para o desenvolvimento interno

da organizacéo e, como consequéncia, uma prestacao de melhores servigos.

3.2.8 Mobilizacéo

A mobilizacdo dos recursos embutidos no capital social se dara por meio das
redes sociais. As aclOes expressivas compreendem as acles destinadas ao tipo de
interacdo homofila, e as instrumentais, ao tipo heterdéfila. Assim, quando ocorre a
identificacdo dessas agOes, pode-ses criar um plano de implementagdo que
contemple as atividades destinadas a atender cada um desses tipos de acao.

Fator de convergéncia com a Ciéncia da Informacéo

A mobilizacdo do capital social estad intrinsecamente ligada ao uso da
informac&o e do conhecimento sob dois aspectos: para a formulacdo das acdes e
para a execucao das acodes. As acgOes estardo baseadas na estrutura social, nos
ativos coletivos e nas interagdes sociais e a mobilizacao dos recursos informacionais

se dara para facilitar sua formulagcdo ou execucdo. Assim, as acdes expressivas
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privilegiam a gestdo da informacéo para atendimento as demandas homdfilas e as

instrumentais, as demandas heterofilas.

3.2.9 Implementacéao

Sao os planos de implementacdo das acbes de mobilizagcdo dos recursos
para atingir o objetivo ou atender a funcdo. Definem os métodos de avaliacdo e os

resultados esperados.

Fator de convergéncia com a Ciéncia da Informacéao

Os planos de implementacédo formalizam as acfes em atividades e definem
as formas de acompanhamento e avaliacdo de desempenho e resultados. Os planos
se voltam para a unido do recurso informacéo e conhecimento com os demais tipos
de recursos. Esta relacionada com a informacdo, pois deve respeitar o ciclo

informacional.

3.2.10 Avaliacéo

Trata da busca de informacdes a respeito dos elementos do modelo em
relacédo ao resultado e ao desempenho de cada um, bem como das ac¢des propostas

e implementadas.

Fator de convergéncia com a Ciéncia da Informacéao

A avaliagdo de resultado e desempenho do modelo e das acoes
implementadas se sustenta na necessidade de melhoria continua dos processos de
trabalho. A partir dos indicadores de resultado e desempenho, avaliagbes sé&o
realizadas com o intuito de adaptar sua instrumentalizacdo para o alcance de
melhores resultados. A medi¢cdo e a consequente comparagdo com o0s resultados
devem levar em consideracdo a relacdo dos recursos informacionais e dos

resultados esperados.
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3.3 Modelo Processual do Capital Social Estratégico

A proposta de um modelo processual do capital social estratégico busca
trazer um modus operandi para a andlise do capital social sob a 6tica da Ciéncia da
Informacéo (Figura 19). Adota o ciclo de planejamento PDCA (Plan, Do, Check, Act)
e seu ciclo de vida estabelece uma sequéncia de fases inter-relacionadas de forma
nao-rigida, podendo, a qualquer momento, seguir em frente ou voltar uma fase.
Algumas fases também podem ser realizadas concorrentemente, porém devemos
nos ater as fases seguintes, que sdo dependentes dos produtos entregues nas fases
anteriores. De qualquer forma, o modelo processual estabelece quatro grupos de
medicdo e analise do capital social:

1) a presenca e manifestacéo do capital social,

2) como o capital social opera,;

3) propostas de agles para acesso aos recursos da rede; e
4) constante avaliacdo de desempenho e resultado.

Planejamento
Estratégico e
Estratégias
Orgamzacwnals

Analise do

Diagnéstico : P
g ~u—» diagnostico

!

Identificacéo

dos Objetivos/ =iy
Funcobes
i .-

Definicao das

acoes
A

) l

Implementacao

{

Avaliacao

Figura 19 - Modelo Processual do Capital Social Estratégico

Fonte: Elaboracéo propria



138

3.3.1 Identificag&do do Objetivo a ser Analisado

O primeiro passo a ser dado € o entendimento do negécio como um todo e

selecionar objetivos ou funcbes que possam ser analisados e estejam em condicdo

de ser enfrentados pela organizagcdo. Esses objetivos e funcbes podem ser

selecionados a partir do planejamento estratégico e das estratégias organizacionais.

Atividades

1)

2)

3)

4)

5)

descrever a estrutura organizacional, identificando cada uma de
suas partes, projetos importantes e seus respectivos lideres e
responsaveis;

identificar as pessoas-chaves da organizacdo e seu papel;

identificar o0s patrocinadores das atividades realizadas na
organizacgao;

identificar as unidades organizacionais que serdo impactadas pelo
projeto; e

descrever o problema, o objetivo, a fungdo ou o projeto a ser
analisado sob a perspectiva do capital social, com sua situacao atual

e as necessidades dos usuarios em relacdo ao projeto.

Produtos

1)

descricdo detalhada da organizacdo e dos objetivos ou funcdes a

serem analisadas.

3.3.2 Diagnéstico

A fase do diagndstico é responséavel pela coleta de informacfes necessarias

para a compreensao de trés aspectos ligados aos objetivos ou funcdes definidas: as

estruturas sociais, 0s ativos coletivos e o0s tipos de interacdo do ambiente.

Atividades

1)

definir a metodologia a ser utilizada no processo de coleta de
informacdes. O objetivo do modelo esta ligado as redes sociais que

permitem a construcdo do capital social e, por isso, a metodologia
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3)

4)

5)
6)

139

de analise de redes sociais serda empregada, podendo, entretanto,
ser utilizada de diversas formas;

elaborar instrumento para identificagdo dos ativos coletivos da
organizagdo em relacdo a confianga, cultura, normas etc. ,
considerando-se 0 ambiente interno e externo a organizacao;
realizar pesquisa interna para coleta de dados sobre os ativos
coletivos;

elaborar instrumento para mapeamento das estruturas sociais da
organizacdo, levando-se em consideracdo as estruturas de
relacionamento, hierarquicas e as posicées dos elementos da
estrutura;

realizar coleta de dados sobre as estruturas sociais da organizacao;
elaborar instrumento para identificacdo do tipo de interacdo social

predominante na organizacao; e

7) realizar coleta de dados sobre os tipos de interag&o social.
Produtos

1) metodologia definida e expressa;

2) instrumentos de coleta de dados para identificacdo dos ativos
coletivos;

3) instrumentos de coleta de dados para mapeamento das estruturas
sociais da organizacao;

4) instrumentos de coleta de dados para identificacdo do tipo de
interacéo social;

5) dados relativos aos ativos coletivos, estruturas sociais e tipo de

interacdo coletados.

3.3.3 Analise do Diagndstico

Apoés a fase do diagnostico, a fase de andlise é realizada com base nas

informacBes coletadas e permitirdA uma compreensdo mais aprofundada dos

recursos informacéo e conhecimento no que se referem ao capital social e as redes

sociais do objetivo ou da funcdo propostos para analise. A partir de algumas

variaveis, podem ser identificados alguns problemas de mobilizacdo desses recursos

e, por consequéncia, a definicdo de a¢des que 0s suprimam ou minimizem.
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A titulo de exemplo, a posicéo estrutural pode ser uma variavel para aplicacao

do capital social na gestdo da informacdo e do conhecimento. Medir o capital social

ndo quer dizer atribuir um valor a todos os recursos acessiveis por um individuo ou

um grupo, mas apenas agueles recursos Uteis em uma situacdo particular e que

podem ser mobilizados em um dado momento, ou seja, na utilidade dos recursos e

em sua acessibilidade potencial.

Atividades

1) estruturar e preparar os dados para submissédo a uma ferramenta de
analise;

2) submeter os dados coletados a uma ferramenta de visualizacao;

3) identificar padrdes estruturais e de comportamento nas redes;

4) analisar os dados quantitativos coletados;

5) confirmar, por meio da comparacdo, os dados quantitativos e 0s
visuais;

6) realizar reunides para confirmacao dos resultados apresentados nas
redes e, se for o caso, ajusta-los se maneira a expressar melhor a
realidade.

Produtos

1)

2)

3)
4)
5)
6)

dados tratados e preparados para a uso em uma ferramenta de
analise;

modelos de redes gerados pelas ferramentas de analise, bem como
a organizacao dos dados quantitativos;

padrdes de redes e de comportamento identificados e validados;
mapa das estruturas sociais da organizacao;

descricao dos ativos coletivos identificados; e

descricédo dos niveis de interacao social existentes na organizacao.
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3.3.4 Definigcdo de Agdes

Com base na analise realizada na fase anterior, passamos a fase da
elaboracdo das acGes necessarias para o ajuste das condutas em relacdo as redes
sociais. O foco desta fase esta nos tipos de acao expressiva e instrumental conforme

identificados e confirmados na fase anterior.

Atividades

1) realizar reunibes para deliberacdo quanto as possiveis acbes a
serem tomadas;

2) selecionar acdes a serem implementadas; e

3) desenvolver planos de projeto para a execucdo das acOes
propostas, com indicadores de resultado e desempenho,

responsaveis, prazos e demais recursos necessarios.

Produtos

1) Planos de acao elaborados e aprovados.

3.3.5 Implementacao das Acdes

Na fase da implementacdo passa-se a operacionalizacdo das acfes, em que
seus responsaveis exercitardo seus relacionamentos para a viabilizacdo destes.
Devem ser acompanhados em sua implementacédo e execugcao para que, por meio

dos indicadores propostos, haja a avaliacdo de desempenho e de resultados.

Atividades

1) implementar os projetos propostos; e

2) estabelecer os mecanismos de acompanhamento.

Produtos

1) Acdes implantadas.
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3.3.6 Avaliagcéo

Esta fase, além de avaliar os resultados alcancados com a implementacao
das acdes propostas, possui uma caracteristica mais ampla, ao permitir a avaliacdo
do processo do capital social estratégico como um todo. As a¢bes implementadas
serdo avaliadas em relacdo ao impacto no capital econémico, politico e social do
individuo ou da coletividade — unidade, organizacdo, equipe, etc. — ou em seu bem-
-estar fisico, mental e de vida. Proporcionara também o resultado da efetividade, ou
ndo, da acdo, que, em um novo ciclo, desencadeara uma adaptacdo. Com relagéo
as outras fases deste modelo, podera identificar pontos necessarios de ajuste

guanto aos métodos empregados e aos produtos entregues.

Atividades

1) avaliacao do resultado e do desempenho das a¢des propostas; e
2) avaliacdo dos métodos utilizados nas fases anteriores;

Produtos

1) relatérios de avaliacdo para subsidiar adaptacdes ao objetivo ou
funcéo selecionadas.
2) proposta de ajustes, se necessario, nos métodos e produtos das

fases anteriores.

3.4 Consideracdes sobre o modelo proposto

A afirmacdo de Lin (2001, p. 61) de que “o sucesso da acdo esta
positivamente associado ao capital social” traz a discussdo a necessidade de
considerarmos o capital social e as redes sociais nos estudos organizacionais. E fato
que, no ambito da administracdo, o planejamento é inevitdvel para um
empreendimento de sucesso e sendo assim, a compreensdo do capital social
estratégico para a formulacdo, a implementacao, a verificacdo e a avaliacdo dos
processos de planejamento e de trabalho, fortalecem essa atividade. Para que o
planejamento seja realizado com sucesso, também deve-se considerar a
governanca, defendida no planejamento situacional de Matus (1993), em que o

capital social age sobre ela ao permitir que os atores possam estabelecer relagdes
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para problemas que ndo possuem controle e, com isso, possam viabilizar a
realizacdo ou apropriacdo de recursos para resolucdo do problema.

Pode-se afirmar que a gestdo da informagédo e do conhecimento esta ligada
diretamente ao conceito e as préaticas do capital social. A nocdo de capital social
estratégico pode ser aplicada na analise dos pontos fortes e fracos de uma
organizacdo. Nota--se, na literatura, que esta analise recai, em geral, sobre os
processos de trabalho e nas competéncias individuais das pessoas. Nao ha uma
preocupacdo com os niveis de interacao das relacbes como fator estratégico para a
utilizacdo dos recursos existentes no ambiente. Com relacdo ao ambiente externo,
também ndo ha a preocupacdo com a intensidade das relacbes entre a empresa e
0s atores externos que identifique uma oportunidade ou ameaca conforme o nivel de
interacdo. Isto fortalece a adoc¢éo do capital social como ponto forte para a definicao
das estratégias organizacionais com foco na gestdo da informacdo e do

conhecimento.
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Capitulo IV - Tracando o Caminho

“O saber sem o pensamento € trabalho
perdido; o pensamento sem o saber ¢
perigoso.”

Conftcio

4.1 Metodologia

A metodologia adotada € a de andlise de redes sociais que, incorporada
ao modelo de capital social estratégico, busca obter as informacdes sobre as redes
sociais do objeto em estudo. A apresentacdo da metodologia adotada nesta
pesquisa se inicia com a descricAdo do ambiente em que os trabalhos foram
realizados, procurando-se mostrar a importancia e o cenario em que a instituicdo em
estudo esta inserida. Em seguida, descreveremos 0s aspectos inerentes ao tipo da

pesquisa, a estratégia utilizada e uma descricdo dos materiais e métodos utilizados.

4.2 Ambiente da Pesquisa

4.2.1 Breve Histoérico da Justica Eleitoral

A historia do voto no Brasil contada na literatura (NICOLAU, 2002;
FERREIRA, 2005; BRAGA, 1988) traz os marcos iniciais para a criacdo da Justica
Eleitoral no Brasil. A partir de 1824 a 1889, nas elei¢cdes no império, Nicolau (2002)
relata que, naquela época, ja existia a preocupacdo, daqueles que conduziam o
processo eleitoral, com o0s aspectos relacionados ao sistema de votacdo, a
identificacdo do eleitor, a forma de coleta de votos e, principalmente, as fraudes. Na
primeira Republica (1889-1930) , com a nova lei eleitoral, os eleitores eram alistados
nos municipios por eleitores escolhidos pelos governantes municipais, o que permitiu
que as faccdes locais interferissem no alistamento e influenciassem os resultados
das eleicdes. Apenas em 1916, a qualificacdo dos eleitores voltou ao Judiciario, que,

apesar de novas regras contra as fraudes no alistamento, ndo p6de elimina-las.
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A Justica Eleitoral Brasileira comeca com a Revolucdo de 1930, que tinha
como um dos principios a moralizacdo do sistema eleitoral, como pode ser visto em
Braga (1988, p. 64).

O Cadigo Eleitoral de 1932, que criou a Justica Eleitoral, foi um dos primeiros
atos do governo provisorio, constituindo-se um marco para a organizacdo dos
trabalhos eleitorais desde as fases de alistamento, organizacdo das mesas de
votacao, apuracao dos votos e reconhecimento até a proclamacao dos eleitos. Além
disto, regulou, em todo o pais, as eleicBes federais, estaduais e municipais
(NICOLAU, 2002). Essa nova lei Eleitoral mantém o voto secreto, institui o voto
feminino e cria o sistema de representacdo proporcional, em dois turnos
simultaneos. Pela primeira vez, a legislacdo eleitoral fez referéncia aos partidos
politicos, permitindo, ainda, a candidatura avulsa (BRAGA, 1988).

Verificou-se que as reformas introduzidas pelo Codigo Eleitoral de 1932
contribuiram para a reducdo das fraudes, em que pese ainda a existéncia de
dendncias. O avanco da legislacdo eleitoral da Constituicdo de 1934 pretendia
aumentar o quantitativo de adultos como eleitores e, entre as acles, destaca-se a
reducdo da idade de 21 para 18 anos e a obrigatoriedade para os homens e
funcionérias publicas (NICOLAU, 2002, p. 42).

O golpe de estado de 1937 interrompeu essa trajetéria democratica e, em 10
de novembro de 1937, com apoio de setores sociais conservadores, Getulio Vargas
decretou a "nova ordem" do pais. A "polaca”, como ficou conhecida a Constituicdo
de 1937, foi outorgada nesse mesmo dia, extinguiu a Justica Eleitoral, aboliu os
partidos politicos existentes, suspendeu as eleicbes livres e estabeleceu eleigdo
indireta para presidente da Republica, com mandato de seis anos.

