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RESUMO

Este trabalho de dissertacdo tem o objetivo detifdmm e descrever as caracteristicas das
redes sociais relacionadas as informacoes e atedomentos compartilhados em uma area
de uma organizacdo bancaria. E composto por refiatetedrico relacionado aos temas
compartilhamento de informacdo e de conhecimermtocaitos, caracteristicas e analise de
redes sociais e apresenta resultados da realizi;@&@studo descritivo, qualitativo - com a
realizacdo de analise documental e entrevistastestdas - e quantitativo - com aplicacéo de
qguestionario para mapeamento de redes sociais. isandas redes foi utilizada para
identificar as caracteristicas das relacfes desadae para compartilhamento de informacéo
e de conhecimento no processo orcamentario dadéreantroladoria de uma organizagédo
bancaria. Foram utilizados o software UCINETo6 Windowse a ferramenta Netdraw para
auxiliar as andlises estrutural e relacional e emtificacdo dos atores que desempenham
papeéis criticos de conectores centrais, corretdeesonteddo transacional e expansores de
fronteira. As principais informagdes compartilhadas relativas a valores fornecidos pelos
gestores (como custos, indices de perda, prectaiths e taxas financeiras) e os principais
conhecimentos compartilhados sé@o os relativos gramaas e sistemas informatizados (como
banco de dados, Microsoft Excel, Microsoft PowenPei sistemas internos da organizacao).
As analises indicam redes com baixa densidade pastante conectadas com ligagdes de no
maximo quatro atores de distancia. A andlise retedi identifica subgrupos coesos que
possibilitam a ampliagcdo do compartilhamento déheoimento nas duas redes identificadas.
As diferencas concentram-se, sobretudo, na ideat#io dos atores criticos.

Palavras-chave: informacé&o, conhecimento, redegispprocesso orcamentario



ABSTRACT

This study aims to identify and describe the charsstics of social networks related to
shared information and knowledge in an area of akibg organization. It consists of
theoretical issues related to sharing informatiod knowledge, concepts, characteristics and
social network analysis and presents results afyicey out a descriptive, qualitative — with
the development of document analysis and structuralviews — and quantitative — with
application of questionnaire for mapping socialwueks. Network analysis was used to
identify the characteristics of the relationshipsveloped for sharing information and
knowledge in the budgeting process of the Commralea of a banking organization. The
software UCINET 6 for Windows and Netdraw tool werged to assist the structural and
relational analysis and the identification of thetoas who play critical roles as central
connectors, brokers transactional content and lamyndpanners. The main shared
information are related to the values provided anagers (such as costs, loss rates, prices of
financial charges and fees) and the main sharedvikdge are related to programs and
computer systems (such as databases, Microsoft |,Exd&rosoft PowerPoint and
organization’s internal systems). Analysis indisateetworks with low density, but rather
connected with links of up to four players in digta. The relational analysis identifies
cohesive subgroups enabling the expansion of krimelesharing in the two networks
identified. The differences are concentrated maimihe identification of critical players.

Keywords: information, knowledge, social networksdget process
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1. INTRODUCAO

O ambiente de acirrada competitividade e de cotestamsca por aprimoramento da
produtividade e melhoria do desempenho direciondtasiworganizacbes a recorrerem a
diversas estratégias para compartilhar e adguinas informagdes e novos conhecimentos
como solugBes inovadoras, tecnoldgicas, fusdessiages ou aliangas, as quais conforme

Pardini et al. (2005) sdo as mais utilizadas.

De acordo com Tonet e Paz (2006), a literaturaeass/registra outras denominagdes
para o processo de compartihamento de conhecimentoo transferéncia, repasse ou
disseminacdo de conhecimento. Ha também certa pmugicdo entre as expressdes
compartilhamento de conhecimento e compartilhametgoinformacdo, embora varios
autores ja tenham clareza a esse respeito, ineldsstinguindo e hierarquizando os termos:

dado, informacédo e conhecimento.

Neste trabalho, compartilhamento de conhecimenwifi@ido como o comportamento
do individuo de repassar o que sabe as pessoazeeater o0 conhecimento que essas pessoas
possuem. A consequéncia esperada desse compomaénente o destinatario ou receptor
assimile o conhecimento compartilhado pela fonteemissor (TONET; PAZ, 2006). O
compartilhamento de informacéo é tratado como @gaso do fluxo de informacdes que
constitui uma etapa do compartilhamento de conlextione faz parte do ciclo de criagdo de

conhecimento.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o fluxo de inforreagode envolver tanto o meio
interno quanto o externo. Tal fluxo possibilita gegsgam criados novos conhecimentos e,
consequentemente, que a organizagdo adquira vantegmpetitiva. Os autores comentam
que informacdes coletadas externamente sdo adaptadarma que orientem a organizagcao
estrategicamente. No ambiente interno, a criacamostes conhecimentos ocorre a partir da

interatividade entre os membros da organizacaoonaunicacéo formal e informal.

Segundo Choo (2006), os conhecimentos e expergsei@ncontram dispersos pela
organizacdo e se concentram em geral em deternsinadividuos ou unidades de trabalho,
sendo a construcéo e a utilizagcdo do conhecimentdasafio para as empresas.
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Para que o conhecimento ndo seja apenas um agtmer informagcbes sem
importancia, Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) afirmague precisa ser transformado,
desenvolvido e trabalhado dentro das organizacQearta da interacdo dos individuos e

relacionado ao contexto em que esta inserido.

A dinamica das interacdes sociais e as relagbesndelyidas para o
compartilhamento de informacdo e de conhecimentdemoser analisadas a partir da
identificacdo das redes sociais, as quais sao neonadas pela interacdo de diversos atores —
internos e externos a organizacao — dispostos panithar informacdes e experiéncias, em
espacos que podem ser tanto presenciais quant@isjrem gque pessoas com 0S mMesmos
objetivos trocam experiéncias, criando bases enderanformacdes relevantes para o setor
em que atuam, visando ao aprendizado organizac®nabnsequentemente, contribuindo
para a construgdo de novos conhecimentos (TOMAEIGARA; CHIARA, 2005).

O presente trabalho de dissertacdo é composteefeencial tedrico relacionado aos
temas compartilhamento de informacéo e de conhetimeonceitos, caracteristicas e analise
de redes sociais e apresenta resultados da réaiziscestudo descritivo, qualitativo com a
realizacdo de andlise documental e entrevistasastitptivo com aplicacdo de questionario
para mapeamento das redes sociais e identificagiBo cdracteristicas das relacdes
desenvolvidas para compartilhamento de informagd® eéonhecimento em uma area de uma

organizacdo bancaria.

Justificativa e Relevancia

Os estudos envolvendo o compartilhamento de infoim& de conhecimento podem
permitir a compreensao a respeito dos relacionameante sdo importantes para aquisi¢cao de
informacé&o, do processo social que leva a criaggcahhecimento, das caracteristicas do
contexto em que estdo inseridas as pessoas easzaghes e da identificacdo de beneficios
auferidos com o aprofundamento e a continuidad@eésguisas relacionadas a esse tema para
a sociedade e para as organizacbes (KROGH; ICHNONAKA, 2001; BORGATTI,
CROSS, 2003; MARTELETO; SILVA, 2005).

A importancia da informacdo no desempenho das exapré destacada, entre outros
autores, por Lesca e Almeida (1994, apud TOMAELCARA; CHIARA, 2005) quando
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afirmam que “a informacdo € um vetor estratégicpartantissimo, pois pode multiplicar a

sinergia dos esfor¢os ou anular o resultado dauotmidos esforgcos”.

Segundo Tonet e Paz (2006), o interesse pelo ciondet acentua-se a partir da
constatacdo, por exemplo, de que grande parte Ido iméangivel, que compde o valor de
mercado das empresas, € agregada pela posse @eiowmito, que resulta da incorporacdo

de novas experiéncias, de reflexdo, da aprendizagatinua e compartilhada.

As redes sociais tornam possivel o compartilhamet¢o informacdo e de
conhecimento, 0S quais proporcionam importantesamgas ao contexto em que estao
inseridas as pessoas e as organizacdes. As rediespstantes por manter canais e fluxos de
informacdo em que a confianca e 0 respeito entreesatos aproximam e 0s levam ao
compartilhamento de informacgdes que incide no cantento detido por eles, modificando-o
ou ampliando-o (TOMAEL; ALCARA; CHIARA, 2005).

De acordo com Rossetti e Morales (2007), muitagjypsas tém sido conduzidas
enfatizando a informacéo e o conhecimento comocseadens de maior valor e tém levado
pessoas e organizacdes a refletir a respeito de @staatégias adotar para implantar modelos

gerenciais baseados em conhecimento.

Percebe-se crescente importancia atribuida aos teonapartilhamento de informacéo
e de conhecimento nas organizacdoes e a contribuigdanalise de redes sociais para a
compreensao do fendmeno, sobretudo mediante pgdlessde pesquisas, por exemplo, as
sugestdes de Borgatti e Cross (2003) para a reabzde estudos que considerem 0s papéis
dos atributos das redes tanto estrutural quardcioglal para poder diagnosticar a rede e suas
intervencdes com maior precisdo do que somentesandb a existéncia de rede de

informacoes.

Outro estudo que sugere a continuidade de pesqukasonadas aos temas é o de
Bulgacov e Verdu (2001), os quais desenvolveramdesexploratério com aplicacédo de
questionario para os pesquisadores que participdoaBncontro Anual da ANPAD de 1999
visando a identificacdo de redes informais, poisn@delo pode facilitar a troca de
conhecimentos, a critica compartilhada e a aplecalg®s trabalhos. Os autores apresentam

como resultado que as redes existentes propiciaoitados importantes, porém ha pouca
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participacdo dos pesquisadores em redes sendaaresfaulturais e comportamentais 0s
principais aspectos restritivos.

Cross, Parker e Borgatti (2000) consideram a and®ss redes sociais como um
importante instrumento para identificar caracteast de relacionamentos que fomentam o
compartilhamento de informacéo e de conhecimentm @ecurso estratégico utilizado pelas

organizacdes para a estruturacdo de ligacoes iamteste para uma gestao mais eficiente.

Para estudar o fenbmeno do compartilhamento demiaighio e de conhecimento em
uma organizagdo bancéaria e as caracteristicasedas sociais, foi selecionada a area de
controladoria devido a sua relevancia, observadar@io do papel de assegurar geracao de
valor para organizacao, utilizando para isso comsta intensa interacdo entre as pessoas e
proporcionando compartilhamento de informagcdo e amhecimento nos quatro

macroprocessos em que é subdividida: informacganentacido, mensuracao e avaliagao.

A representatividade da area de controladoria édstrada, entre outros autores, por
Almeida, Parisi e Pereilia Catelli (1999) quando descrevem que a missao mi@otadoria é
assegurar a eficacia da empresa com a otimizac8euseresultados. Padoveze (2005, p. 36)
contribui afirmando que “a missdo da controladd@iguportar todo o processo de gestéo
empresarial por intermédio de seu sistema de irfg#im [...] e cabe a controladoria o
processo de assegurar a efichcia da empresa needianbntrole das operacdes e seus
resultados planejados”. Borges, Parisi e Gil (2@@B)plementam que para poder cumprir, de
maneira coerente e satisfatéria, a sua missao,naotaroria tem como objetivos: (a)
promocao de eficacia organizacional; (b) viabiléaagle gestdo econdmica; e, (C) promocao

de integracdo das areas de responsabilidades dasamp

A area de controladoria de uma organizacdo bangdode contribuir para a
compreensao do fendbmeno de compartilhamento demafg@es e conhecimento mediante
constantes interacdes entre as pessoas para clenfwioho papel de assegurar geracdo de

valor para organizacao.

O tema compartilhamento de informacdes e de comiesto utilizado nesta pesquisa
é abordado com a utilizacdo da analise das redésise atende sugestfes de pesquisa de
Borgatti e Cross (2003) no intuito de considerapapéis tanto estrutural quanto relacional

dos atributos das redes.
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Pretende-se com esta pesquisa colaborar com omsmud de uma lacuna na
literatura, que considera o tema compartilhameatoahhecimento de suma importancia para
as pessoas e as organizacfes, porém o trata da fonpla, de acordo com Tonet e Paz
(2006), e registra poucas iniciativas semelhantegoleendo o compartilhamento de

informacgéo e de conhecimento e a relagcio entrepessesso e as redes sociais.