Essa "nova ordem”, historicamente conhecida por Estado Novo, sofre a
oposicdo de intelectuais, estudantes, religiosos e empresarios. Em 1945, Getulio
anuncia elei¢cdes gerais e langa Eurico Gaspar Dutra, seu ministro da Guerra, como
seu candidato. Oposicdo e cupula militar se articulam e ddo o golpe de 29 de
outubro de 1945. Os ministros militares destituem Getulio e passam 0 governo ao
presidente do Supremo Tribunal Federal, José Linhares, a época também presidente
do Tribunal Superior Eleitoral (TSE), até a eleicdo e posse do novo presidente da
Republica, o general Dutra, em janeiro de 1946. Era o fim do Estado Novo (TSE,
2008). Essa eleicdo, segundo Nicolau (2002, p. 44), foi a primeira eleicdo da historia

do Brasil considerada limpa e com significativa participacdo, com a Justica Eleitoral
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sendo a responsavel por todo o processo eleitoral — o alistamento, a votacdo, a

apuracao e a proclamacao dos eleitos.

O sitio do TSE (2008) na internet relata, a respeito da mudanca estabelecida

em 1946, que

O processo de restabelecimento do sistema democratico no Brasil
inicia-se ainda no final do Estado Novo e é consolidado durante o
Governo Dutra Apesar da repressdo, intensifica-se a luta pela
redemocratizagdo no inicio de 1945, notadamente apés o
langamento, por um grupo de intelectuais, do "Manifesto Mineiro".
Pressionado, Getllio Vargas faz editar a Lei Constitucional n® 9/45,
gue alterou varios artigos da Constituicdo, inclusive os que tratavam
dos pleitos. Foram entdo convocadas elei¢cdes e determinado o prazo
de 90 dias para fixar as datas da realizacdo destas para presidente e
governadores de estado, bem como para o0 parlamento e
assembléias.

O Decreto-Lei n°® 7.586/45, conhecido como Lei Agamenon, em
homenagem ao Ministro da Justica Agamenon Magalhaes,
responsavel por sua elaboracdo, restabelece a Justica Eleitoral,
regulando em todo o pais o alistamento eleitoral e as eleicdes.

Na esteira da redemocratizacdo, jA& com a Justica Eleitoral
reinstalada, foi empossado o Presidente Eurico Gaspar Dutra e a
Assembléia Nacional Constituinte de 1945.

Promulgada a Constituicdo, em 18 de setembro de 1946, a Camara
dos Deputados e o Senado Federal passaram a funcionar como
Poder Legislativo ordinario.

A Constituicdo, a exemplo da de 1934, consagra a Justica Eleitoral
entre os 6rgdos do Poder Judiciario e proibe a inscricdo de um
mesmo candidato por mais de um estado.

O Cdadigo Eleitoral de 1945, que trouxe como grande novidade a
exclusividade dos partidos politicos na apresentagédo dos candidatos,
vigorou, com poucas altera¢des, até o advento do Cédigo Eleitoral de
1950.

Em 1955, a Lei n® 2.250 criou a folha individual de votacdo com as

informacdes de cada eleitor, inclusive fotografia, e o obrigava a votar em uma Unica

secdo. Com isso, foi possivel evitar que um eleitor votasse em mais de uma secéo

eleitoral e, sobretudo, com um titulo falso. Além disso, o Codigo Eleitoral de 1950

adotou a "cédula unica de votacao". Essa cédula oficial proporcionou a liberdade e o

sigilo do voto, facilitou a apuracdo dos pleitos e contribuiu para combater o poder

econdémico, liberando os candidatos de vultosos gastos com a impressdo e a

distribuicdo de cédulas, e passou a ser utilizada amplamente no Brasil. Porém,

segundo Nicolau (2002), isto acarretou o aumento dos votos nulos, principalmente

nas elei¢cdes proporcionais.
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Passa-se um periodo democratico obscuro a partir do regime militar
instaurado em 1964 no Brasil, porém, segundo Nicolau (2002) e Braga (1988), com a
manutencao de elei¢cdes diretas para alguns cargos e apesar de alguns casuismos e
do fechamento do Congresso, ndo houve a suspensao das eleicbes para 0s cargos
proporcionais.

A partir do fim do regime militar, em maio de 1985, o Congresso aprovou € o
presidente a época sancionou a Emenda Constitucional n® 25, estabelecendo, entre
outras medidas, elei¢cdes diretas para presidente, a representacao do Distrito Federal
(DF) no Congresso, com oito deputados e trés senadores, e 0 voto do analfabeto,
acabando esta ultima com uma restricdo de mais de 100 anos.

Em 1986, foi realizado o recadastramento eleitoral no pais, utilizando a
tecnologia para o registro em um cadastro unificado no TSE. A partir desse ano, a
Justica Eleitoral vem aprimorando cada vez mais 0s processos eleitorais com o0 uso
da tecnologia da informacdo, culminando com a urna eletrbnica, utilizada

inicialmente nas eleigbes de 1996 e seguindo até os dias de hoje.

4.2.2 Composicao da Justica Eleitoral

A Justica Eleitoral Brasileira € uma instituicdo governamental, estabelecida na
Constituicdo Federal do Brasil, e tem por finalidade principal gerir o processo
eleitoral brasileiro tanto nos aspectos jurisdicionais quanto nos de preparacdo e
execucado de eleigdes. E estruturada, conforme figura 20, em 27 Tribunais Regionais
Eleitorais (TRE), cada um com um conjunto de Zonas Eleitorais (ZEs) subordinadas.
O orgao central normativo da Justica Eleitoral € o TSE. Esses 6rgdos tém sua

composicao e competéncia estabelecidas pelo Cédigo Eleitoral.
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27 Tribunais Regionais

N
e I

TRE-AC —> Zonas Eleitorais

TSE TRE-DF —> Zonas Eleitorais

TRE-TO —> Zonas Eleitorais
Figura 20 - Estrutura da Justica Eleitoral Brasileira

O TSE esta sediado na capital da Republica, e os TRES, nas capitais dos
estados, no DF e nos territorios. Composto por sete ministros, o TSE ja funcionou
em quatro sedes, além da atual. Em sua primeira fase (1932-1937), funcionou no
Rio de Janeiro, na Avenida Rio Branco.. O Palacio Monroe (hoje demolido) foi sua
primeira sede na chamada segunda fase da Justica Eleitoral (1945-1946), até que o
orgao foi transferido para a Rua 1° de Marco, também no Rio de Janeiro.

Em 22 de abril de 1960, um dia apds sua transferéncia para a capital federal,
o TSE instalou-se na Esplanada dos Ministérios, em Brasilia, onde funcionou até
1971, quando passou a ocupar sede propria na mesma cidade, na Praca dos

Tribunais Superiores, onde permanece até hoje.

4.2.3 O Tribunal Regional Eleitoral do Distrito Federal

Criado em 14 de abril de 1960, pela Lei n® 3.754, e instalado solenemente no
dia 6 de setembro do mesmo ano, o Tribunal Regional Eleitoral do Distrito Federal
(TRE/DF) teve como Presidente e Vice-Presidente, respectivamente, em sua
primeira gestdo, os Excelentissimos Senhores Desembargadores Jodo Henrique
Braune e Marcio Ribeiro, que, entre outras atribuicdes inerentes a Justica Eleitoral,
fizeram iniciar, a partir daquela data, o processo de vinculacdo do domicilio eleitoral
dos pioneiros que decidiram se radicar na Nova Capital (BRASIL, 1996).

No ano de sua instalacéo, alistaram-se 23.564 eleitores, 0 que representava,
aproximadamente, 15,11 % da populacdo aqui residente. Apenas a partir de 1986,
apOs adquirir autonomia politica e administrativa, os eleitores aqui domiciliados
passaram a eleger seus representantes no Executivo local, no Senado e Camara
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Federais e, ainda, na Camara Legislativa, criada pela Constituicdo de 1988. Até
entdo, competiam a Justica Eleitoral do Distrito Federal as tarefas relacionadas com
o registro eleitoral e, ainda, organizar as sec¢des de votacdo para os cidadaos aqui
residentes e que, facultativamente, podiam votar nos candidatos de seus Estados de
origem. Nas Elei¢cdes de 1994, ja eram 1.062.247 eleitores habilitados a comparecer
as urnas, o que correspondia, aproximadamente, a 62% da populacdo domiciliada
no DF. Nas Eleicdes Gerais de 1998, 69,57% da populacdo aqui residente,
1.267.949 eleitores, estavam aptos ao exercicio do voto, culminando, em 2008, com

um eleitorado de 1.663.718, conforme demonstra o gréafico 1.
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Gréfico 1 - Evolucgéo do Eleitorado do Distrito Federal em Relacdo a Populagdo de 1960 a 2008

Desde entdo o TRE-DF tem procurado o constante aperfeicoamento, a
adequacdo de seus recursos materiais e, principalmente, a profissionalizacdo dos
seus quadros. A experiéncia e a maturidade adquiridas quando da execucao das
Eleicdes de 1986, 1989, 1990, 1993 (Plebiscito) e 1994, possibilitaram, associadas a
grande responsabilidade e competéncia administrativa dos Magistrados que
compdem sua Corte, dos Juizes Eleitorais e dos servidores das Zonas Eleitorais e
da Secretaria do Tribunal, a conducdo das Eleicbes de 1998 com resultados

excepcionais em todas as fases do processo.
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Os meios de comunicacdo na Capital da Republica, jornais, emissoras de
radio e de televisdo, fizeram uma cobertura das elei¢cdes de forma excepcionalmente
correta, isenta e profissional. A eles, por justica, se credita grande reconhecimento e
merecido elogio da Justica Eleitoral. Ressalte-se, finalmente, que o grande éxito do
processo eleitoral de 1998, deveu-se ao comportamento consciente, ordeiro e
participativo dos eleitores do Distrito Federal, o que se repetiu nos pleitos seguintes.

As eleicdes de 2002 e 2006, nos pleitos gerais, e de 2004 e 2008, para 0s
pleitos municipais, trouxeram também grande experiéncia para se melhorar os
recursos para a identificacdo do eleitor e do cadastro nacional de eleitores. Cabe
destacar que o cadastro nacional de eleitores hoje representa mais de 120 milhdes
de registros e requer um conjunto de rotinas para a deteccdo de fraudes,
especialmente quanto a duplicidade de inscricdes eleitorais e o registro de eleitores
impedidos de votar, como 0s conscritos, os condenados e os inelegiveis.

Agora, o TRE-DF busca o constante aprimoramento de suas atividades,
agregando novos métodos e técnicas de trabalho, visando a atender sempre seu
publicoalvo de forma eficaz. A¢cbes como a adocdo de um modelo de gestao voltada
para resultados — baseadas na definicdo de um plano de metas a cada gestdo — e a
implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade, demonstram o apreco a
coisa publica e a preocupacdo dos gestores em prover o TRE-DF de melhores
condicbes de trabalho, que resultardo em um atendimento mais digno ao cidadao.
Além disso, o TRE-DF tem como postura dotar as comunidades do DF de acesso
aos servicos que oferece, instalando, quando possivel, unidades de atendimento —
Cartorios e Postos Eleitorais — visando garantir ao eleitor o direito ao voto por meio
de seu alistamento e o tratamento de suas demandas eleitorais.

Sendo assim, a Justica Eleitoral do Distrito Federal, representada pelo TRE-
DF, esta inserida em ambiente dindmico e ativo, onde suas relacbes sao
diversificadas, atendendo eleitores, candidatos, advogados, partidos e instituicbes
com que possui relacionamentos. Isto faz que as interagbes com esses atores do
ambiente tenham de ser cada vez mais fortalecidas, buscando-se sempre a melhoria

continua.
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4.3 Posturateodrica da metodologia

Esta pesquisa possui, sob o ponto de vista da forma de abordagem do
problema, aspectos quantitativos e qualitativos, uma vez que a andlise de redes
sociais possui foco na descricdo de suas estruturas sociais e na compreensao das
relacdes sociais da rede. Corroboram com isso Marteleto e Tomaél (2005, p. 84) ao
afirmarem que a analise de redes sociais sob 0 aspecto quantitativo “foca nos
padrbes de relacionamento, ressalta a objetividade das relagbes e possibilita o
mapeamento do fluxo da informacdo, os padrbes de comunicacdo e a percepgao
dos individuos importantes nesse processo”. E, no aspecto qualitativo, as mesmas
autoras afirmam que essa abordagem ‘“investiga as aspiracfes, atitudes, crencas,
valores e os reflexos que os padrdes de relacionamento produzem no contexto em

gue se desenvolvem”.

4.4 Caracterizacao da pesquisa

4.4.1 Tipologia da pesquisa

Este € um trabalho de pesquisa aplicada que objetiva gerar conhecimentos
para o uso do CSE como recurso para a gestdo da informacédo e do conhecimento
em organizacdes publicas, especificamente a Justica Eleitoral Brasileira. Em um
primeiro momento, estaremos utilizando abordagem quantitativa para o
conhecimento do capital social e das redes sociais do ambiente em estudo. Assim,
Marteleto e Tomaél (2005) destacam o0 aspecto quantitativo da analise de redes
sociais — metodologia adotada nesta pesquisa — como forma de medicdo dos
padroes de relacionamento e dos padrdes de inter-relacionamento entre os atores
da rede. As mesmas autoras destacam a importancia da abordagem qualitativa da
analise de redes sociais, abordagem que também sera adotada nesta pesquisa, na
interpretacdo e criacdo de significados para as relacdes identificadas nas redes em
estudo.

Do ponto de vista de seus objetivos, esta pesquisa € descritiva e explicativa,
uma vez que, primeiro, descreve as caracteristicas de uma rede e suas relacdes em
um determinado ambiente — suas estruturas sociais — e, segundo, identifica os
fatores que determinam o uso do capital social estratégico nas organizagfes para a

realizacdo de seus projetos.
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4.4.2 Universo da pesquisa

A partir do ano de 2006, a estrutura organizacional de todos os Tribunais
Eleitorais passou a contar com uma unidade de planejamento estratégico e gestao.
Essa pesquisa tem como escopo de trabalho uma das diversas funcdes exercidas
por essas unidades, qual seja, a de planejamento institucional. Desta forma, o TRE-
DF sera o que Lin (2001, p. 189) define como campo institucional (institutional field)
— figura 21 — demonstrando que as organizacdes, redes e individuos devem estar

sincronizados em termos de valores e regras.

Campo Institucional

Organizacdes <—

Individuo

Figura 21 - Campo Institucional
Fonte: Lin (2001) - adaptado

4.5 Estratégia metodoldgica

A estratégia metodoldgica para execucao desta pesquisa esta dividida em,
basicamente, trés grandes fases:
1) Fase 1 — definicdo do objetivo/funcéo e diagndstico do modelo de CSE;
2) Fase 2 — andlise dos resultados da aplicacdo do modelo e dos
instrumentos de pesquisa; e

3) Fase 3 — Proposicéo de acdes.
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4.6 Material e Métodos

A sustentacdo metodolégica do modelo proposto se encontra na analise de
redes sociais. Para a validacdo do modelo, sera realizada o que a metodologia de
andlise de redes sociais denomina de método realist, buscando-se obter 0 maximo
de respostas da rede total, com a finalidade de se aplicar o modelo processual de
capital social estratégico em conjunto com a analise dos processos de gestdo da

informacé&o e do conhecimento, explorando-se a sinergia entre as duas areas.

4.6.1 Aplicacdo da Analise de Redes Sociais

Inicialmente, os dados foram coletados a partir da aplicacdo da analise de
redes sociais para todos os servidores do TRE-DF, buscando-se coletar os dados
estruturais e de composicdo. Esses dados serédo submetidos a ferramenta de analise
de redes sociais UCINET 6.0 (BORGATTI; EVERETT e FREEMAN, 2002) e também

a uma andlise estatistica das respostas.
Os dados Estruturais

Os dados estruturais foram coletados levando-se em consideragcao os atores,
as ligacdes e as redes como um todo. A unidade de observacdo nesta pesquisa
contemplard os atores envolvidos na realizacdo de atividades para alcance de
objetivo ou funcdo em analise no TRE-DF. A unidade de modelagem estara no nivel
total da organizacdo, bem como poderdo ser obtidos elementos de subgrupos que
fazem parte do processo de planejamento institucional. E, finalmente, a

quantificacao das relagBes abordara as relacdes direcionais e as valoradas.

Os dados de Composicéao

Os dados de composicao serao coletados a partir dos atores identificados nas
estruturas de redes. Serado coletados dados como: qualificacdo do ator, explicitando
sua unidade de trabalho, sua funcdo dentro dessa unidade e unidade a qual esta
subordinado. Para cada unidade referenciada, o pesquisador identificard em que
nivel administrativo ela se encontra, podendo estar nos niveis estratégico, tatico ou

operacional. Os atores externos serao identificados com a palavra “externo”.
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Forma de Coleta

A forma de coleta de dados utilizada € o questionario que permite a coleta dos
dados dos atores e de seus relacionamentos por meio de perguntas diretas e de
maneira a permitir o mapeamento das redes sociais. A escolha livre foi utilizada
como meétodo para identificacdo dos relacionamentos por meio do questionario
(Anexo ) adaptado de Cross e Parker (2004).

Medidas e métricas

As medidas a serem colhidas estdo relacionadas aos atores, as relacbes e as
redes a que pertencem. Serdo medidos, respeitando-se essas frentes, 0s

indicadores descritos nos quadros 8, 9 e 10:

Medidas atribuidas aos atores

Grau de entrada (In-degree) Numero de ligacBes direcionais que um ator
recebe
Grau de saida (Out-degree) Numero de ligagBes direcionais de um ator

para outros

Intermediacéo (betweenness) Medida de quanto um ator exerce papel de
mediador ou estd entre dois atores em um
caminho mais curto

Centralidade (Centrality) Medida de quao central um determinado ator
esta na rede (Out-degree)

Prestigio (prestige) Semelhante a centralidade, porém é baseado
em relacdes direcionais (In-degree)

Cutpoint Ator que é membro de dois ou mais grupos

Isolado (isolate) Ator que néo possui relacdes ou possui poucas

relacdes com outros atores

Quadro 8 - Medidas a serem coletadas quanto aos atores
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Medidas atribuidas as ligacdes

Frequéncia Quantas vezes ou quao frequentemente uma ligacdo
ocorre

Estabilidade Determina a existéncia da ligacdo durante o tempo

Multiplexidade Medida de quanto dois atores estao ligados por mais de
um relacionamento

Direcao Medida de quanto uma ligacdo ocorre de um ator para
outro

Simetria Medida do quanto uma ligacao é bidirecional

(reciprocidade)

Quadro 9 - Medidas a serem coletadas sobre as relagoes

Medidas atribuidas as redes como um todo

Tamanho Numero de atores na rede

Abrangéncia NUumero total da rede menos o numero de atores
isolados

Componente Um subgrupo de atores conectados entre si de

forma que nenhum ator tenha ligagdo com outro ator
fora desse subgrupo

Densidade Taxa entre o numero atual de ligagbes e 0 nimero
possivel de ligacbes na rede

Transitividade Numero de triades transitivas divididas pelo numero
possivel de triades

Fluxo Maximo Mede a quantidade de caminhos possiveis para o
alcance de um recurso

Distancia geodésica Quantidade de passos necessarios para alcancar

um determinado ator em uma rede.

Quadro 10 - Medidas a serem coletadas em relagéo a rede

Com a finalidade de alcancar o objetivo principal desta pesquisa,
demonstramos, no quadro 11, a relacdo entre os objetivos especificos, as variaveis e

seus indicadores.
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Objetivos Especificos

Variaveis

Indicadores

Avaliar se a analise do capital social e das redes sociais
€ estratégica para uma organizagao.

Percepcao quanto a utilidade da andlise de
redes para a definicdo de estratégias de
gestdo da informacdo e do conhecimento e
da comunicagéo organizacional

Redes Sociais influenciam a transferéncia da
informacéo e do conhecimento estratégico

Quantidade de acessos aos recursos de
uma rede.
Nivel de
alcancados
Nivel de avaliagdo do desempenho do fluxo
da informacéo

avaliacdo dos resultados

Determinar 0 que uma estratégia organizacional deve
considerar, em termos de capital social, para a gestao
da informacéo e do conhecimento.

Eficacia do modelo do capital social
estratégico

Resultados da aplicacdo da modelo do
capital social estratégico

Estabelecer um conjunto fatores que auxiliem no e Tipos de interagdes sociais e Nivel de diversidade da rede
desenvolvimento do capital social nas organizacdes e Caracteristicas das redes e Densidade da rede
para a transferéncia da informacdo e do conhecimento e Condicdes de acesso ao capital social e Tamanho da rede
de forma estratégica. e Alternativas de acesso

e Diferenca entre os recursos disponiveis e 0s

utilizados

Identificar como o uso estratégico do capital social e Identificacdo da estrutura social e Caracteristica da estrutura social
facilita a aquisicdo de recursos por meio da troca de e Identificacéo dos ativos coletivos e Tipo de interagdo social predominante
informagéo e conhecimento.  Identificacéo das interacdes sociais e Caracteristicas dos ativos coletivos
Identificar ferramentas para o desenvolvimento do e Acdes para o desenvolvimento do capital e Descricdo das ferramentas de capital social
capital social e das redes sociais nas organizagoes. social e das redes sociais e redes sociais.
Identificar um conjunto de varidveis estratégicas do e Aspectos estruturais relevantes e Densidade
capital social que devem ser observadas no e Aspectos relacionais relevantes e Graus (Prestigio)
planejamento e na execucao de projetos. e Aspectos individuais relevantes e Cutpoints

e Intermediacdo (Betweeness)

e Fluxo Maximo

e Distancia Geodésica

e Transitividade

Quadro 11 - Variaveis e indicadores
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Capitulo V - O caminho percorrido

“Para predizer o que vai acontecer é
preciso saber 0 que ocorreu antes”
Nicolau Maquiavel

5.1 Analise das redes sociais

Foi adotado o modelo processual do capital social estratégico, proposto
na secao 3.3, que proporciona um modus operandi para a andlise do capital
social com o uso da andlise de redes sociais (Figura 22). A base deste modelo
adota o ciclo de planejamento PDCA (Plan, Do, Check, Act) e seu ciclo de vida
estabelece uma sequéncia de fases inter-relacionadas de forma n&o-rigida,

podendo, a qualgquer momento, seguir em frente ou voltar uma fase.

Planejamento
Estratégico e
Estratégias
OrganlzaCIonals

Diagnostico ,  Analise do

~i—» diagnostico

!

ldentificacéo Definicdo das
dos Objetivos / acoes
Funcgbes

-

‘

Implementacao

:

Avaliagéo

Figura 22 - Modelo Processual do CSE adotado na pesquisa

Fonte: Elaboracéo propria
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5.2 Identificacao do Objetivo a ser Analisado

O TRE-DF é um 6rgado do Poder Judiciario que tem por competéncia
atuar nas demandas judiciais e administrativas relativas aos processos
eleitorais no DF. O TRE-DF possui estrutura organizacional conforme figura 23.

Possui, como principais lideres, o Presidente, o Vice-Presidente e
Corregedor, e o Diretor-Geral. Atualmente, o TRE-DF é composto por quatro
Secretarias subordinadas a Diretoria-Geral, das quais figuram a Secretaria
Judiciaria (SJU), a Secretaria de Administracdo e Orcamento (SAO), a
Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP) e a Secretaria de Tecnologia da
Informacdo (STI). Cada uma dessas Secretarias possui um conjunto de
Coordenadorias e uma Assessoria. A Vice-Presidéncia e Corregedoria € uma
unidade que compde a estrutura do TRE e possui papel importante nas agdes
voltadas, principalmente, para as rotinas cartorarias de atendimento as
demandas eleitorais. A secretaria do tribunal, administrada pela Diretoria-Geral,
é responsavel pela infraestrutura administrativa necessaria para suportar todas
as atividades do TRE-DF.

As acdes a serem desenvolvidas pelo tribunal sdo definidas por meio da
elaboracdo de plano de metas para cada gestdo. Para o desenvolvimento
desse plano de metas, as unidades organizacionais do TRE s&o convocadas
para sugerirem acdes estratégicas que tenham por interesse atender aos
anseios da alta administracdo, representada pelo Presidente e pelo Vice-
Presidente, e manter as atividades precipuas do tribunal, buscando sempre a
melhoria continua. Assim, a funcdo de estudo do capital social ser4d o
planejamento institucional, cujo objetivo é estabelecer, a partir de eixos
estratégicos pré-definidos, um conjunto de objetivos, metas e acdes que devem
ser implementadas na gestdo que aprova o plano. A construcdo do plano de
metas é realizada por meio de reunides gerais e setoriais, permitindo que as
unidades organizacionais contribuam na criagdo, alteracdo e, quando for o
caso, exclusdo de objetivos e metas. Esses objetivos e metas devem ser
factiveis e pactuados com a alta administracdo, que aprova o plano em, no

maximo, 30 dias a partir da posse da nova gestio — RESOLUCAO ne.
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6404/2008, art. 101, § unico (BRASIL, 2008). Quando do estabelecimento dos
objetivos e metas, as acdes devem ser identificadas de forma que estas
indiguem o que deve ser feito para o alcance ou superagdo da meta. Cada
meta contera, dessa forma, um conjunto de a¢fes e cada agdo ter& um prazo
de inicio e um de fim, um responsavel e a situacao da acdo. Abaixo, a estrutura

do plano de metas:

Eixo Estratégico

% Objetivos
b Metas
k Acgdes

Figura 23 - Estrutura do Plano de Metas

Apos a aprovacao do plano de metas, alguns ajustes podem ocorrer em
funcado de influéncias do ambiente e situacdes néo previstas. Caso isto ocorra,
tais alteracbes devem ser ratificadas em reunibes de gestdo do plano. O
acompanhamento do plano de metas é realizado pela Assessoria de
Planejamento, vinculada & DG, que se utiliza da coleta da situagdo de cada
acao e da discusséo do alcance das metas em reunides de gestao.

O gue se percebe € a nao-utilizacdo de uma ferramenta adequada para
o acompanhamento e a falta de uma melhor comunicacdo em relacdo a

atividade de construcao e do préprio acompanhamento do plano de metas.
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TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO DISTRITO FEDERAL

Presidéncia
Vice-Presidéncia e

7777777777777777 Corregedoria
Regional Eleitoral

Escola Judicidria Ouvidoria.Geral
Eleitoral do DF z Assessoria Juridica o a o
Gabinete da Admir da
Presidéncia da (;onegeqo Corregedoria
Regional Eleitoral 2 .
Regional Eleitoral

Assessoria da
Presidéncia

Assessoria de Assessoria de
- — Cartérios Eleitorais Apoio Administragio do
Assessoria Juridica Administrativo Cadastro Eleitoral
da Presidéncia

Coordenadoria de
Controle Interno

Diretoria Geral

| faes |

Assessoria Juridica e
de Gestéo

Assessoria de

Planejamento
! Administrativa

Secretaria de

Secretaria ool e
de Gestdo aGreLane Assessoria SELae : Administragao, ;
Judiciaria Tecnologia da Assessoria Assessoria
de Pessoas Informagao OrQamenID e
Finangas

Coordenadoria
de Servigos
Gerais

Coordenadoria de Coordenadoria

Coordenadoria el s Coordenadoria de Coordenadoria de Coordenadoria Coordenadoria
de Pessoal ,j:d?:::‘;gg‘:l Registros e Informagdes Registros de Partidos de Infra- de Solugdes Orgamento, Finangas de Material e
Processuais Politicos e Jurisprudéncia Estrutura Corporativas & Contabili Patriménio

Figura 24 - Organograma do TRE-DF

Coordenadoria de
Educagéo e
Desenvolvimento
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5.3 Diagnéstico

A metodologia aplicada na fase de diagndstico é a andlise de redes
sociais propriamente dita e uma de suas fases foi a submisséo, aos servidores
do TRE-DF, de questionario para a coleta de informacfes a respeito das
estruturas sociais, dos ativos coletivos e dos tipos de interagdo com o
ambiente.

O questionario foi elaborado para se coletar tais informacfes e restou
dividido em duas grandes partes: a) as Redes de Informacéo e b) as Redes
de Confianca. Cada uma dessas partes tem um objetivo especifico, e as
estruturas sociais e os tipos de interacdo foram obtidos a partir dos dois
questionarios, enquanto que o0s ativos coletivos a partir do questionario de
Redes de Confianca (ver ANEXO I).

O apoio da alta administracdo foi determinante para a realizacdo da
pesquisa, uma vez que, a partir dos resultados obtidos, a gestdo do tribunal
podera mobilizar os recursos existentes para melhor dinamismo em sua
utilizacdo na rede.

Os questionarios foram disponibilizados a todos os servidores do TRE-
DF no periodo de 1/8/2008 a 30/10/2008, obtendo-se os seguintes quantitativos
(quadro 12 e 13):

Descrigao Quantidade
Total de servidores do quadro do tribunal: 206
Total de respostas: (32% em relacdo ao total de servidores) 67
Total de atores referenciados na rede: (83,49% em relagao 172

ao total de servidores)

Total de atores, com cargo de chefia, respondentes e 84

referenciados: (40,77% em relag&o ao total de servidores)

Quadro 12 - Dados quantitativos da pesquisa — Rede de Informacéo
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Descricao Quantidade
Total de servidores do quadro do tribunal: 206
Total de respostas: (31,07% em relagcdo ao total de 64
servidores)

Total de atores referenciados na rede: (83,01% em relagao 171
ao total de servidores)

Total de atores com cargo de chefia respondentes e 73

referenciados: (35,43% em relacdo ao total de servidores)

Quadro 13 - Dados quantitativos da pesquisa — Rede de Confianca

A maioria dos servidores que responderam a pesquisa atua no tribunal a

mais de 5 anos e representa 36 pessoas. A representacdo daqueles que tém

de 2 a 3 anos também foi boa, representando 14 servidores, conforme tabela 1.

Tabela 1 - Distribuigdo das respostas por faixa de tempo de tribunal

Tempode| Quantidade
tribunal (meses) | de servidores
01-12 3

13-24 6

25-36 14

37-48 6

49-60 2

> 60 36

5.4

Analise das Redes de Informacéao e de Confianca

Apés a fase do diagndstico, a fase de andlise foi realizada com base nas

informagbes coletadas e permitiu a compreensdo mais aprofundada dos

recursos informacdo e conhecimento no que se refere ao capital social e as

redes sociais do TRE-DF o que permitiu identificar alguns problemas de

mobilizacdo desses recursos e, por consequéncia, definir acbes que 0s

suprimam ou minimizem.

Em seguida ao recebimento dos formularios preenchidos, foi realizada a

tabulacdo dos dados em planilhas eletrbnicas organizadas por questao.
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Agrupou-se todas as respostas, que geraram 16 arquivos, 8 para as Redes de
Informacdo e 8 para as Redes de Confianca, ou seja, para cada questao foi
gerado um arquivo o qual continha todas a respostas e, por consequéncia, uma
rede. A ferramenta utilizada possibilita a unido de redes diferentes.

Cada arquivo foi estruturado de maneira a contemplar todos os atores
referenciados em uma matriz quadrada.

Os atributos dos atores considerados para esta pesquisa foram: o nome
do servidor, a sigla da unidade de lotac&o do servidor, a sigla da unidade a qual
o servidor é subordinado e a funcdo do servidor. Posteriormente, o pesquisador
identificou o nivel organizacional de cada unidade, classificando-as em
estratégica, tatica e operacional.

Com a finalidade de preservar as identidades, nao seréo listados nomes
neste documento. Utilizaremos apenas as siglas das unidades as quais o
servidor € lotado ou outros identificadores, conforme o tipo de grafico a ser
apresentado. Nos quadros 14, 15 e 16, consta a relacdo de cada um desses
atributos, frisando-se que estdo listados apenas aqueles que foram

referenciados nos questionarios.