Pergunta da Pesquisa

Observando-se o dinamismo das relagdes entre oddnds e do ambiente em que
estdo inseridas as organizacoes, juntamente coonstacite necessidade de aprimoramento
do compartilhamento de informacdo e de conhecimentalos estudos académicos

relacionados a esses temas destaca-se o intenesesponder a seguinte indagacao:

Quais as caracteristicas das redes sociais relaias ao compartilhamento de

informacéo e de conhecimento em uma organizacacae?

Objetivos

Objetivo Geral

O objetivo da pesquisa € identificar e descrevecaaacteristicas das redes sociais
relacionadas as informagcBes e aos conhecimentopactiimados em uma &rea de uma

organizacdo bancaria.
Objetivos Especificos
Os objetivos especificos séo:

. Identificar informacdes e conhecimentos compaitfsaem um processo de
uma area de uma organizacao bancaria;

. Mapear redes existentes em uma organizacao bancaria

. Verificar, por meio da analise de redes, a estautler relacionamento em um

processo de uma area de uma organizacao bancaria;
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nos topicos a seguir sdo apresentados alguns tamceferentes a informacao, ao
conhecimento, as redes sociais e a analise de sed&ss, bem como as caracteristicas, as
restricbes, as origens dos termos, aspectos desakgtudos desenvolvidos, os principais
métodos, a descricdo das principais medidas wdiz& as principais aplicagbes relacionadas
as redes sociais de acordo com a revisao de litaregalizada.

Informagao e Conhecimento

Os temas informag&o e conhecimento no ambienteniaegaonal séo relacionados a
vantagem competitiva, sao fatores diferenciaiscecsfisiderados 0s principais recursos da
organizacao que percebe a necessidade de se agmptaidancas do ambiente dinamico em

que esta inserida.

Nonaka e Takeuchi (1997) classificam o conhecimestto tacito e explicito. O
conhecimento explicitpode ser facilmente transmitido entre os indivigdymss pode ser
articulado na linguagem formal (por exemplo: masuaxpressées matematicas). O
conhecimento tacito € dificil de ser transmitidolimguagem formal, pois é relacionado a
experiéncia individual e envolve fatores intangivépor exemplo: crencas e valores).
Segundo o0s autores, 0s gerentes ocidentais, habiw@alidar com o conhecimento explicito,
obteriam vantagens relevantes a partir do recometo do conhecimento tacito e sua
importdncia na criagcdo do conhecimento organizatioque para esses autores, € a
capacidade que uma empresa tem de criar conheoimgissemina-lo na organizacédo e

incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas (NONARAKEUCHI, 1997).

Além da classificagdo do conhecimento em tacitwpdi@to, Choo (2006) menciona o
conhecimento cultural, que néo é codificado, maglamente divulgado ao longo de vinculos
e relacionamentos que ligam um grupo. O conhecimneudtural inclui suposicdes, crencas e
valores usados para descrever e explicar a realidadgquais quando compartilhados formam
a estrutura na qual os membros da organizacdo hecem a importancia de novas

informacdes e avaliam acdes e interpretacdes atteas.

Segundo Choo (2006, p. 119), itdormacédo € usada para responder a uma questao,

solucionar um problema, tomar uma decisdo, negagiaa posicao ou dar sentido a uma
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situacdo.” Ainda de acordo com Choo (2006, p. ®)busca da informacdo é o processo
humano e social por meio do qual a informacao s®tatil para um individuo ou grupo.” A
busca da informacdo ocorre em trés estagios: onhecamento das necessidades de

informacéo, que leva a busca, depois ao uso danafgio.

Choo (2006) propde um modelo de busca da informacéo oito categorias de
comportamentos: iniciar, encadear, vasculhar, aik@ar, monitorar, extrair, verificar e
finalizar. As atividades de iniciar, encadear eculisar séo importantes para desenvolver um
foco para a pesquisa e uma estratégia para a émcigntensidade com que as fontes de
informacdo serdo vasculhadas, diferenciadas e amraddas depende das caracteristicas do
meio profissional ou social do individuo e da dripdidade e do acesso a informacdo. O
modelo de uso da informacéo identifica oito classsclarecimento, compreensdo do

problema, instrumental, factual, confirmativa, ptja, motivacional e pessoal ou politica.

O modelo desenvolvido por Choo (2006) examina &deso uso da informacdo no
nivel individual e € uma tentativa de identificaredacionar os principais elementos que
influenciam o comportamento do individuo quandochus usa a informacgéo. Segundo Choo
(2006, p. 118):

A necessidade de informacgdo surge quando o individaonhece
vazios em seu conhecimento e em sua capacidade degdificado a
uma experiéncia. A busca da informacédo € o procpstm qual o

individuo busca intencionalmente informacgfes quss@m mudar seu
estado de conhecimento. O uso da informacdo oague:mdo o

individuo seleciona e processa informacdes ou ngensa que
produzem uma mudanga em sua capacidade de viven@gir ou

reagir a luz desses novos conhecimentos. (...) Aeir@ cCOmo 0O

processo de busca e uso da informacdo se deserdepende das
condicbes mutaveis do contexto em que a informadgéiiizada pelo

proprio individuo, o que, por sua vez, depende daglancas
induzidas no contexto pelas acdes do individuo.d&eb processo de
busca e uso da informagéo seja dinadmico, nao-liregoonto de
muitas vezes parecer desordenado, 0 modelo sugexesténcia de
uma estrutura subjacente nas maneiras pelas Qq@aipessoas
procuram e usam a informacdo. Em cada estagio,delm@xamina
os efeitos das necessidades cognitivas, reacfesi@maiz e

demandas situacionais sobre o individuo. (CHOO6200118)

Choo (2006) destaca trés arenas interligadas orm&@io e 0 uso da informagéo
desempenham papel estratégico no crescimentoapaaidade de adaptacado da empresa:
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(1) criar significadogense making- em que a organizagéo usa a informacgao para dar

sentido as mudancas do ambiente externo;

(2) construir conhecimentokrfowledge creating— em que a organizacéo cria,
organiza e processa a informagdo de modo a gerarsnconhecimentos por meio do

aprendizado; e

(3) tomar decisbesdécision making— em que as organizacbes buscam e avaliam

informagdes de modo a tomar decisdes importantes.

De acordo com Choo (2006), assim que a informacferéebida seu significado é
construido socialmente, fornecendo o contexto paatividade da empresa e orientando 0s
processos de construcdo do conhecimento, o qudénea mente dos individuesprecisa ser
partilhado, transformado em inovacao para, ent@mgocionar novas experiéncias, as quais a

organizacao tera de se adaptar e tomar decisGasdgeassim um novo ciclo.

Durante a fase de criacdo de significado, os mesntfaoorganizacdo devem decidir
qual informacdo é relevante e deve receber atedcpartir de explicacbes das experiéncias,

0S membros trocam seus pontos de vista até cheganema interpretacdo consensual.

Durante a construcdo do conhecimento, o principatgsso de informagédo é a
conversao do conhecimento. Os membros partilhasy@@mhecimentos por meio do dialogo,

do discurso e de canais mais formais de comunicacéo

Durante a tomada de decisdes, a principal atividgadgrocessamento e a andlise da
informacé&o a partir das alternativas disponiveigavantagens e desvantagens sao pesadas

com a orientacdo de regras, rotinas e preferéncias.

Para Choo (2006), a organizacdo capaz de inteficierdemente os processos de
criacdo de significado, construcdo de conhecimemtdomada de decisdes pode ser
considerada uma organizagcéo do conhecimento, gseipoformacgdes e conhecimentos que
lhe conferem vantagem, permitindo-lhe: adaptarssenadancas do ambiente no momento
adequado e de maneira eficaz; empenhar-se na &ageweh constante; mobilizar o
conhecimento e a experiéncia de seus membros pegaigovacao e criatividade; e focalizar

seu conhecimento em ag¢des racionais e decisivas.
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O ciclo continuo de aprendizagem e adaptacdo pedeclsamado de ciclo do
conhecimento, conforme proposto por Choo (2006t& representado na Figura 1.

Correntes de experiéncia

l

Criagao de significado

/ Significados comuns \

Movos conhecimentos
e capacidades

Comportamento
adaptativo orientado
para objetivos

Construgao do

conhecimento Tomada de decisées

Figura 1: Ciclo do Conhecimento
Fonte: Choo (2006, p. 51)
As correntes de experiéncia no ambiente da orggdzsdo unidas em mapas mentais
e colaboram com a criacdo de significado que anarggdo utiliza para planejar e tomar
decisdes. Os significados comuns também ajudam ganizacdo a definir os novos

conhecimentos e capacidades que ela precisa désemvo

Os resultados da criacao de significado tambémrmaodédicar que a organizacao nao
tem conhecimento para responder adequadamente uag&it para aproveitar uma

oportunidade ou prevenir uma ameaca.

A construcdo do conhecimento é conquistada quaedoosverte o conhecimento
tacito em conhecimento explicito que a organizai@ssa explorar. Portanto, da construcao
do conhecimento resultam novos conhecimentos quamlea inovagdes, novos produtos e
novas capacidades organizacionais. Depois de dasencompreensdo e conhecimento, a
organizacao parte para a tomada de decisdes, gabemrscolher um curso-padréao de acao
que aproxime a organizacdo de seus objetivos, mastagnbém a ajude a se adaptar ao
ambiente mutével registrado na atividade de crideasignificado (CHOO, 2006).

Além de Choo, varios autores procuraram estudartemsas conhecimento e
informac&o no ambito organizacional. Alguns atmsytconceitos, modelos de criacdo de
conhecimento, algumas caracteristicas da absodgdopnversdo, do compartilhamento de
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conhecimento, barreiras e alternativas para afgdrgia de conhecimento sdo apresentados

a seguir.

Isidro-Filho e Guimardes (2008) propuseram umacwecido teorica entre
conhecimento, aprendizagem e inovagdo em orgamgagdqual aborda as definicbes dos
construtos revisitando uma literatura fragmentaggundo os autores, que indica as origens
dos estudos a respeito de cada construto, as rijeesee as similaridades tedricas. Sao
destacadas trés abordagens de definicAo de cormdmoimcomo ativo organizacional
mensuravel visando ao controle da atividade humaoao processo social, e como

ferramenta que permite que o individuo interajalenze o mundo.

A articulacdo teorica proposta pelos referidos r@stalestaca que as abordagens néo
sdo excludentes, refere-se ao conhecimento come @ griado, desenvolvido, transferido e
aplicado no contexto organizacional. A aprendizagenabordada como o processo de
construcdo de conhecimento e seu resultado pod&ouwser inovacdo. O ciclo proposto
corresponde a identificacdo de conhecimentos nelesaa pratica organizacional e
consequente mobilizagdo de recursos organizaciongie implicam mudancas de
comportamento em nivel individual, coletivo e oliganional, com consecutiva integracdo de
aprendizagem ocorrida ao longo do tempo para maslaoraticas, resultando em inovacdes

gue impactam positivamente seu desempenho.

Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem algumas caistctas de conhecimento e
informac&o: o conhecimento, ao contrario da infq@oa diz respeito arencas e
compromissagsrepresenta atitude, perspectiva ou intencdo #x@e@ esta relacionado a
acda “O conhecimento, como a informacéo, diz respaitosignificado E especifico ao
contexto e relacional” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, g3).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 64) consideram infoémagpmo parte do processo de
criacdo do conhecimento quando afirmam que: “arinégdo € um fluxo de mensagens,
enguanto o conhecimento é criado por esse prdpro tle informacédo, ancorado nas crencas

e compromissos de seu detentor”.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a absorcaocatehecimentos € uma
alternativa estratégica para as organizacfes nun@rioemarcado pela incerteza e intensa

competitividade. Segundo os autores a gestdo dbeconento envolve criar, armazenar,
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disseminar, disponibilizar e incorporar os conhecitos individuais, transformando-os em

conhecimentos organizacionais disseminados deritn@&la organizagao.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a criacdo do conleetomocorre em trés niveis: do

individuo, do grupo e da organizacdo. Os referido®res consideram que criar novos
conhecimentos muitas vezes exige uma interacansinte e laboriosa entre os membros da
organizacdo. Essa interacdo € moldada pelas mugdang® diferentes modos de converséo

do conhecimento: (1) de conhecimento tacito em ecntento tacito, denominado
(2) de conhecimento tacito em comhecio explicito, denominado

chamada de

socializagéo;
externalizacdo; (3) de conhecimento explicito emhegimento explicito, conhecida como

combinacédo; (4) de conhecimento explicito para eomhento tacito,

internalizacdo. A Figura 2 apresenta a espirakidgao do conhecimento organizacional, que

demonstra a dinamica das interacdes entre os miésremodos de conversdo do

conhecimento.
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Figura 2: Espiral de Criagcdo do Conhecimento Omgamonal
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82).
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A dimenséo ontoldgica da criacdo do conhecimenda@anque o conhecimento sé é
criado por individuos. O processo de criacdo ddhvecimento organizacional ocorre dentro
de uma “comunidade de interacdo” em expansdo, duee/egasa niveis e fronteiras

interorganizacionais.