Cddigo da

Funcio Descricdo da Funcéo

Assessor
Assistente Chefia
Chefe Cartorio
Chefe Posto
Chefe Secéo
Coordenador
Diretor-Geral
Ator EXTERNO
Juiz

Presidente
Secretario

12 | Servidor

Quadro 14 - Fungdes dos atores das redes
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Sigla

Cddigo da

Unidade de
Subordinacéo

CARTORIO

COClI

CRE

DG

EJE

EXTERNO

GPR

JUIZ

OO N0 WIN (-

SAO

(BN
o

SGP

|
|

SJU

12

STI

Quadro 15 - Unidades as quais os atores estdo subordinados

Cadigo
da
Unidade

Sigla da Unidade de
Lotacdo do Servidor

11ZE

13ZE

14ZE

15ZE

17ZE

19ZE

1ZE

2ZE

OO NO(OAWIN|F-

3ZE

[EEN
o

4ZE

[N
[EEY

6ZE

[EEN
N

8ZE

[N
w

9ZE

[EEN
SN

AACE

[N
(6]

AJCRE

[EEN
(o]

AJUGAD

[EEN
~

AJUP

[EEN
oo

APRE

[EEN
O

ASAA

N
o

ASAOF

N
[

ASJU

N
N

ASPLAN

N
w

ASTI

N
N

CACRE

N
o1

CAMS

N
(o]

COCI
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Cadigo
da
Unidade

Sigla da Unidade de
Lotacdo do Servidor

27

COED

28

COIE

29

COMP

30

COPES

31

CORF

32

CORPJ

33

COSC

34

CSEG

35

Czz

36

DG

37

EJE

38

EXTERNO

39

GDG

40

GPR

41

GSAOF

42

GSGP

43

JUIZ

44

OouUG

45

PEI

46

PERO

47

PESM

48

SABAD

49

SACEC

50

SAO

o1

SASIS

52

SEACA

53

SEADP

54

SEAEL

55

SEAGE

56

SEAJU

57

SEAPO

58

SEARQ

59

SEAUD

60

SEBEP

61

SECAD

62

SECADAS

63

SECOS

64

SEDAAS

65

SEDCO

66

SEJUR

67

SELEPE

68

SELIP
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Cadigo

da | Sigla da Unidade de
Unidade | Lotac&o do Servidor

69 | SEMAC

70| SEMAR

71| SEPAG

72 | SEPEF

73| SEPOR

74 | SEPRO

75| SESADE

76 | SESEG

77 |SETRA

78| SGP

79| SIVAT

80| SJU

81|STI

82| VPCRE

Quadro 16 - Siglas das unidades de lotacéo dos atores

Os arquivos referentes aos atributos foram inicialmente construidos
utilizando-se apenas o0s respectivos codigos em funcdo de a ferramenta
utiizada ndo permitir atributos nao-numéricos. A solucdo para o uso de
atributos ndo-numeéricos foi a conversdo desses atributos, pela ferramenta
NetDraw e a consequente criacdo de um arquivo com a extensdo VNA desta
mesma ferramenta. Assim, temos mais 2 arquivos contemplando os atributos
dos atores referenciados nas redes de informacdo e de confianga que seréo
utilizados para analise das redes.

A partir dessa preparacdo dos dados coletados, a analise considerou os
dados quantitativos e o conjunto de grafos das redes. Cada um desses grupos,
por sua vez, foi analisado nos aspectos das redes de informacdo e nas redes
de confianca.

Os dados quantitativos foram analisados a partir da distribuicdo de todas
as respostas das redes de informacdo e de confianca, representadas
respectivamente pelas questbes de 6 a 10 e pelas questbes de 7 a 10 (ANEXO
I) de cada questionério.

Na rede de informacao, buscou-se identificar a importancia das pessoas
como fonte de informacéo para a execucdo das atividades de cada um. Das
pessoas listadas, 81,05% delas foram consideradas importantes para a
realizacdo de uma atividade, conforme demonstra o grafico 2. Esta questéo,
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por sua vez, mostra o quesito “Nao tenho contato com essa pessoa’ com
1,39%, sugerindo que existem pessoas que 0s respondentes reconhecem
como fonte de informacdo e de conhecimento, porém, ndo possuem contato

direto com elas.

Informacao Relevante
6 = Concordo plenamente 1,50%
5= Concordo 9,55%
4 = Nao faz diferenca 12,81%
3= Discordo 1,39%
2= Discordo totalmente 134%

1= Ndo tenho contato com essa pessoa 1,39%
3 £ £ & & £ £ 02 £ F
= = = =] =) = =) =
= = < = = =] =) = =) =

Gréfico 2 - Rede de Informacéo - Informacéo relevante

O comparativo entre a rede de informacdo e a rede de confianca,
mostrado no grafico 3, a respeito da hierarquia entre os respondentes e as
pessoas indicadas, demonstra um expressivo contingente de respondentes
para os quais as informacgdes necessérias a atividade séo obtidas de pessoas
situadas em um nivel hierarquico mais alto (26,98%), mas sem que se reporte
diretamente a ela. Isto sugere, ao comparamos com o indice de subordinacao —
guesito “A pessoa se reporta diretamente a vocé” —, que existe a busca maior
por informagbes de pessoas que estdo fora dos limites da unidade
organizacional. Este tipo de comportamento sugere, no contexto interno a
organizagdo, que as pessoas nao tém compartilhado ou estabelecido relagbes

de confianga com seus colegas de unidade organizacional.
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Hierarquia

B Rede de Confianca M Rede de Informacgzo

8 = A pessoe ndo faz parte de organizagéo.

7 = A pessoa estd num nivel abaixo do seu, mas...

6 = A pessoe estd num nivel mais alto que o seu, ... 26,9/%

N : " iy 3037%
5=A pessod estd no mesmo nivel quevoce

4 = A pessoa € subordinada a um subordinado seu
3 = A pessoa é o chefe doseu chefe cireto

2= A pessoa se reporta diretamente a vocé

1=A pessoa é seu chefe cireto

Gréfico 3 - Comparativo hierarquia das redes de informacéo e redes de confianga

Percebe-se, ao analisar o grafico 4, que, ao comparar-se as respostas
dos diretores e chefes com as respostas dos servidores, estes buscam mais
pessoas de outros niveis da organizacdo em detrimento dos contatos com a
préopria chefia. Por outro lado, as pessoas das diretorias e chefias demonstram
equilibrio entre a busca por informacdes de pessoas de fora de sua unidade de
trabalho e de seus proprios subordinados.

Ao mudar-se o contexto de avaliacdo para fora da organizacao, verifica-
se que tanto a diretoria quanto os servidores pouco utilizam relacdes externas
para obtencdo de informagOes e conhecimentos acerca de suas atividades,
sugerindo que as trocas desses recursos ndo tém contribuido para a inovacao
das atividades da organizacéao.

A busca por informacBes e conhecimentos de pessoas de fora do
tribunal, representada pela proporcéo de 1,67%, indica que os servidores nao
buscam informacgdes e conhecimentos Uteis de pessoas externas, contribuindo,

desta forma, para o pouco desenvolvimento de projetos e idéias inovadoras.
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Comparativo hierarquia Diretoria x Servidores - Rede de Informacdo

1=4A peszoa & seu chefe direto

8= A pessoa ndo faz parte da .

: 2 = A pessoa se reportadiretamente a
organizagdo. ?

vocé

——Servidores

—— Diretoria e Chefias

= A pessoa € o chefe do seu chefe
direto

7= A pessoa estd num nivel abaixo do [/
seu, mas ndo se reporta a vocé.

3

6= A pessoa estd num nivel mais altr:i\

que 0 seu, mas vocé ndo se reporta a\‘a___

elaindo & chefe do chefe de seu i
chefe, etc...)

.":
:::"4 = A pessoa € subordinada a um
subordinado seu

5=A pessoa estd no mesmo nivel que
vocé

Gréfico 4 - Comparativo da hierarquia entre Diretoria e Servidores — Rede de Informacao

A quantidade de interacdes na rede de informag&o que os respondentes
utiizam para a realizacdo de suas atividades é expressa no grafico 5. Em
comparacdo com a rede de confianca, demonstra que as pessoas buscam

informacgdes das pessoas em que sentem maior confiancga.

Interagao Efetiva

B Rede de Confianca M Rede de Informacco

7 = Menos qua ums vez por més.
6= Umavez por més

5= Algumas vezes por més

4 =Umavez por semana

3= Algumas vezes por semana
2=Umavez ao dia

‘s . 32,86%
1 =Varias vezes ao dia

Grafico 5 - Interacao efetiva - Rede de Informacéo x Rede de Confianga
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No gréfico 6, que compara as redes de informacédo e de confianca para
as interagdes requeridas, percebe-se sua semelhanga com a interagéo efetiva
com pequenas variagdfes para mais, mostrando que as interagdes com as
pessoas indicadas ocorrem na proporcdo adequada, o que pode ser

confirmado no gréfico 7.

Intera¢ao Requerida

B Rede de Confianga M Rede de Informacgéo

7 = Menos de uma vez por més.
G6=Umavez por més

5= Algumas vezes por més

L= Uma vez por semana

3= Algumas vezes par semana
2=Umavezac dia

1= Varias vezes aa dia 23,23%

Gréfico 6 - Interagdo requerida - Rede de Informacao x Rede de Confianga

Comparativo Interagao Efetiva x Interagao
Requerida - Rede de Informagao

M nteracdo Requerida  MInteracdo Efetiva

7 = Menos de uma vez por més. 363,50%
6 =Umavez por més

5= Algumas vezes por més
4 =Uma vez por semana
22 74%

3= Algumasvezes por semana 21,34%

2=Umavez ao dia

23,23%

1= Varias vezes ao dia 23,02%

Gréfico 7 - Comparativo Interagéo efetiva x Interacédo requerida
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O comparativo entre as redes de informacdo e de confianca (grafico 8)
relativas a proximidade demonstra, de forma geral, que as relacdes de
confianga e de busca de informagdes séo realizadas, em sua maioria, com a
utilizacdo das pessoas préximas ou muito préximas. Isso pode sugerir a pouca
interacdo com pessoas de fora dos grupos sociais, dificultando a entrada de
novas informacfes e conhecimentos nas redes. Apesar disso, nota-se que a
busca por pessoas menos proximas é maior nas redes de informacgédo do que
nas redes de confianga, 0 que, presume-se, indica que a obtencdo de
informacdo também ocorre entre pessoas consideradas no convivio
profissional. Além disso, o estabelecimento de comunicacdo para a troca de
informagdes possui embasamento na confianga, o que é demonstrado neste
mesmo grafico. O trabalho para o desenvolvimento da confianca entre
pessoas, com foco no compartilhamento de valores pessoais e organizacionais,

contribui para a melhoria das trocas de informacfes e conhecimentos.

Proximidade

B Rede de Confianga M Rade de Informacgio

4 = Distante (Vocé so convive com essa pessoa se
absolutamente necessario)

3 = Menos que proximo (Vocé convive
profissionalmente com esta pessoa, mas nao tem
intencdo de desenvolver uma relagio mais pessoal)

2 = Proximo (Vocé gosta de estar com esta pessoa,
masnao a considera um de seus contatos pessoais
mais proximos)

1=NMuito proxima (Um de seus contatos mais
proximaos no momento)

Gréfico 8 — Proximidade — Rede de Informagdo x Rede de Confianca

As redes de informacdo e de confianca também foram analisadas a
partir da composicao de alguns dados quantitativos gerados pela ferramenta de
analise adotada e por meio de ilustracbes que mostram graficamente essas
redes. Esses dados e ilustracdes foram obtidos a partir das questdes 3 a 5, nas

redes de informagéo e das questdes 3 a 6 nas redes de confianga.
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A densidade da rede (network density) € um indicador da quantidade de
ligacbes em uma rede; assim, quanto maior o niumero de ligacdes entre os
atores, mais densa é a rede.

Inicialmente, as redes de informacdo e de confianca foram
dicotomizadas’ de forma a permitir-se o célculo da densidade de cada uma e,
para isto, utilizou-se a questdo 3. A quantidade de atores, relacbes e a

respectiva densidade total de cada rede resultaram nos seguintes dados:

Rede Quantidade de Densidade Numero de
atores Total da Rede Relacbes
Informacéo 172 0,0142 412
Confianca 171 0,0122 354

Quadro 17 - Caracteristicas das Redes de Informacéo e de Confianca — Densidade

A taxa da densidade (Density) da rede de 0,0142 e 0,0122,
respectivamente para as redes de informacéao e confianca, demonstra que as
redes de comunicacao tém pouca interacdo, uma vez que a densidade maxima
possivel é 1, indicando maior conectividade entre os atores da rede. Isto
sugere a falta de comunicacdo interna na organizagcdo em relacdo a um
assunto especifico.

O indicador de grau de conexdo (Degree) é utilizado para relacdes néo-
-direcionais e é expresso por um valor numérico da quantidade de ligacdes
existentes sobre o total possivel de ligacdes. Para redes direcionais, como € o
caso das redes de informacédo e de confianca analisadas, sdo medidos os
indicadores InDegree e OutDegree. Para Wasserman e Faust (1994, p. 175),
esses dois indicadores sdao, respectivamente, medidas de prestigio e
centralidade. No caso da rede de informagdao, verifica-se, na tabela 2, os 22
atores que possuem maiores graus de procura (InDegree) no tocante ao
assunto planejamento institucional. Este indicador mostra a quantidade de
relacbes assinaladas que representam a busca por informacdo do ator em

questéao.

" Dicotomizar — dividir em duas partes. No caso da pesquisa, 0 indica auséncia de relacionamento e 1,
presenca de relacionamento.



Tabela 2 - Os 22 atores com maior grau de procura (InDegree) — Rede de Informacéo

N° do Ator | OutDegree Indegree | NrmOutDeg | NrmInDeg
128 23 35 13,45 20,468
127 0 26 0 15,205
139 0 19 0 11,111

93 0 12 0 7,018
170 18 10 10,526 5,848
39 12 9 7,018 5,263
23 2 9 1,17 5,263
148 0 9 0 5,263
141 7 8 4,094 4,678
112 0 8 0 4,678
114 0 8 0 4,678
42 0 8 0 4,678
92 2 6 1,17 3,509
146 0 6 0 3,509
119 0 6 0 3,509
150 6 5 3,509 2,924
36 0 5 0 2,924

7 0 5 0 2,924
60 0 5 0 2,924
53 0 5 0 2,924
137 0 5 0 2,924
65 0 5 0 2,924
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Ao analisarem-se os graficos dos atores 127 e 128, verifica-se que eles

concentram boa parte das ligacbes relativas as conexdes inerentes ao

planejamento institucional.
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Gréfico 10 - Rede Ego do ator com segundo maior InDegree — Rede Informagéo
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No caso da rede de confiancga, verifica-se, na tabela 3, os 25 atores que

possuem maiores graus de procura (InDegree) quando analisado o aspecto da

confianca para a elaboracédo de um determinado trabalho.
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Tabela 3 - Os 25 atores com maior grau de procura (InDegree) — Rede de Confianca

N° do Ator OutDegree | InDegree | NrmOutDeg | NrmInDeg
129 9 24 5,294 14,118
127 0 19 0 11,176
141 0 15 0 8,824

92 0 10 0 5,882
17 6 9 3,529 5,294
36 11 7 6,471 4,118
170 5 6 2,941 3,529
126 0 6 0 3,529
143 5 5 2,941 2,941
140 2 5 1,176 2,941
46 0 5 0 2,941
11 0 5 0 2,941
62 0 5 0 2,941

1 0 5 0 2,941
148 0 5 0 2,941
153 0 5 0 2,941
125 11 4 6,471 2,353
150 10 4 5,882 2,353
96 10 4 5,882 2,353
89 10 4 5,882 2,353
61 10 4 5,882 2,353
107 6 4 3,529 2,353

7 0 4 0 2,353
57 0 4 0 2,353
40 0 4 0 2,353

Ao verificar-se o gréafico 11, nota-se a concentracdo das solicitacdes de
informagdo sobre planejamento institucional para a Diretoria-Geral,
destacando-se que, sobre esse tema, as demais unidades sao pouco

referenciadas.