A dimensao epistemoldgica da criacdo do conhecimaptesentada por Nonaka e
Takeuchi (1997) baseia-se na distingdo estabelgoadaMichael Polanyi (1996) entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito. Cheaimento tacito é pessoal, especifico ao
contexto e dificil de ser formulado e comunicadb.oJconhecimento explicito refere-se ao
conhecimento transmissivel em linguagem formaktesiatica. “Assim, o conhecimento que
pode ser expresso em palavras e numeros repreg@Emas a ponta deebergdo conjunto de
conhecimentos como um todo.” (NONAKA ; TAKEUCHI, 9B p. 65).

Nonaka e Takeuchi (1997) prop6em um modelo de da®es do processo de criacdo

do conhecimento organizacional, que pode ser chdema Figura 3.
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Figura 3: Modelo de Cinco Fases de Criacao do Gomeato
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.96).
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(1) compartilhamento do conhecimento tacito — € amsebpara a criacdo de
conhecimento em que o conhecimento de cada indivfutacisa ser explorado dentro da

organizacao e necessita de um “campo” para queagcor

(2) criacdo de conceitos — em que o conhecimewtttéompartilhado € convertido

em conhecimento explicito na forma de um novo dtwice

(3) justificacdo dos conceitos — € a determinagiwade a pena perseguir 0 NOvVo
conceito obtido;

(4) construcédo de um arquétipo — é a transformdoamnhecimento em algo tangivel

ou concreto; e

(5) difuséo interativa do conhecimento — € a camtiade da atualizacdo e da criacao

do conhecimento organizacional.

Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) destacam a impor&he solicitude nas organizagoes,
que se manifesta de acordo com contexto e ambierdpicios para a criacdo e o
compartilhamento do conhecimento com liberdadeesgmtando cinco dimensdes: confianca
multua, empatia ativa, acesso a ajuda, leniénciajuigamentos e coragem. Segundo 0s
autores, as conversas nas organizacdes de negmigsnente apresentam dois objetivos
basicos: confirmar a existéncia e conteudo do conf@nto ou criar novos conhecimentos e o

compartilhamento do conhecimento tacito dentroataunidade da rede.

Pardini et al. (2005, p. 136) afirmam que “criaregtruturar conhecimento é um
processo interminavel que se atualiza continuameyde meio de interacfes, dinamicas
interpessoais e estratégias de coletivizacdo erdisacdo nas organizacdes”. Tal afirmacéo
corrobora a énfase dada as interacfes interpessiesisficadas como essenciais para a
criacao do conhecimento, conforme Krogh, Ichijoanaka (2001):

Sua cria¢éo [do conhecimento] é dinamica, por rdeimteracdes sociais, e
sua hatureza € subjetiva, profundamente arraigadaigemas de valores
individuais. O conhecimento esta essencialmentacimiado a acao
humana, e o processo de criagdo de conhecimenémdieplos participantes
e das formas de atuacdo. (KROGH; ICHIJO; NONAKA)R2(D. 61).

De acordo com Dixon (2000, apud TOMAEL; ALCARA; OMRA, 2005), a idéia de
compartilhar conhecimento é baseada em trés mitgeimeiro € que basta as empresas
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construir bases de dados sofisticadas, que o coméeo vird. As bases de dados propiciam
apenas o armazenamento do conhecimento e da iffdoma o desafio é o uso desses
recursos. O segundo mito é que a tecnologia pdotislr o contato pessoal. E necessario
combinar o uso da tecnologia com o contato pegsrala transferéncia ou compartilhamento
do conhecimento. E o terceiro mito € a crenca @epquwa a troca de conhecimento primeiro €
preciso criar uma cultura de aprendizagem nas @@gies. Se as pessoas interagem e
compartilham idéias e conseguem perceber a immiatadesse processo, 0 proprio
compartilhamento cria a cultura da aprendizagemMABL; ALCARA; CHIARA, 2005).

Davenport e Prusak (1998) afirmam que a tecnolpgi@ce incapaz, por si so, de
fornecer as informacfes necessarias para a exeeuadministracdo de negocios e que a
informacé&o e o conhecimento séo criacdes essergitgnmumanas e nunca seremos capazes
de administra-los sem que levemos em conta o papelamental desempenhado pelas
pessoas.

Szulanski (1996, apud DYER; HATCH, 2006) sugere gsi@gnaiores barreiras para a
transferéncia de conhecimento (suas melhores asdtiocluem: lacuna de capacidade de
absorcédo do receptor do conhecimento; lacuna deibdr@ade por parte da fonte do
conhecimento; lacuna de motivacado por parte deaefant do receptor do conhecimento;
relacdes arduas entre a fonte e o receptor; andaideicausal (prevista pela complexidade do

conhecimento).

Davenport e Prusak (1998) ressaltam algumas alitesiegpara que a transferéncia e o
consequente compartilhamento de informacdo e déeconento obtenham sucesso: a
linguagem comum; o contato face a face; a cultarauwm; e o status do possuidor do
conhecimento, que pode inspirar confianca no confeetto e na informagao compartilhados.

As alternativas mencionadas para o0 compartiihame¢o informacdo e de
conhecimento vao ao encontro de um dos focos decddenos estudos atuais: as

investigacdes do fendbmeno de interacdo entre as@epor meio da analise de redes sociais.

Nos topicos a seguir sdo apresentados alguns tameealgumas caracteristicas das
redes sociais, assim como alguns estudos rela@enao tema, com base em revisdo de

literatura.
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Redes Sociais

Borgatti e Foster (2003) desenvolveram um estuda q@visar e classificar o que tem

sido feito na area de redes dado o crescimentonexp@l desse tema em pesquisas e
concluiram que, de acordo com a perspectiva dandigegem,joint venturese aliancas

proporcionam acesso a informacdo e conhecimentars@s que séo dificeis de obter por
outros meios e que aprimoram a performance da e@apea inovacdo. Sugerem que 0S
individuos necessitam ter certos tipos de rela¢ées acessibilidade mutua) para utilizar os
conhecimentos dos outros. Afirmam que a partiratass 90 foi possivel ver que a teoria de
redes contribuem para estudos organizacionais femedies areas incluindo lideranca, poder,
rotatividade, satisfacdo no trabalho, performancerabalho, empreendedorismo, relacdes
com stakeholder utilizacdo do conhecimento, inovagdo, maximizagaducro, integracao

vertical, entre outros.

Utilizando a analise de redes, Rossoni, HocayeSilda- e Ferreira Junior (2006)
verificaram as propriedades estruturais e posigoda rede e avaliaram a influéncia da
estrutura da rede na producdo cientifica entreituitgies de pesquisa no campo de
administracdo publica e gestdo social no Brasit) ecandlise de 549 artigos publicados nos
anais do Encontro Nacional da ANPAD entre 20006520

Em 2008, os referidos autores desenvolveram ogtume para analisar a rede social
entre instituicdes brasileiras de ensino e pesqglasarea de Ciéncia e Tecnologia a partir de
artigos publicados no ENANPAD e no Simpédsio de &esda Inovacdo Tecnologica no
periodo de 2000 a 2005 visando: descrever se oceagafmente se configura como uma rede
e qual a centralidade de cada instituicdo, buscateddificar os grupos, o grau de resisténcia
da rede; verificar como a posi¢édo das instituigmstermos regionais e em relagcdo ao seu
papel institucional no campo influencia o estalbisleato de relacdes com outras instituicoes;
verificar se a cooperacao influencia a produtiveddds instituicbes em termos de autorias.
Foi elaborada a rede de relacdes da area, senddvgloserificar tanto as propriedades
estruturais e posicionais da rede, como avaliaflaéincia da estrutura da rede na producéo
cientifica. Os autores observaram que mais da metid instituicbes estdo direta ou
indiretamente conectadas e, mesmo a rede aprederiiaixa densidade, a distancia entre as

instituicdes é pequena, bastando somente quagmnatiarios para qualquer contato da rede.
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Rossoni et al. (2006) concluiram que a proximidaed®e instituicdbes de ensino e
pesquisa pode facilitar a troca de informacdesmasemo a geragdo do conhecimento na
area, uma vez que as instituicdes de ensino apaeserma estrutura de relacdes propicia
para a formacdo de capital social, a estruturardiagdes € fortemente conformada por
questdes regionais e a colaboracdo entre as ip8&tiesta diretamente associada com sua
produtividade.

Van Aken e Weggeman (2000, apud TOMAEL; ALCARA; GIRIA, 2005) destacam
gue as redes sao mecanismos imprescindiveis pariaant 0s recursos organizacionais, para
aumentar a capacidade tecnoldgica na geracdo slacihes e também para a absorcédo de

knowhow.

A revisao de literatura realizada indica a ampbadas estudos envolvendo redes
sociais em organizacdes e a aplicabilidade do tgara identificar as relagcdes das
caracteristicas das redes sociais com as inforrmagdes conhecimentos compartilhados,

conforme proposto para este trabalho.
Conceitos e Caracteristicas de Rede Social

A idéia de rede, segundo Marteleto e Silva (2065)m conjunto de atores (ou nés,
pontos ou agentes) entre os quais existem vin¢oloelacdes) e para se entender bem a rede
devem-se conhecer as relacbes entre cada par rés di populacédo estudada. Os autores
complementam que essas relacdes sdo determinddasneresses dos atores (progredir na
carreira e/ou influenciar a dire¢cdo da politicanéepica) e pelas formas de acesso aos
recursos de poder (ser nomeado e influenciar naeea@ ndo pelas estruturas formais das

instituicoes.

Nelson (1984, apud ROSSONI; HOCAVEN-DA-SILVA; FERR&A JUNIOR,
2006) afirma que as redes sociais sdo conjuntaaiatos entre atores que podem ser de

diferentes tipos, conteudos e propriedades esaigtur

Para Marteleto (2001, p. 72), a rede social reptasé€[...] um conjunto de
participantes autbnomos, unindo idéias e recursos t@no de valores e interesses
compartilhados”. Tal afirmacdo vai ao encontro de §Vellman (1996, apud TOMAEL;
ALCARA; CHIARA, 2005) verifica: a representacéo énterpretacdo das relacbes em rede
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estdo fortemente ligadas a realidade que a cstoa,ia rede é influenciada pelo seu contexto
e esse por ela.

Alguns autores, segundo Bulgacov e Verdu (20013tagdam que entre os principais
motivos para a formacgao da rede e da colaborag¢éo: emlquirir novos conhecimentos ou
buscar maior envolvimento com a comunidade praofinsdi para o alcance de maiores

resultados.

Powell (1998, apud BULGACOV; VERDU, 2001, p. 16i@ssalta a importancia da
andlise das vérias formas de colaboracdo sinalizesels dois principais focos: “a
identificacdo das transacgdes e trocas que acontecasirelacbes e 0sS mecanismos por meio
dos quais as informacdes sao transferidas e oaorrajustamento muatuo entre os

participantes”.
Bulgacov e Verdu (2001) contribuem afirmando que:

[...] Esta abordagem focaliza a capacidade do ioglamento, o
modelo estabelecido das relacdes e como e quanpErtigpantes da
rede sdo capazes de combinar suas competénciaaschabilidades
dos outros participantes. Essas capacidades naovistas como
estaticas, mas emergem e se aprofundam atravésngo,ta medida
gue os participantes desenvolvem as relacoes metaste exploram
novas relacées (BULGACOV; VERDU, 2001, p. 167).

Existem alguns fatores comportamentais restriti@oscompartilhamento em redes
sociais como, segundo Marteleto e Silva (2005)ato fle que a margem de decisdo do
individuo para o sucesso das acdes esta sujeis&riduicdo de poder, a tensdes no grupo, ao
acesso a informacdes, a ocupacdo de determinadag®gm® na rede. Outro fator restritivo,
conforme identificam Johnston e Lawrence (1997 daBULGACOV; VERDU, 2001), é o
medo de que a outra parte assuma um comportam@uiduoista tendendo, assim, a
compartilhar o minimo possivel de informacdes,riegndo o uso do conhecimento que

advém do outro ponto da rede.