176

Gréfico 11 — Maior prestigio por Unidade — Rede Informacéo

A comparacdo da rede de informacdo, do grafico 12, com a rede de
confianca, do grafico 13, mostra alguns pontos merecedores de analise: (1)
apesar da subordinagdo dos Cartérios a Corregedoria, ha a concentracdo, em
ambas as redes, de conexdes com a Diretoria-Geral e a SAO; (2) Na rede de
confianca, o volume de conexdes com a Corregedoria é ainda mais reduzido,
podendo-se inferir a necessidade de desenvolvimento de mecanismos de
comunicacdo dos valores organizacionais e reforco ao estabelecimento de
maior confianca entre aquelas unidades; (3) ha poucas relacdes com atores
externos em ambas as redes e a maioria desses contatos é estabelecida por
poucos atores internos; (4) verifica-se que ha atores sem conexfes com
membros da propria unidade, como pode ser exemplificado na rede da
Corregedoria; (5) algumas unidades organizacionais possuem pouca interacéo
com outras areas do tribunal, especialmente com aquelas relacionadas com a

area-fim.



177

f

|/
/

1]
/|

\JJ
il
i

)

Gréfico 13 — Rede de Confianca Geral

PRESIDENTE
EJE

SAD
CARTORIO

Na rede de informacéo e na rede de confianca, ndo foram identificados

atores isolados, mas, na rede de confianca, existem 5 componentes -

subgrupos de atores em que nenhum de seus membros possui ligagdo com



178

qualquer ator de outro subgrupo — indicando que a rede esta4 desconectada.
Esses componentes podem ser visualizados no grafico 14. Percebe-se que a
maioria dos atores estd conectada (160 atores), enquanto 0s demais
subgrupos contém 1, 2 e 4 elementos. De qualquer maneira, devem-se verificar

as razdes que tornam esses subgrupos desconectados.

nv‘ i
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Grafico 14 — Componentes da Rede de Confianga

Os cutpoints de uma rede sdo aqueles atores que fazem a ligagao entre
dois subgrupos e sem 0s quais esses subgrupos ficariam desconectados da
rede total. Dessa forma, um cutpoint € o elo que permite a chegada da
informacé&o a outros grupos.

Na rede de informacgao, foram identificados 24 cutpoints, conforme
mostra o grafico 15. Desses, 8 pertencem aos Cartorios Eleitorais, 4 a SAO, 4
a Secretaria de Tecnologia da Informacédo, 1 a Diretoria-Geral, 2 a Secretaria
de Gestdo de Pessoas, 2 a Secretaria Judiciaria, 1 a Corregedoria, 1 ao
Gabinete da Presidéncia e 1 ao Controle Interno. Esta distribuicdo demonstra
que todas as secretarias possuem pessoas-chaves para o fluxo da informacéao,

sugerindo, em alguns casos, que haja uma boa distribuicdo da informacéo.
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Gréfico 15 - Cutpoints da Rede de Informacéo

A andlise em relag&o aos cutpoints da rede de confian¢a aponta para 28
atores que efetuam a ligacédo entre subgrupos (grafico 16). Neste caso, existem
11 atores isolados que exercem papel de cutpoints e, dessa forma, séo elos

anicos para a ligacao de subgrupos.

Gréfico 16 — Cutpoints da Rede de Confianga
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A medida de intermediacao (betweeness) € uma medida de centralidade
e indica que alguns atores podem ter baixos niveis de acesso (degree), mas
sao importantes elos entre grupos em uma rede. Isto pode ser observado, a
titulo de exemplo, comparando-se os valores do nivel de acesso e de
intermediacdo do ator 36 (tabela 3), que possui indegree de 7 e betweeness
1160,017 (tabela 4).

Tabela 4 - Os 36 atores com maior nivel de intermediacéo (betweenness) — Rede de Confianga

Ator Betweenness nBetweenness
129 1266,817 4,409
36 1160,017 4,038
157 815,450 2,838
170 596,617 2,077
7 559,317 1,947
48 444,333 1,547
82 317,000 1,103
27 267,000 0,929
76 252,083 0,877
144 225,000 0,783
143 180,633 0,629
142 134,000 0,466
91 133,983 0,466
49 125,050 0,435
107 101,833 0,354
16 100,000 0,348
5 83,750 0,292
3 63,950 0,223
114 51,000 0,178
85 48,000 0,167
108 45,333 0,158
74 27,500 0,096
105 8,000 0,028
125 4,000 0,014
160 4,000 0,014
75 4,000 0,014
86 4,000 0,014
66 2,000 0,007
2 2,000 0,007
21 2,000 0,007
19 1,000 0,003
55 1,000 0,003
26 1,000 0,003
155 0,500 0,002
124 0,500 0,002
140 0,333 0,001




181

O grafico 17 mostra a medida de intermediacdo (Betweenness) da rede
de confianca visualizando-se a concentracdo, também, na Diretoria-Geral (DG)
e na SAO.
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Grafico 17 — Niveis de Intermediacio — Rede de Confianca

Na rede de informacao, o nivel de intermediacdo é alterado em funcéo
das escolhas dos atores quanto ao fornecimento de informacgfes, porém, a
unidade organizacional em que ainda ha atores que sao elos pertencem a
Diretoria-Geral (DG) e a SAO.

Tabela 5 - Os 34 atores com maior nivel de intermediacédo (betweenness) — Rede de Informacéao

Ator Betweenness nBetweenness
128 2741,050 9,429
155 1440,950 4,957
170 1383,133 4,758
106 917,167 3,155

39 896,900 3,085
74 338,550 1,165
14 293,267 1,009
31 268,917 0,925
141 211,217 0,727
150 176,167 0,606
59 165,267 0,569
26 144,000 0,495




Ator Betweenness nBetweenness
68 134,817 0,464
23 121,483 0,418
140 116,600 0,401
76 99,667 0,343
142 90,100 0,31
144 87,717 0,302
111 81,000 0,279
107 63,000 0,217
30 60,967 0,21
51 60,567 0,208
85 42,917 0,148

2 42,250 0,145

5 41,767 0,144
21 27,500 0,095
159 12,000 0,041
25 10,150 0,035
113 9,167 0,032
104 6,500 0,022
27 4,833 0,017
22 4,000 0,014
92 2,083 0,007
73 0,333 0,001
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Nesta rede, a medida de intermediac&o possui maior énfase em um ator

da Diretoria-Geral (grafico 18), enquanto os demais possuem niveis mais

uniformes, sugerindo possiveis dificuldades na transmissdo da informacéo.

Este tipo de comportamento pode ser danoso ao se possibilitar a manipulacao

da informacao.
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Gréfico 18 — Niveis de Intermediacdo — Rede de Informacéo

A medida de transitividade (transitivity) busca mostrar a inter-relacéo
entre 3 atores de uma determinada rede de forma que o ator A esta conectado
ao ator B e B esta conectado a C, fazendo que as informacdes originadas de A
cheguem até C, mesmo sem haver uma ligacdo direta entre os dois ou mesmo
sem que eles mantenham algum tipo de contato.

O indice de transitividade da rede de informacdo apresentada foi de
22,42% (conforme figura 25) indicando a baixa possibilidade de alcance dos

atores a informacdes que ndo tenham acesso direto.

TRANSITIVITY

Type of transitivity: ADJACENCY

Number of non-vacuous transitive ordered triples: 385

Number of triples of all kinds: 5000040

Number of triples in which i-->j and j-->k: 1717

Number of triangles with at least 2 legs: 8409

Number of triangles with at least 3 legs: 385

Percentage of all ordered triples: 0.01%

Transitivity: % of ordered triples in which i-->j and j-->k that are transitive: 22.42%
Transitivity: % of triangles with at least 2 legs that have 3 legs: 4.58%

Running time: 00:00:01
Copyright (c) 1999-2008 Analytic Technologies

Figura 25 - Valores de transitividade — Rede de Informacéo
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Os valores de transitividade para a rede de confianca sdo melhores,
perfazendo a casa dos 42,46%, conforme figura 26, indicando que o fator
confianga conduz a um maior acesso a atores mesmo que nao diretamente

interligados.

TRANSITIVITY

Type of transitivity: ADJACENCY

Number of non-vacuous transitive ordered triples: 363
Number of triples of all kinds: 4912830

Number of triples in which i-->j and j-->k: 855
Number of triangles with at least 2 legs: 4349
Number of triangles with at least 3 legs: 363

Percentage of all ordered triples: 0.01%
Transitivity: % of ordered triples in which i-->j and j-->k that are transitive: 42.46%
Transitivity: % of triangles with at least 2 legs that have 3 legs: 8.35%

Running time: 00:00:01
Copyright (c) 1999-2008 Analytic Technologies

Figura 26 — Valores de transitividade — Rede de Confianca

A indicacdo das ligacdes fortes e fracas pode ser obtida a partir da
analise das redes ego de alguns atores da rede. Foram analisadas as redes
ego do ator com maior grau de acesso e a rede ego do Diretor-Geral. Os
primeiros atuam no planejamento institucional, porém possuem formas de
atuacao diferentes. A rede ego do ator 129 é representada no grafico 19
abaixo, desenhado apenas com as ligacdes de distancia 1, e mostra muitas
ligagbes com nivel operacional do TRE-DF, o que possibilita transito da
informacao desse nivel para o nivel estratégico. Desta forma, esse ator exerce
um papel de lideranca importante para a formulacdo das estratégicas
organizacionais ao ser um canal que possibilita o fluxo de informacdes entre os
niveis organizacionais, uma vez que ainda possui ligacdes fracas com outros

atores da rede, conforme pode ser visto no gréafico 20.
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Gréfico 19 — Rede Ego Ator 129 — Disténcia menor ou igual a 1

Gréfico 20 , Rede Ego Ator 129 , Distancia maior ou igual a 2
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A rede ego do Diretor-Geral, representada no grafico 21, difere da rede
ego anterior em funcdo da quantidade de atores, porém, possuem similaridade
em relacdo aos tipos de atores que tem contato direto, compostos por
servidores dos niveis operacional, tatico e estratégico. A mesma analise ¢é feita
em relacdo as ligacdes forte e fracas onde as fortes sdo compostas de atores
de niveis organizacionais distintos e ainda possuem ligagcbes com mais de um

passo para o alcance — demais ligacdes do Diretor-Geral figuram no grafico 22.
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Gréfico 21 — Rede Ego Diretor-Geral — Distancia menor ou igual a 1
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Gréfico 22 — Rede Ego Diretor-Geral — Distancia maior ou igual a 2

Os valores da distancia geodésica (geodesic distance) de uma rede
mostram o namero de ligacGes entre atores. No caso da rede de informacao,
chega-se a quantidade maxima de 8 graus para atingir determinados atores. A
tabela 6 mostra as distancias dessa rede, e sua média é da ordem de 3,219
ligacdes. A coesdo baseada nessa distancia figura em 0,061, indicando baixa

coesao, pois valores proximos de 1 indicam maior coesao.

Tabela 6 — Distancia Geodésica — Rede de Informagéo

N° Frequéncia | Proporc¢ao

Ligacdes
1 418.000 0.092
2 1175.000 0.258
3 1327.000 0.292
4 748.000 0.164
5 499.000 0.110
6 283.000 0.062
7 81.000 0.018
8 18.000 0.004
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Na rede de confianca, a quantidade maxima é de 10 graus, conforme
mostra a tabela 7, sua média é da ordem de 3,694 ligacbes e a coesado
baseada nessa distancia é da ordem de 0,035, indicando, também, uma baixa

coesao.

Tabela 7 — Distancia Geodésica — Rede de Confianga

N° Frequéncia | Proporcao

Ligacdes
1 354.000 0.136
2 444.000 0.170
3 520.000 0.199
4 550.000 0.211
5 309.000 0.118
6 170.000 0.065
7 108.000 0.041
8 95.000 0.036
9 49.000 0.019
10 12.000 0.005

O fato de a coesdo dessas redes, baseada na distancia, ser baixa
sugere que a grande maioria dos atores esté fora do fluxo de informagédo do
tema em estudo, o0 que nos leva a crer na falta de comunicagéo das acdes do
nivel estratégico para o operacional e vice-versa. A analise também deve recair
sobre aqueles atores que ndo possuem contatos diretos para a busca de

informacgdes e para aqueles que possuem altos graus de distancia geodésica.

A medida do fluxo maximo, ao apontar o maior nimero de caminhos
possiveis de uma rede, indica os pontos de estrangulamento, na soma dos
fluxos, entre dois atores. Esses pontos de estrangulamento podem ser
interpretados como pontos que impedem o fluxo da comunicagcdo. Para a
visualizacdo dos pontos maximos da rede de informacéao, retiramos os atores
gue possuem soma de fluxo maximo menores que 80 e destacamos apenas 0s
fluxos iguais ou maiores que 4. A tabela 8 mostra atores com varios pontos de
estrangulamento, e alguns, por estarem ligados diretamente as atividades de
planejamento institucional possuem os maiores valores, como € o caso dos
atores 127 e 128. Porém, os atores 92, 93, 139 e 148, apesar de ndo fazerem
parte da unidade responsavel pelo planejamento institucional, possuem altos

indices de estrangulamento.
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Tabela 8 - Fluxo Maximo - Rede de Informacao

NO

Ator

m24033333334234734334350
—
%22032222222222322222202
—
%24044334334234635435355
—
%23033333333233333333333
—
%22022322223223222223222
—
M._24033333334234434304344
—
w25044334335455m37455465
—
N22022222222222222222222
—
%22022222222222222222222
—
%24033333334234830334354
—
N25044333444354947354464
—
w22022322223223222223222
—
M22022422226226222226222
—
B23033333333233303333333
—
H23032222222222322422322
—
%24044344434234835334356
%24033333334344535344354
m23033333333203333333333
wz2022322223223222223222
m23033333333233333333333
w00000300000004000002000
Q23022322325226222326322
%24033330334234634334354
%22022322225225222225222
M22022222222222222222222
%22020222222222222222222
nA/__.200000OJOJn<u3000000n<u300nén<un<u3n<uQun<un<un<u
823033333334234533334333
w22022222222222222222222
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Se considerarmos 0s niveis de atuacao e as respectivas funcdes ligadas a cada
um desses niveis, conforme mostra o quadro 18, observaremos alguns aspectos sobre
as redes de relacionamento entre as funcbes de cada um relativas aos niveis

estratégico, tatico e operacional da instituicao.

Nivel de Atuacéo Funcéo
Presidente
Diretor-Geral
Assessores
Secretarios
Tatico Coordenadores
Chefes de Cartorio
Chefes de Secéo
Operacional Chefe de Posto
Assistente de Chefia
Servidores

Estratégico

Quadro 18 — Niveis de atuacdo por Fungéo

O gréfico 23 desenha as relacdes dos atores que atuam no nivel estratégico do
TRE-DF. Destes atores, 22 estdo conectados de alguma forma e 3 assessores estao
isolados dos demais, devendo-se avaliar a natureza das atividades desses ultimos e o
tipo de colaboracdo que devem oferecer para TRE-DF quanto ao planejamento
institucional.
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Gréfico 23 — Rede de Informacao — Nivel Estratégico

O gréfico 24 diz respeito ao nivel tético, traca os relacionamentos dos
coordenadores das unidades do TRE-DF e evidenciando a pouca interacdo entre as
coordenacdes de secretarias diferentes, sendo que a Unica interacdo demonstrada

ocorre com coordenacdes da SAO.

Gréfico 24 — Rede de Informacao — Nivel Tatico
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Na rede de informacdo do nivel operacional (grafico 25 — ndo constam os
servidores), destaca-se a pouca interacdo entre as unidades operacionais da Secretaria
Judicidria e da Secretaria de Tecnologia da Informacgdo, além de 11 atores isolados

dessa rede.

Grafico 25 — Rede de Informagéo — Nivel Operacional

Nessas andlises, verifica-se que as unidades, no sentido horizontal, tém pouca
interacdo, 0 que ocasiona também, poucas trocas de conhecimentos, ou seja, a
comunicacao horizontal carece de atencdo no sentido de dotar essas unidades de
mecanismos capazes de melhorar os niveis de interacao entre elas.

A atividade de planejamento, em qualquer dos niveis de atuacdo de uma
organizacéo, seja estratégico, tatico ou operacional, requer um conjunto de informacdes
e conhecimentos para a deliberacdo dos objetivos e acbes a serem desenvolvidas.
Para que isto ocorra, o fator comunicacao €é crucial para que acfes sejam estabelecidas
de forma a aprimorar as ferramentas de interagdo e, consequentemente, melhorar o
fluxo de informacgdo e de conhecimento. Além disso, avaliar os atores em relacdo ao
conjunto de conhecimentos e informacdes instaladas e requeridas, permite identificar

pontos de falta desse recurso, os chamados gaps, 0 que estabelece a necessidade nao
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s6 da criacdo ou manutencéo da relacdo entre os atores, mas também do fornecimento
ou fortalecimento do conjunto de informacdes e conhecimentos necessarios para a
realizagdo de uma atividade.

O capital social estratégico permite conhecer 0s relacionamentos entre as
pessoas de uma comunidade, seja ela uma organizacdo, uma associacdo, uma familia
ou mesmo um clube, e, a partir desse conhecimento, promover acdes em busca da
melhoria continua. Os aspectos relacionados a este modelo relativos & Ciéncia da
Informacdo possuem respaldo nas pesquisas da gestdo da informacdo, da
comunicacao e da arquitetura da informac&o, bem como nos estudos sobre o capital
social e as redes sociais. Assim, esta pesquisa alcanca seu principal resultado ao
atingir seu objetivo geral de “identificar como o capital social e as redes sociais, vistos
como recurso estratégico e com foco na gestdo da informacdo e do conhecimento para
organizacdes publicas, contribuem para a formulacdo e implementacdo de estratégias
organizacionais”, uma vez que, ao aplicarmos o modelo em um caso concreto, foi
possivel o alcance dos objetivos especificos.

Assim, considerar a informagéo e o conhecimento na andlise do capital social é
fator de sucesso para o conhecimento das relacdes e das trocas existentes em um
ambiente. Estudar o capital social na Ciéncia da Informacdo contribui para o
preenchimento de uma lacuna, na visdao do pesquisador, na qual se tem poucas
pesquisas. Olhando-se a partir das comunidades e instituicbes, com a abordagem do
capital social e das redes sociais, € possivel entender aspectos internos e externos na
consecucao de tarefas. A analise das redes do TRE-DF destacou a necessidade de
interagdes externas como mecanismo de busca de conhecimento e provocacdo dos
processos mentais, em busca da inovagcédo, bem como a melhoria da capacidade de
comunicacao interna.

Cabe destacar, também, que o capital social e, consequentemente, suas redes
sociais, possuem carater ativo e dindmico. O resultado de uma andlise do capital social
nao possui a caracteristica da perenidade e requer avaliacdes constantes em funcéo
das varias mudancas sociais impostas pelas pessoas em funcdo de aspectos como a
mudanca de pessoas, da agregacdo de novas informacdes e conhecimentos, da

incorporagao de valores, da mudanca nos direcionamentos institucionais, entre outras.
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Sendo assim, o capital social possui papel relevante como um recurso importante na
definicdo e na implementacdo das estratégias organizacionais, participando do
processo de geracdo de idéias. As redes sociais do TRE-DF, alvo desta pesquisa,
certamente serdo diferentes ap6s algum periodo, principalmente ap6s a adoc¢do das
acOes sugeridas. A eficacia dessas acdes deve ser verificada com nova andlise de
redes sociais, 0 que permitira, ainda, a proposicdo de novas acdes e, assim, criarmos

um processo de amadurecimento dessas redes.
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Capitulo VI - O aprendizado final

“Na minha vida ainda preciso de discipulos,
e se 0s meus livros nao serviram de anzol,
falharam na sua intencdo. O melhor e
essencial s6 se pode comunicar de homem
para homem.”

Friedrich Nietzsche

6.1 O-resultado da pesquisa

A andlise das redes sociais do TRE-DF, como uma das partes para a aplicacéo
do modelo do Capital Social Estratégico, que estabelece um conjunto de a¢bes para a
compreensdao e a determinacdo de acdes visando a melhoria das atividades
organizacionais, possibilitou o conhecimento de suas redes de relacionamentos em
relacdo ao planejamento institucional pela consecucdo dos objetivos especificos desta
pesquisa.

Um desses objetivos especificos teve como principal énfase a obtencdo da
percepcdo quanto a utilidade da analise de redes sociais para a definicdo de estratégias
de gestdo da informacdo e do conhecimento e da comunicacdo organizacional, bem
como saber se essas redes podem influenciar a transferéncia da informacéo e do
conhecimento estratégico. Para isto, foram analisados alguns indicadores de redes
sociais e obtidas algumas percepc¢des quanto aos resultados alcangcados e quanto ao
conhecimento da situac&o do fluxo informacional dessas redes.

Verificou-se que ambas as redes, de informacéo e de confianga, obtiveram baixo
indice de densidade, indicando que a informacdo para o planejamento institucional
como recurso é pouco utilizada em funcdo dessa baixa interacdo representada pelo
valor de 0,0142 e 0,0122, respectivamente para as redes de informacao e confianca. A
densidade de uma rede indica, segundo Scott (2000), o nivel geral de ligacdo entre os
pontos de um grafo, sendo que um grafo completo possui todos seus pontos adjacentes
um ao outro, ou seja, ligados diretamente a cada n6 da rede.
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A densidade da rede social do TRE-DF demonstrou-se pouco conectada,
indicando que, ao se tratar do assunto planejamento institucional, ndo ha a busca de
informacgdes evidenciadas e que demonstre a percep¢cédo da importancia desse tema
para as pessoas. Isso pode ser decorréncia da falta de comunicagao do plano de metas
pela alta administracdo, ocasionando o ndo-comprometimento com o que foi definido
em virtude da ndo-participacdo no processo de discussao desse plano.

Essa avaliagdo também pode ser realizada calculando-se as densidades de
grupos especificos da rede. A tabela 9 mostra as densidades de cada grupo: as
marcacOes em azul, ou seja, sua diagonal, representam a densidade dentro do grupo;
qualquer outra densidade fora da diagonal representa uma densidade em relacdo a um
grupo diferente. Cabe salientar que a maior densidade esta na Diretoria-Geral, com o
percentual de 21,15%. Por outro lado e apesar de a Diretoria-Geral capitanear as a¢gdes
de planejamento institucional, as demais areas possuem, em relacdo a Diretoria-Geral,

baixa densidade o que comprova a pouca interacao ao se tratar desse assunto.

Tabela 9 - Densidade por grupos

CARTORIO | COCI | CRE DG EJE EXTERNO | GPR JUiZ | SAO SGP SJU STI
CARTORIO 0,0212 | 0,0033 | 0,0100 | 0,0615 | 0,0000 0,0029 | 0,0000 | 0,1000 | 0,0053 | 0,0029 | 0,0022 | 0,0127
COCI 0,0000 | 0,1333 | 0,0000 | 0,0897 | 0,0000 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
CRE 0,0000 | 0,0000 | 0,0111 | 0,0231 | 0,0000 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0048 | 0,0000 | 0,0000
DG 0,0015 | 0,0128 | 0,0385 | 0,2115 | 0,0000 0,0000 | 0,0427 | 0,0000 | 0,0158 | 0,0549 | 0,0085 | 0,0350
EJE 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
EXTERNO 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
GPR 0,0000 | 0,0000 | 0,0222 | 0,0513 | 0,1111 0,0000 | 0,0833 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
Julz 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000
SAO 0,0012 | 0,0049 | 0,0088 | 0,0385 | 0,0294 0,0042 | 0,0131 | 0,0000 | 0,0740 | 0,0056 | 0,0065 | 0,0080
SGP 0,0000 | 0,0079 | 0,0000 | 0,0256 | 0,0476 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0042 | 0,0452 | 0,0159 | 0,0000
SJU 0,0000 | 0,0185 | 0,0111 | 0,0256 | 0,0000 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0033 | 0,0053 | 0,0833 | 0,0000
STI 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0280 | 0,0000 0,0649 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,1182

Ao considerarmos a densidade das redes como o indice de acesso aos recursos

disponiveis,

especificamente a

informacbes e conhecimentos a

respeito do

planejamento institucional, verificamos que este assunto requer atencdo por parte do
TRE-DF para oferecer condigbes para que as praticas de gestdo que utilizem essa
ferramenta estejam disseminadas pela organizacdo e que haja o compartilhamento de
informacbes e conhecimentos para a consolidacdo e o0 amadurecimento do
planejamento institucional.

Os graus de acesso aos recursos da rede de informacéo e de confianga para o

planejamento institucional indicam os atores que possuem centralidade e prestigio em
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destaque. Foram identificados alguns atores que, em funcdo da atuacdo na area de
planejamento, obtiveram o0s maiores graus de acesso (inDegree) na rede de
informacdo, o que, de certa forma € compreensivel pelo fato de o TRE-DF adotar o
modelo de gestdo baseado no planejamento. O maior destaque, entretanto, deve ser
dado as outras areas onde o grau de acesso aos recursos que circulam dentro das
unidades é minimo, sugerindo que o conhecimento na elaboracédo de planos e projetos
deve ser mais bem desenvolvido nas unidades, o que facilitaria o trabalho de
planejamento e, possivelmente, uma reducdo na concentragdo de acessos nesses
servidores da area de planejamento. Observa-se que, na rede de confianca, os atores
com maiores graus de acesso sdo diferentes dos referenciados na rede de informacéao,
0 que leva a crer que essas pessoas possuem papel importante ou como formadores
de opinido dentro da organizagao, ou como elos entre outros atores da rede.

A medida de intermediacdo (betweeness) permite identificar atores com baixos
graus de acesso (degree) e que estabelecem ligacdo entre grupos em uma rede. Desta
forma, a rede de informacgéo e de confianca do TRE-DF deve considerar esses atores
como pontos importantes para o compartilhamento de informagdes e de conhecimento
entre os servidores.

Os fatores que contribuem para a analise do capital social e de redes sociais de
uma organizagdo sao variados, e a literatura sobre o tema indica a densidade e a
coesao como os mais comuns (CROSS e PARKER, 2004; SCOTT, 2000; HANNEMAN
e RIDDLE, 2005). O tipo de interacdo, entretanto, deve ser considerado como um
desses fatores, uma vez que proporciona ao gestor a caracterizacdo da organizacao
quanto a disposicdo para a manutencdo dos recursos necessarios para a consecucao
de uma atividade ou mesmo a possibilidade de obtencdo de novos recursos. Este tipo
de analise é estabelecido conforme o contexto de estudo, podendo ser aplicada para as
redes ego ou para a rede como um todo.

No caso do TRE-DF verifica-se que sua rede social total, voltada para o
planejamento institucional e referente tanto a sua rede de informag&o quanto a sua rede
de confianca, é caracterizada como homdfila pois possui poucas interacfes externas.
Neste caso, o0 TRE-DF enfatiza a manutencdo de seus recursos em detrimento da

inovacao originada externamente. Analisando-se alguns atores, verifica-se que a busca
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por informacdes e conhecimento novos foi pouco manifestada pelos respondentes,
mesmo nas redes de confianga. Por outro lado, o comportamento interno mostra uma
perspectiva diferente ao verificarmos, conforme evidenciado anteriormente no gréfico 3,
que, nas redes de informacédo, as pessoas tém buscado, com maior frequéncia,
informacdes de pessoas com nivel hierarquico superior. Esse tipo de comportamento
deve ser avaliado cuidadosamente, tendo em vista as caracteristicas culturais da
ocupacao das posi¢des hierarquicamente mais altas. A busca de informacgdes entre as
pessoas de nivel hierarquico igual ou inferior € baixa entre unidades organizacionais
diferentes, sugerindo que as trocas de informacdes e de conhecimentos entre essas
unidades devem ser aprimoradas como forma de incentivo ao compartilhamento de
informagdes e conhecimentos.

As redes sociais também podem ser analisadas a partir das variaveis que
indicam os atores que fazem a ligacdo com redes distintas, os cutpoints, e 0s niveis de
acesso a recursos nao ligados diretamente a pessoa, a transitividade. Identificou-se,
nas redes de informacéo e de confianga do TRE-DF, a existéncia de 24 e 28 atores
considerados como elos entre grupos de atores diferentes nessas redes, destacando-se
que, nas redes de confianca, os atores estdo préximos, enquanto, na rede de
informacdo, esses atores optam pela interacdo com atores de outras unidades
organizacionais. Isto confirma o demonstrado no grafico 7 de proximidade, onde as
relacbes pessoais tém maior concentracao nas redes de confianca.

A transitividade relativa a 22,42% para as redes de informacéo e de 42,46% para
a rede de confianca demonstra que as relacdes de confianca podem levar a maior
obtencéo de recursos, diferentemente das relagcdes para a busca de informacdes, em
que as possibilidades de obtencédo de informacéo de atores ndo ligados diretamente
sdo menores. Sendo assim, as condicbes de acesso ao capital social no que diz
respeito a informacdo dependem de relacdes de confianca e ndo s6 pelo fato da
propriedade da informacdo. Cabe ainda a analise sobre a possibilidade de
disponibilizacdo das informacfes necessarias para a execucao das atividades de cada
unidade do TRE-DF, devendo-se, para isso, conhecer as reais necessidades de uso de

informacé&o e conhecimento para elas e prové-las de mecanismos para o acesso.
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A distancia geodésica proporciona uma medida importante ao estabelecer a
quantidade de relacionamentos necessarios para se atingir um determinado recurso. No
caso das redes de informacdo e de confianca do TRE-DF, foram identificadas 8 e 10
ligagcBes, respectivamente, para o alcance de um recurso procurado. Esse indice
sugere que as informacdes séo de dificil acesso e que requer grande esfor¢o para sua
obtencdo. A minimizacdo dessas distancias proporciona celeridade aos processos de
trabalho, uma vez que reduz a quantidade de passos necessarios para acesso a
informacg&o ou ao conhecimento. Uma das solucfes para esse problema pode ser a
utilizacdo de bancos de talentos, onde cada pessoa registra seus conhecimentos e
habilidades e as divulga na rede da organiza¢do. Outro mecanismo para a minimizacao
desse problema é a sistematizacdo das informagBes necesséarias a consecucdo das
atividades de cada unidade em uma ferramenta que permita o acesso de forma rapida e
segura.

Essas distancias implicam, conforme demonstrado nas tabelas 6 e 7, que a
coesdo dessas redes é baixa, requerendo que as acdes estratégicas sejam
compartilhadas com os demais niveis organizacionais.

Outro indicador que pode ser utilizado de forma util € a medida de fluxo maximo,
onde a quantidade de caminhos possiveis de um ator para outro determina pontos de
estrangulamento. No caso da rede de informacdo do TRE-DF, verifica-se que existem
atores com altos indices de fluxo maximo, sugerindo-se que as informacdes relativas ao
planejamento sejam mais bem compartilhadas, sistematizando-se sua disponibilizacao
ou mesmo melhorando os mecanismos de acesso a elas.