Ainda quanto aos fatores restritivos relativosndsracdes entre os atores, Braga et al.,

(2008) listam alguns dos principais problemas est@uos dados relacionais:

* Muitas pessoas tendem a subestimar o numero deswhigconfianca;
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» Artificios metodoldgicos que evitam essa dificuldadio intensamente demorados
e trabalhosos;

e Os numeros mudam com o tempo;

* Os numeros sao altamente sensiveis a definicdordatas ou de relacionamentos

“significativos” ou “substantivos”.
Analise de Rede Social

De acordo com os levantamentos apresentados rauite quanto a origem do tema,
Scott (2000) aponta trés correntes que fundamentaraatual teoria de redes sociais: 0s
analistas sociométricos (termo associado a Jacoteridly que em 1930 trabalharam em
pequenos grupos e produziram muitos avanc¢os técoaa meétodos da teoria dos grafos; os
pesquisadores de Harvard, que da década de 3Cangpiopadrdes de relagcbes interpessoais
informais e a formacdo de subgrupos; e os antrgpélale Manchester, que usaram 0s
conceitos das duas primeiras correntes para igeesi estrutura de relacbes em sociedades

tribais e em pequenas comunidades.

Scott (2000) relata que a ciéncia da analise ddssrsociais desenvolveu-se em
estagios distintos, sendo seus conceitos origfodismente relacionados as ciéncias sociais,
comecando a partir dos conceitos estruturais do@dibgo Radcliffe-Brown (um dos que
embasaram os trabalhos da corrente dos “pesquesadier Harvard”). Complementa que
entre 1930 e 1970, um numero crescente de antiggedkociais e de socidlogos comecgou a
trabalhar com os conceitos de “estrutura social’Réelcliffe-Brown e tentar decifrar as
metaforas da vida social por ele utilizadas. Dessatgforas, sobressaiu-se a da “rede social”,
termo usado pela primeira vez por Barnes (1954acdedo com Wasserman e Faust (1994).
A partir da década de 1950, um grupo pequeno deciegdigtas deu inicio a conceituacao,
com maior propriedade, da traducdo dessas metagragpartir de 1970, diversas técnicas de
trabalho e de aplicacbes especiais apareceramaP@esquisas emergiram 0S conceitos-

chave da analise das redes sociais.

Os autores Wasserman e Faust (1994, p. 17-21)empaesm varios conceitos-chave

para a discussao da analise de redes sociais:

a) ator — entidade (individuo, organizacdo ou pais) obgtoestudo na analise de

redes sociais;
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b) lago relacional— ligagao estabelecida entre o par de atores;
c) diade— ligacdo ou relacionamento estabelecido entre atores;
d) triade — conjunto de trés atores e 0s possiveis lacos elas;

e) subgrupo — conjunto de atores e todos os lagos entre eles;

f) grupo — conjunto de atores definidos por critérios cdnees, tedricos ou empiricos

em gue as medidas da rede sdo tomadas;
g) relacdo— colecao de lacos de um tipo especifico entrebnasrde um grupo;
h) rede social- conjunto de atores e as relacdes entre eles.

Com relacéo aos objetos de estudo, Hanneman (2p0d, BRAGA et al., 2008, p.
134) conceitua que “na terminologia das redes B)@a pessoas ou grupos sao denominados
como atores e as conexdes como ligagdssinidades de analise das redes sao 0s conjuntos

compostos por grupos de individuos e suas intagdek”.

Segundo Barnes (1972, apud TOMAEL; MARTELETO, 2006)analise de redes
sociais estuda padrdes de relacionamentos ensegeorganizacdes, etc. e mapeia redes de

relacionamento com base no fluxo de informagéo.

Conforme Freeman (1984, apud ROSSONI et al., 2@0@palise de redes sociais €
inerentemente de natureza interdisciplinar, posuircontribuicdbes de areas como
matematica, estatistica e computagéo no impetoodieizir aplicacdes para o método.

Em complemento a idéia da natureza interdisciplihamaél, Alcara e Chiara (2005)
pesquisaram que para muitos autores, segundo izaigily de uma area de conhecimento
especifica, a analise de redes sociais é uma niegialale andlise de dados relacionais que

permite a captacdo de diversos fenbmenos sociais.

Portanto, segundo Marteleto e Silva (2005), o gueat cientificamente relevantes os
resultados obtidos com o uso da andlise de redesssi@&orias das areas de conhecimento que
dao origem a pesquisa. Esses autores destacanoddngia da compreensao do tipo de rede

que se esta observando (diversidade dos partiefpanistitucionalizacdo de normas de
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decisdo, objetivos gerais ou especificos, tamanhirea geografica etc.) e os aspectos
necessarios para o sucesso da rede: confianca mamogtimento; ampliacdo das fontes de

informacdes e conhecimento; e acesso as instisige@® poder.

Cross e Parker (2004) propdem quatro tipos de redeslimensdes, envolvendo
diferentes perspectivas, que podem ser mapeadésoena necessidade:

a) relacdes que revelam a colaboracdo dos indigicko uma rede — foco na
comunicacao, informacao, solu¢ao de problemasvagio;

b) relacbes que revelam o potencial de compartd#imaonde informacdes de uma rede

— foco na consciéncia do conhecimento, acessidgideomprometimento e seguranca,;

c) relacbes que revelam rigidez em uma rede — fiactmmada de deciséo, facilidade

de comunicacéao, fluxo de trabalho e poder de infligé

d) relacbes que revelam bem-estar e lazer em udea—+déoco na empatia, amizade,

apoio a carreira, apoio pessoal, energia e cordiang

Com base na literatura, Bulgacov e Verdu (2001esgrtam algumas formas de
analise das relacdes entre os atores (pessoasjzaig@es, grupos informais): pela forma
(medida da intensidade das relacdes, por exemplalooumentos e relatérios produzidos,
confiangca mutua); pelo contetdo (tipo de relagdpsde ser social, econdémico, de amizade,
de parentesco, de status, politico, entre outros).

Marsden e Campbell (1984, apud TOMAEL; MARTELET®0B8), utilizaram para a
andlise das redes sociais atributos como a duf@g@&oasidade do contato), a frequéncia e o
conceito baseado na proximidade, para distinggaches fortes e fracas, sendo este o mais
utilizado conforme a literatura. Atribui-se a Graatter (1973, apud TOMAEL;
MARTELETO, 2006) o conceito de ligacdes fortesaeés, desenvolvido em estudo classico
a respeito de como as pessoas conseguiam se empnegkferentes mercados de trabalho,
utilizando a andlise das redes sociais e sua idpue para a compreensdo das interagdes

entre 0s niveis micro e macro.