A aplicacdo do modelo processual de capital social estratégico proporcionou a
identificag&o da estrutura social, dos ativos coletivos e das interagdes sociais existentes
no momento da coleta das informacdes sobre as redes de informacédo e de confianca
do TRE-DF. A analise sobre a estrutura social mostrou que as principais unidades
organizacionais, quais sejam, o Gabinete da Presidéncia, a Corregedoria, a Diretoria-
Geral, a Secretaria de Administracdo e Or¢camento, a Secretaria de Gestao de Pessoas,
a Secretaria Judiciaria e a Secretaria de Tecnologia da Informacédo, reconhecem-se
como possuidoras de recursos para o planejamento institucional e que necessitam de

contatos fora de suas unidades para levar a cabo tal planejamento. Ao obter a
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indicacdo dos maiores acessos para a Assessoria de Planejamento, verifica-se que
essa unidade possui recursos necessarios as demais unidades para a elaboracdo ou
execucgao de seus planos de trabalho, uma vez que o TRE-DF adota modelo de gestéo
voltado para resultados e com acompanhamento de metas. Em que pese a estrutura
hierarquicamente organizada do TRE-DF, o que estabelece algum tipo de controle
sobre esses recursos, muitos atores de outras unidades recorrem a Diretoria-Geral para
obtencdo de recursos inexistentes, em vez de recorrerem a suas unidades
imediatamente superiores, conforme mostram os graficos 11 e 12.

Outro aspecto a se considerar em relacéo a visdo dessa estrutura organizacional
€ 0 posicionamento dos atores com maiores graus de acesso em niveis hierarquicos
mais altos, o que lhes proporciona uma visdo mais abrangente dos recursos disponiveis
no TRE-DF. Isso, de certa forma, também explica a concentracdo de relacées nesses
atores, corroborando a afirmacéo de Nan Lin (2001, p. 35) de que, quanto mais elevada
a posicdo em uma estrutura organizacional, melhor é a informacao sobre os recursos
dessa estrutura. As posi¢cdes mais altas da organizacdo tendem a possuir menos
informacgdes, porém essas informacdes englobam toda a organizacdo. No planejamento
institucional, em geral realizado por esses niveis, 0s gestores necessitam de
informacfes oriundas dos niveis tatico e operacionais, bem como de informacfes
relativas ao ambiente em que a organizacdo esta inserida. As informacgdes do nivel
operacional que auxiliam no processo do planejamento institucional possuem volume
elevado e necessitam de tratamento para a especifica finalidade estratégica.

A partir dessa estrutura social, as interacdes entre os atores sdo desenvolvidas e
podem levar, segundo Lin (2001), ao que se chama de ligacdes fortes e fracas. Assim,
as redes de informacao e de confianca do TRE-DF, a partir da andlise das redes ego de
alguns atores, permitem a inferéncia sobre a homofilia e heterofilia de suas redes. A
partir dessa analise, verifica-se que o TRE-DF, por intermédio de atores em destaque
quanto aos graus de acesso aos recursos, possui, N0 contexto intraorganizacional, um
misto de comportamentos que buscam a manutencdo dos recursos existentes e a
busca por novos. Por outro lado, ao verificar-se, no contexto que considera as relaces
com o0 ambiente externo, que as relacfes externas em busca de inovacfes sao

minimas, isto sugere que a entrada de informag¢des e conhecimento de parceiros é
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pouco explorada e, consequentemente, a incorporacdo de novas idéias também. Um
aspecto importante quando se analisa as interacfes homdfilas e heterdfilas € a idéia de
governanca no planejamento situacional defendida por Matus (1993). As interacdes
fracas necessitam, em um processo de planejamento institucional, de atencdo quanto
ao alcance e a disposicéo dos recursos aos quais nao se tem governanca.

Independentemente do modelo conceitual adotado para o capital social, quais
sejam, aqueles de Nan Lin (2001), Nahapiet e Ghoshal (1998), Hazleton e Kennan
(2000) ou Grootaert e van Bastelaer (2002), percebe-se que a andlise de sua estrutura
social, seus relacionamentos e os aspectos ligados a confianca perpassam todos eles.
Esses ultimos desempenham papel crucial na consolidacdo dos valores considerados
pela organizacgao.

A confianca é um fator que compde os ativos coletivos de uma rede social e faz
parte inseparavel das andlises para a troca de informacdes e conhecimentos. Notou-se
que, nas redes de confianca do TRE-DF, foram demonstradas relacdes apenas com o0s
atores mais proximos e participantes das mesmas unidades organizacionais. I1sso pode
ser visto, p. ex., ao analisar-se o grafico 26, em que, apesar da subordinacéo direta dos
Cartérios Eleitorais a Corregedoria, os niveis de relacionamentos de confianca entre
essas unidades sdo pouco expressivos. Assim, deve-se buscar a melhoria dessas
relagbes de confianga por intermédio, principalmente, do desenvolvimento de acdes
que levem as pessoas a importancia da confianga nas relacdes de trabalho.

A contribuicdo do estudo da confianca dentro das organizacdes revela a
necessidade do investimento nas pessoas, de maneira que sejam desenvolvidos

aspectos relacionados a lideranca.



202

Grafico 26 — Rede de Confianca Corregedoria e Cartérios

A fotografia das redes sociais realizadas nesta pesquisa trouxe a analise pela
administragdo do TRE-DF um conjunto de acdes que podem aprimorar as relacdes
existentes e estdo baseadas nos seguintes aspectos gerais, considerados também
como linhas de acdo que devem ser seguidas conforme o diagndstico obtido:

a) a analise de redes sociais € uma ferramenta para que a organizagdo tome
conhecimento de seus ativos intangiveis relacionados com a comunicacao
informal e com a compreensdo dos fatores relacionados com o0s ativos
coletivos — normas, confianga, cultura.

b) trabalhar as caracteristicas de lideranca como forma de estabelecer maior
comunicacdo e confianga dentro das unidades organizacionais. Cross e
Parker (2004) sugerem 10 acdes que podem ser realizadas para a
construcdo de confianca nos relacionamentos: (1) agir com discricdo — saber
manter sigilo de uma informacédo confiada; (2) adotar coeréncia do discurso
com a pratica — nédo falar algo e fazer outra coisa; (3) comunicar bem e com
frequéncia — compatrtilhar informacdes que possam ajudar as pessoas; (4)

estabelecer uma visao e linguagem compartilhadas; (5) estabelecer os limites
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de conhecimento; (6) compreender quando ndo agir conforme sua posicao —
guebrar barreiras; (7) compartilhar algo de valor sem esperar algo em troca,
(8) ajudar as pessoas a esclarecer duvidas; (9) tomar decisdes justas e
transparentes; e (10) manter e premiar pessoas com comportamento de
confianca.

c) comunicacdo interna e externa deve ser trabalhada como mecanismo para o
estabelecimento de novas relacdes, fazendo que 0s recursos oriundos e
gerados por esses relacionamentos contribuam para a manutencdo dos
recursos existentes e para a obtencdo de novos recursos com vistas a
inovacdo. Essa comunicacdo deve, internamente, ser observada em seu
sentido vertical e horizontal, o que pode proporcionar maiores ligacbes
voltadas para as acdes expressivas e instrumentais;

d) conhecer as informacdes e conhecimentos necessarios para a realizacéo
das atividades de cada unidade organizacional para que se minimizem as
distancias para a obtencédo desses recursos, de forma que se saiba o0 que a
organizagcdo necessita e 0 que as pessoas oferecem. Esta relagcao
possibilitara o desenvolvimento pessoal, trazendo as pessoas maior

conhecimento, desenvolvimento de habilidades e mudanca de atitudes.

Por fim, o conhecimento das estruturas sociais, dos tipos de interacdo e dos
ativos coletivos proporciona a analise do capital social de uma organizacdo e a

identificacéo dos padrdes de distribuicdo e acesso aos recursos existentes na rede.

6.2 Conclusao

A pesquisa sobre o capital social e as redes sociais apresentada neste trabalho
buscou estabelecer o modelo de capital social estratégico como um recurso para a
implementacéo de estratégias organizacionais, procurando a compreensédo do fluxo da
informacgé&o e do conhecimento por meio do estudo das redes sociais e da consequente
provocacao para o desenvolvimento de acdes que, se julgadas pertinentes pelos
gestores, possam promover melhorias na comunicacao interna e externa e nos niveis

de confianca embutidos na organizacéo.
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Aliado aos processos de comunicacdo e de estabelecimento de confianca, a
gestdo da informacdo e do conhecimento participam inexoravelmente dessa dinamica
ao permitirem a propagacao de acdes que permeiam todas as areas da organizacao e
influenciando os processos administrativos do planejamento, da organizacdo, da
direcédo e do controle.

Assim como sugerido por Adam e Roncevic (2003), o modelo proposto contribui
para criacdo de conhecimentos sobre o capital social, ndo s a partir da aplicacdo da
andlise de redes sociais como abordado nos trabalhos existentes, mas como um
framework que possibilite a criacdo de valor para as relacbes de um grupo ou mesmo
uma organizacdo. O modelo do capital social estratégico traca o caminho em busca de
informacdes e conhecimentos necessarios para o entendimento do capital social
institucional e de suas redes sociais a partir da analise de um conjunto de variaveis que,
aliadas aos conceitos de capital social, permitirdo o desenvolvimento de a¢cdes para a
melhoria da obtencdo e da manutencdo de recursos necessarios para a execucao de
atividades.

Ao compararmos as visdes sobre capital social de Adam e Roncevic (2003) com
0s resultados desta pesquisa, observaremos que esses resultados estdo ligados
diretamente com o capital social como estimulador para a disseminacdo do capital
humano e intelectual, como base para niveis de sinergia e coordenagdo maiores, como
facilitador dos processos de lideranca e de comunicacéo e, finalmente, como meio para
a ligacao entre entidades diferentes, proporcionando a inovacao.

O olhar para o capital social e para as redes sociais sob a perspectiva da Ciéncia
da Informacéao reforga a intengéo de utilizar o cabedal de conhecimento dessas teorias
para adicionar mais um foco de pesquisa em profundidade na Ciéncia da Informacéo e
fazer que aquelas teorias sejam incorporadas como forma de preenchimento de uma
lacuna tedrica na Ciéncia da Informacao, a informacdo e o conhecimento inerentes aos
relacionamentos. E necessario considerar, além de todos os aspectos ligados ao ciclo
informacional e ao que propde a gestdao do conhecimento, estudos que facam que as
organizacdes lidem com os relacionamentos existentes com todos aqueles com que
possui alguma relacdo e tenham a compreensdo de sua importancia para a conducao

de suas atividades. Entender o capital social e as redes sociais permite visualizar de
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forma mais holistica a organizacdo e sentir em qual local se encontram 0s elos mais
fracos e propor solucdes para seu fortalecimento, que, por sua vez, se dara de maneira
a manter recursos e proporcionar a inovagao.

A partir de alguns estudos que mencionam o capital social e aplicam a andlise de
redes sociais como base para a comprovacédo de algumas hipéteses, percebe-se que
esses temas ainda ndo sao suficientemente abordados, ou mesmo incorporados, como
um recursos estratégico nas organizacdes. Aparentemente, vislumbra-se sua aplicagdo
na area da comunicacdo da informacgéo, uma vez que tem um viés forte para o estudo
do fluxo informacional. Entretanto, a area da gestdo da informacédo e do conhecimento
pode adotar, de forma mais ampla, os conceitos de capital social e de redes sociais
com uma visdo mais estratégica e de gestao propriamente dita.

Assim, se buscarmos a orientacao de Ansoff (1977, p. 87) quanto a estratégia de
orientar e dar sentido na busca e na criacdo de oportunidades, veremos que as redes
sociais que constroem o capital social exercem papel preponderante em direcdo a essa
orientacdo. Isto pode ser visto no momento em que uma organizagao estabelece seus
produtos e servigcos, quais sao seus clientes e 0s meios para atingi-los. Ter o capital
social como estratégico significa ter uma visdo dos niveis organizacionais estratégico,
tatico e operacional, conjunta ou separadamente e simbioticamente. Para que haja essa
simbiose, é necessario que o0 gestor considere aspectos como a comunicagdo, a
lideranga, o planejamento, a avaliacdo e o controle, além de compor os niveis de agéo
evocativa propostos por Mintzberg (2001, p. 40).

Assim, para que as informacdes e o0s conhecimentos fluam nos niveis
organizacionais, o gestor deve estabelecer relacionamentos, sejam de informacgé&o e/ou
de confianca, para que as necessidades sejam expostas e para que 0S recursos
possam ser alocados como medida positiva de provocacdo de uma acdo geral. Os
gestores, em funcdo de suas posicfes nas redes da organizacdo, possuem papel
relevante como formuladores e implementadores das estratégias organizacionais e sao,
juntos com seus liderados, 0s meios necessarios para a continuidade e o
aprimoramento da empresa.

O capital social e as redes sociais sdo estratégicos na medida em que séo

considerados recursos a serem trabalhados na organizacdo. Essa idéia de recurso
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segue paralelo com o que defende Tarapanoff (2006) ao conceituar “gestédo de recursos
informacionais”, uma vez que a informacdo e o conhecimento inerentes as redes
também contribuem para a tomada de decisdo e para a obtencdo de vantagem
competitiva. Da mesma forma, Hit e Ireland (2002) defendem a sustentabilidade dos
recursos necessarios a uma organizagao como forma de manter, por um periodo mais
longo, a competitividade, com énfase na lideranca, no capital humano e no capital
social. O capital social e as redes sociais aliados a Ciéncia da Informagéo fornecem
informacdes necessarias para a formulagcédo de estratégias que, de forma global, devem
considerar as relagdes com os diversos atores envolvidos em um determinado contexto
dentro de um ambiente. Dessa forma e corroborando a consideracdo de Andrews
(2001, p. 60) a respeito da formulacdo da estratégia, as ligacbes com o ambiente
devem ser monitoradas permanentemente, uma vez que, a0 mesmo tempo em que um
organismo influencia o ambiente, também pode ser influenciado. Além do ambiente
externo, o gestor deve estar atento ao ambiente interno da organizacao e, nesse ponto,
0 planejamento estratégico busca identificar os pontos fortes e fracos. A andlise do
capital social e das redes sociais pode ser utilizada como ferramenta para a
identificacdo desses fatores, bem como pode estar inserida em um contexto em que se
torne estratégica para a organizacao.

Autores como Kaplan e Norton (2001), Oliveira (2005, p. 28), Bethlem (2004, p.
20) e Davenport (1998) discorrem sobre a necessidade da informacdo e das
competéncias individuais e coletivas, mas também dos relacionamentos que devem
existir para que as idéias se tornem realidade. Esses autores nao tratam explicitamente
do capital social e das redes sociais, mas nota-se a importancia das ligagdes entre os
niveis organizacionais, a organizacdo e seu ambiente, e as pessoas inseridas nesse
ambiente como forma de criar valor para o que alguns chamam de ativos intangiveis.

Sendo assim, o capital social e suas redes compdem também os ativos
intangiveis e, no contexto da gestédo da informacé&o e, principalmente, do conhecimento,
contribuem para preencher uma lacuna deixada pela maior énfase aos estudos
relacionados com os ativos intangiveis inerentes as pessoas, como o capital humano, e

aos ativos tangiveis.
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O modelo do capital social estratégico vem contemplar esses estudos e contribui

para estabelecer um framework para a analise do capital social e das redes sociais que

permite, em um ciclo que se inicia no planejamento e termina na aplicacao das acoes, o

conhecimento desse pouco explorado ativo intangivel.

A pesquisa desenvolvida sobre as redes sociais do TRE-DF permitiu a sugestéo

de um conjunto de aclGes necessarias para a adequacdo das condutas em relacéo as

redes sociais, de forma que elas possam oferecer melhores condi¢cdes para execucao

das atividades do tribunal. Tais acgbOes contemplam aspectos da comunicacdo

organizacional, da gestdo da informacédo e do conhecimento, conforme relacionado a

seqguir:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

9)

h)

diagnostico de comunicacéo organizacional, de maneira a se conhecer os
processos formais de comunicagao do TRE-DF;

trabalhar as caracteristicas de lideranca como forma de estabelecer maior
comunicacéao e confianca dentro das unidades organizacionais;

fortalecer a comunicagéo intra, inter e extra unidades organizacionais do
TRE-DF;

definir e divulgar o planejamento estratégico da organizacdo com a
missao, a visao e os valores do TRE-DF;

desenvolver projeto para identificagcdo de informacbes e conhecimentos
necessarios para a realizacdo das atividades de cada unidade
organizacional;

implementar banco de talentos para a localizagdo de pessoas com
determinadas habilidades e conhecimentos com vistas ao estabelecimento
de novas relagbes que possam contribuir para a efetividade das acdes
desenvolvidas por cada unidade organizacional e na criacdo de novos
projetos;

aumentar as interagdes externas por meio do estabelecimento de
parcerias com instituicbes de ensino e pesquisa, ONGs e outras de
interesse publico, como forma de captacédo de novos conhecimentos; e
proporcionar a capacitacdo dos servidores das unidades organizacionais

do TRE-DF na elaboracéo de planos e projetos.
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Ao serem acatadas tais sugestdes ou, ainda, ao serem adotadas novas,
conforme a andlise dos gestores, o TRE-DF deve definir mecanismos de avaliacédo
atrelados a indicadores que possam medir a eficacia e a eficiéncia das agbes
implementadas.

Por fim, ao considerar atendidos os pressupostos basicos e alcancados os
objetivos, espera-se ter contribuido para a provocacdo de estudos na Ciéncia da
Informacédo, que maestralmente vém utilizando outras teorias e, assim como o capital
social e as redes sociais homdfilas e heterdfilas, consegue manter seu arcabouco

tedrico e agregar novos conceitos.

6.3 Trabalhos futuros

Em que pese nao ter sido aplicado o modelo processual do capital social
estratégico em sua totalidade, restando as fases de execucdo das acdes e avaliacédo
propriamente ditas, em funcdo de esse tipo de atividade requerer mais tempo,
sugerimos a aplicacdo dessas, bem como uma avaliagdo do proprio modelo proposto, o
que ensejaria uma reaplicacéo dele.

Carece-nos também do desenvolvimento de uma ferramenta para a coleta de
dados de redes sociais, de maneira a facilitar o processo de captacao, preparacao e
tabulacdo das informacdes oriundas dos atores das redes sociais. Essa ferramenta
deve considerar as diversas formas de coleta de dados, quais sejam, a bola de neve, a
rede total, as redes ego, etc., 0o que facilitaria a aplicagdo do modelo do capital social
estratégico.

Afora os aspectos inerentes ao modelo e as ferramentas, o capital social
estratégico pode ser utilizado como ferramenta estratégica para a elaboracdo e
avaliacdo de politicas publicas, uma vez que a administracdo de recursos e 0
envolvimento de atores de diferentes areas de atuacdo marcam esse tipo de iniciativa,
bem como promover estudos relativos entre o capital social e as redes sociais entre

organizagdes, ndo so6 dentro das mesmas.
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Glossario

Membro que representa um né de uma rede de
relacionamentos

Método de pesquisa utilizado para a analise das redes de
relacionamentos com foco nas ligacdes e atores.

“um ativo social em virtude das conexdes de seus atores e
a0 acesso a recursos na rede ou grupo aos quais sao
membros” (LIN, 2001, p. 19)

E o conjunto de relacionamentos que mobilizam os
recursos informacionais e de conhecimento necessarios
para o alcance de um objetivo seja para sua manutencao
ou para a inovacao.

Grupo de atores que estao isolados de outros grupos em
uma mesma rede social.

Mede a relagcéo entre as ligagbes que um determinado ator
ou rede possui em funcéo da quantidade de relacbes
possiveis na rede.

Dividir em duas partes. No caso da pesquisa, 0 indica
auséncia de relacionamento e 1, presenca de
relacionamento.

Medida da quantidade de ligac6es que um ator possui.
Caracteristica de uma rede que tem por principal aspecto
a manutengao dos recursos existentes.

Caracteristica de uma rede que tem por principal aspecto
a busca por novos recursos, enfatizando a inovacao.
Conjunto de atores e suas ligagdes que proporcionam a

interacdo com determinada finalidade.
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Anexo I - Questionario de Redes Sociais

PESQUISA SOBRE REDES SOCIAIS

Objetivo:
Este questionario tem por objetivo colher informacgdes sobre as redes sociais existentes no
processo de planejamento institucional do Tribunal. O formulario esta dividido em trés grandes
partes: identificacdo, estrutura social (rede de informacéo), ativos coletivos (rede de confiancga).
Quem deve preencher o formulario: todos os colaboradores do Tribunal.
CONTAMOS COM SUA COLABORACAO
Instrucdes:
a) Salvar o formulario em uma pasta do seu microcomputador.
b) Apods o total preenchimento do formulario salve-o em seu computador e envie uma copia
(como anexo) para ptarsosousa@gmail.com e ptarso@tre-df.gov.br
c) Data final de encaminhamento: 01 de agosto de 2008.
d) Qualquer davida quanto ao preenchimento ligue para o ramal 1298 ou (61) 8175-4722 ou
ainda pelos e-mails acima.
e) Acesse http://paginas.terra.com.br/informatica/ptarso/redessociais.pdf para conhecer um
pouco sobre o tema capital social e redes sociais.

IDENTIFICACAO
Sigla da sua unidade:

Sigla da unidade a qual a sua unidade_esta subordinada:
Numero de integrantes da sua unidade:

Nome Completo:

E-mail de contato: (obrigatorio e-mail do Tribunal)
Tempo de Tribunal: meses

ESTRUTURA SOCIAL

Agora pense nas pessoas a quem vocé recorreu como fonte de informacg6es sobre o processo de
planejamento institucional (qualquer posi¢do hierarquica). Quais foram as pessoas que Ihe deram
alguma informacéo sobre situacdes relevantes envolvendo esse tema como um todo ou mesmo
sobre algum colaborador que conheca o tema ? (Essas pessoas, na sua maioria, provavelmente
sdo colaboradores diretos desse processo, mas algumas talvez néo).

O foco desta segunda parte do questionario estd naquelas pessoas que foram suas melhores fontes
de informacdes sobre o que esta ocorrendo no processo de planejamento institucional do seu
Tribunal.

CONTEXTO
O Tribunal adota o processo de planejamento institucional por meio do estabelecimento de
Objetivos, Metas e Ac¢des, e vocé necessita colher informacdes sobre 0s recursos necessarios para
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atingir esses objetivos, alcancar suas metas e executar suas acgOes. VOcé considera essa
informacao importante para seu planejamento e quer logo obter as informacdes a esse respeito.
Questdo 1 - Liste no Quadro de Respostas A (abaixo), coluna 1, quem, de seu universo de
trabalho, vocé procuraria (ndo é obrigatorio que vocé tenha contato direto com essa pessoa) para
auxilid-lo com informagdes sobre planejamento institucional. Ndo ha limite do ndmero de
pessoas, liste quantos nomes quiser.

Questao 2 - Na segunda coluna do Quadro de Respostas A, escreva a respectiva funcdo de cada
pessoa listada como resposta da questao 1 (presidente, diretor, secretario, assessor, coordenador,
servidor, gerente, supervisor, seguranca, consultor, etc.).

Questdo 3 - Na terceira coluna do Quadro de Respostas A, anote ao lado de cada nome listado
como resposta a questdo 1 sua estimativa do nimero de meses que cada pessoa indicada tem sido
uma pessoa importante na sua rede de informacéo.

Questado 4 - Na quarta coluna do Quadro de Respostas A, indique com um “X” quais pessoas
assinaladas ndo sdo colaboradores diretos (ndo atuam diretamente) no processo de planejamento
institucional (se houver alguma, por acaso).

Questdo 5 - Na quinta coluna do Quadro de Respostas A, indique com um “X” quais pessoas
assinaladas recebem informacdes originadas de vocé em relagdo ao processo de planejamento
institucional no Tribunal.

Questao 6 - Na sexta coluna do Quadro de Respostas A, assinale, para cada uma das pessoas, 0
numero da escala abaixo que esteja mais bem relacionado com a seguinte afirmacdo: “Meu
trabalho seria melhor realizado se eu pudesse interagir com essa pessoa”:

1 = Nao tenho contato com essa pessoa

2 = Discordo totalmente

3 = Discordo
4 = N4o faz diferenca
5 = Concordo

6 = Concordo plenamente

Questdo 7 - Na sétima coluna do Quadro de Respostas A, assinale para cada uma das pessoas 0
numero da escala abaixo que indica o nivel hierarquico desta pessoa na organizagao:

1 = A pessoa é seu chefe direto

2 = A pessoa se reporta diretamente a vocé

3 = A pessoa é o chefe do seu chefe direto

4 = A pessoa € subordinada a um subordinado seu

5 = A pessoa estd no mesmo nivel que vocé

6 = A pessoa estd num nivel mais alto que o seu, mas vocé nédo se reporta a ela (ndo é chefe do
chefe de seu chefe, etc...)

7 = A pessoa esta num nivel abaixo do seu, mas nao se reporta a voce.

8 = A pessoa ndo faz parte da organizacéo.

Questdo 8 - Na oitava coluna do Quadro de Respostas A, assinale 0 nimero da escala abaixo
qgue melhor descreve com que freqliéncia vocé efetivamente interage com cada uma das pessoas
na busca por informag&o ou conhecimento para a execugédo de suas atividades:

1 = Vérias vezes ao dia

2 =Uma vez ao dia

3 = Algumas vezes por semana

4 = Uma vez por semana
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5 = Algumas vezes por més
6 = Uma vez por més
7 = Menos que uma vez por més.

Questdo 9 - Na nona coluna do Quadro de Respostas A, assinale o nimero da escala abaixo que
melhor descreve com que fregiiéncia o seu trabalho requer que vocé interaja com cada pessoa.
Pode ocorrer uma interagcdo maior ou menor do que a que ocorre efetivamente:

1 = Vérias vezes ao dia

2 = Uma vez ao dia

3 = Algumas vezes por semana

4 = Uma vez por semana

5 = Algumas vezes por més

6 = Uma vez por més

7 = Menos de uma vez por més.

Questdo 10 - Na décima coluna do Quadro de Respostas A, assinale o nimero da escala abaixo
que melhor descreve o0 seu grau de aproximagdo com cada pessoa.

1 = Muito proxima (Um de seus contatos mais proximos no momento)

2 = Proximo (Vocé gosta de estar com esta pessoa, mas ndo a considera um de seus contatos
pessoais mais proximos)

3 = Menos que proximo (Vocé convive profissionalmente com esta pessoa, mas nao tem intencao
de desenvolver uma relacdo mais pessoal)

4 = Distante (Vocé s6 convive com essa pessoa se absolutamente necessario)
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QUADRO DE RESPOSTAS “A” - REDE DE INFORMACAO

Seu nome (primeiro nome):

Questado 1 Questao 2
(um nome por linha) (fungédo da pessoa)

Questéao 3
Questao 4
Questao 5
Questéo 6
Questéo 7
Questéo 8
Questéo 9
Questéao

10




225

REDE DE CONFIANCA

Por fim, existem algumas pessoas de seu ambiente de trabalho em quem vocé realmente confia
(qualquer posicdo hierarquica), que tém sido fonte honesta de ajuda em seus projetos
profissionais e com as quais VOCé se sente apto a assumir riscos sem temer consequéncias
negativas. (Essas pessoas na sua maioria provavelmente sdo colaboradores diretos do
planejamento institucional, mas algumas talvez néo).

O foco desta Ultima parte do questionario esta nas pessoas com quem vocé se sente confortavel
para correr riscos profissionais sem temer por conseqiéncias negativas.

CONTEXTO

O planejamento institucional possibilita a insercdo de idéias que possam trazer algum ganho de
desempenho ou mesmo na melhoria dos processos de trabalho do Tribunal, sejam elas técnicas ou
ndo. Vocé tem uma idéia inovadora, mas precisa submeté-la a outras pessoas para verificar
alguma inconsisténcia. E ai, vocé precisa de algum colaborador para ajuda-lo nessa verificagéo e
avaliar os possiveis resultados e impactos antes de divulgar sua proposta.

Questdo 1 - Liste no Quadro de Respostas B, coluna 1, em quem vocé confiaria para ajudar na
avaliacdo de sua idéia inovadora. Ndo ha limite do nimero de pessoas, liste quantos nomes
quiser. Esses nomes podem ja ter sido citados no Quadro de Respostas A. Podem ser nomes
Novos.

Questdo 2 - Na segunda coluna do Quadro de Respostas B, escreva a respectiva funcao de cada
pessoa listada como resposta da questao 1 (presidente, diretor, secretario, assessor, coordenador,
servidor, gerente, supervisor, seguranca, consultor, etc).

Questado 3 - Na terceira coluna do Quadro de Respostas B, anote ao lado de cada nome listado
como resposta da questdo 1 sua estimativa do numero de meses que cada pessoa indicada tem
sido uma pessoa importante na sua rede de confianca.

Questdo 4 - Na quarta coluna do Quadro de Respostas B, indique com um “X” quais pessoas
assinaladas ndo séo colaboradores diretos (ndo atuam diretamente) do processo de planejamento
institucional (se houver alguma, por acaso).

Questdo 5 - Na quinta coluna do Quadro de Respostas B, indique com um “X” quais pessoas
assinaladas vocé procuraria para ajuda-lo a resolver um problema relacionado com o
planejamento institucional (se houver alguma, por acaso).

Questdo 6 - Na sexta coluna do Quadro de Respostas B, indique com um “X” quais pessoas
assinaladas vocé considera como amigo em relacdo a participacdo em atividades informais como
almoco, happy-hour, etc. (se houver alguma, por acaso).

Questdo 7 - Na sétima coluna do Quadro de Respostas B, assinale para cada uma das pessoas 0
numero da escala abaixo que indica o nivel hierarquico desta pessoa na organizagao:

1 = A pessoa é seu chefe direto

2 = A pessoa se reporta diretamente a vocé

3 = A pessoa é o chefe do seu chefe direto

4 = A pessoa € subordinada a um subordinado seu

5 = A pessoa esta no mesmo nivel que vocé

6 = A pessoa estd num nivel mais alto que o seu, mas vocé nédo se reporta a ela (ndo é chefe do
chefe de seu chefe, etc...)

7 = A pessoa esta num nivel abaixo do seu, mas nao se reporta a voce.

8 = A pessoa néo faz parte da organizagéo.



226

Questdo 8 - Na oitava coluna do Quadro de Respostas B, assinale o nimero da escala abaixo
que melhor descreve com que frequéncia vocé efetivamente interage com cada uma das pessoas:
1 = Vérias vezes ao dia

2 = Uma vez ao dia

3 = Algumas vezes por semana

4 = Uma vez por semana

5 = Algumas vezes por més

6 = Uma vez por més

7 = Menos que uma vez por més.

Questdo 9 - Na nona coluna do Quadro de Respostas B, assinale o nimero da escala abaixo que
melhor descreve com que fregiiéncia o seu trabalho requer que vocé interaja com cada pessoa.
Pode ocorrer uma interagcdo maior ou menor do que a que ocorre efetivamente:

1 = Vérias vezes ao dia

2 =Uma vez ao dia

3 = Algumas vezes por semana

4 = Uma vez por semana

5 = Algumas vezes por més

6 = Uma vez por més

7 = Menos de uma vez por més.

Questdo 10 - Na décima coluna do Quadro de Respostas B, assinale 0 nimero da escala abaixo
que melhor descreve o0 seu grau de aproximagao com cada pessoa.

1 = Muito proxima (Um de seus contatos mais proximos no momento)

2 = Proximo (Vocé gosta de estar com esta pessoa, mas ndo a considera um de seus contatos
pessoais mais proximos)

3 = Menos que proximo (Vocé convive profissionalmente com essa pessoa, mas ndo tem
nenhuma intencdo, no momento, de desenvolver uma relacdo mais pessoal)

4 = Distante (Vocé s6 convive com essa pessoa se absolutamente necessario).
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QUADRO DE RESPOSTAS “B” - REDE DE CONFIANCA

Seu nome (primeiro nome):

Questédo 1 Questéo
(um nome por 2 ™ < o) © ~ o) o =
linha) (funcao 2 = 3 2 = 2 2 3
da o I I » o 7 %) 7
pessoa) | S S S S S S S =
o o o o o o o o
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