De acordo com Scott (2004, apud BRAGA et al., 20@R)as inovagcbes foram

elementos-chave no desenvolvimento das analisesdds sociais: o desenvolvimento de
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modelos algébricos de grupos, usando a teoriaatgartos para modelar ligacdes familiares
e outros tipos de relacdes; e o desenvolvimentsdalas multidimensionais - uma técnica de
“escalonamento” para transformar relacionamentos “digtancias” sociais e para o0
mapeamento delas em um espaco social. Os automgdernentam que o conhecimento,
como medida de distancia, pode variar largamemreenttiendo da tendéncia do observador,
da questdo que esta sendo proposta e/ou dos medabrede em analise.

Segundo Cross e Parker (2004), a analise de redésssajuda a garantir que 0s
grupos estdo colaborando apropriadamente e nao fatimentados por barreiras fisicas,
funcionais, hierarquicas ou organizacionais. Osrastlistam algumas aplicagfes da analise

de redes sociais:

a) integracdo de redes por meio dos processosisentfornece um diagnostico com a
andlise do fluxo de informagéo e de conhecimenta tmco em fungbes criticas para um

processo central;

b) promover inovacdo — estima quanto um time adiggiando sua expertise e a
efetividade com que estd alinhado com a expertiseaditros dentro da organizacédo para

desenvolvimento de novos ou iniciativas para méihie processos;

c) garantir integracado pos-fusdo ou mudanca e kesgala — pode ser aplicada antes
da iniciativa de mudanca para ajudar a identifisamudancas no processo e a pessoa central
da rede, com a habilidade de transmitir as infofeagpara os outros. Também pode ser
aplicada de seis a nove meses apos a implemerdagdmdanca e frequentemente revelam
questdes significativas que merecem atencdo desefidpara que a iniciativa obtenha

SUCesSSO0;

d) desenvolver comunidades de pratica — pode swtafuental para influenciar a
distribuicdo de expertise nos ambientes fisicateal da organizagéao;

e) suporte a parcerias e aliancas — para garaefetizidade de iniciativas em termos
de fluxo de informacéo, transferéncia de conhecimeritomada de deciséo;

f) melhorar aprendizagem e tomada de decisdo égitatdas liderancas da rede —
auxilia a avaliar as conexdes entre os atores plo do time de lideranca e revelar como a

informacé&o entra e sai desse grupo; e
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g) avaliar a execucdo da estratégia — permite gueexacutivos verifiguem e
determinem se as func¢des cruzadas ou colaborag@edapartamentais estdo ocorrendo para

apoiar objetivos estratégicos.

Alguns beneficios esperados da andlise de redesssobservados por Cross e Parker
(2004) séo os seguintes:

* Conhecer como €, qual o grau e a qualidade dasartanentos entre as pessoas;

» Identificar os pontos de rigidez, ou seja, por od@éerminada rede nao esta
fluindo como seria desejado;

» Apoés sua analise criar um plano complementar, wsaadovas informacoes, para
a integracao entre as pessoas para que possas giudia de maneira mais eficiente na busca
de seus objetivos comuns; e

* Grau de cooperacdo do grupo e a capacidade de aobarppor métricas o

impacto das politicas empregadas para o seu ddsenento.

Conforme Cross e Parker (2004), independente dagecial a ser analisada, a analise

de redes sociais dispde dos seguintes instrumpatassua analise:

a) Andlise visual — Permite uma visdo geral da rede social a selisada, 0s

principais padrées de relacionamentos observageis s

» Conectores centraientral connectory sdo pessoas que possuem a maioria de

conexdes na rede;

» Expansores de fronteifaoundaryspannery sdo pessoas que conectam subgrupos

de uma rede fazendo o papel de interface entrs sabgrupos;

» Corretores de conteudo transaciofiaformation brokerg sdo as pessoas que
estdo mais proximas, mesmo que indiretamente,a@s tosl membros da rede e que mantém a
comunicacdo entre os diferentes subgrupos impedou® a rede se fragmente em
subunidades; e

e Pessoas periféricgperipheralpeoplg sdo pessoas que possuem poucas conexdes

dentro da rede.



38

b) Andlise quantitativa - Possibilita uma visdo mais refinada por meiondécadores
guantitativos dos relacionamentos. Cross e Park@04) apresentam dois conjuntos de

métricas:

e Meétricas para um ator ou no da rede:

Centralidade de grau de entrad&degree centrality— é o nimero de pessoas que

procuram aquele né em um dado tipo de rede.

Centralidade de grau de saidattdegree centralify— € o nimero de pessoas que um

determinado no procura.

Centralidade de intermediacaddefweenness centrality— indica quanto um no

particular esta entre os varios outros nds na rede.

Centralidade de proximidadelg¢seness centralily— indica quanto um nd esta no

menor caminho entre outros varios nés da rede.e€ermima perspectiva de centralidade

global.

Medidas de corretagefbbrokerage measurgs- indica pessoas que interagem com o

seu préprio grupo (coordenadores); de pessoastgragem com o seu préprio grupo e outro
(gatekeepels e de pessoas que interagem entre dois difergnipss (colaboradores).

* Meétricas da rede como um todo:

Densidade- € o numero de conexdes existentes dividido péloero de conexdes

possiveis.

Coesdo— é o levantamento dos subgrupos, esta relacioaadeciprocidade das
ligacBes e indica quanto a rede esta compactada,goau de fragmentacdo da rede. Quanto
mais coesos estdo os atores de uma rede, mais@esfetados por padrbes grupais
(WASSERMAN; FAUST, 2006).

Com base na literatura e nos estudos desenvolaidespeito do tema, Wasserman e
Faust (1994) agruparam os métodos relacionadoélidede redes em:
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a) propriedades estruturais — como as medidas de centralidade, densidade,
transitividade e coesao;

b) papéis e posicbes- como a andlise de equivaléncia estrutural, eegeillocal,
analise delusterse deblockmodels

c) andlise estatistica dos relacionamentos usadas para testar proposi¢coes teoricas

acerca das propriedades relacionais.

A literatura apresenta diversas alternativas paraatizacdo da Analise de Redes
Sociais, considerando aspectos como o foco do @studipo de rede, o fenbmeno a ser
analisado. Podem ser utilizadas varias medidasctano: suas propriedades — coesao social,
densidade, transitividade, distancia geodésicapflnaximo, centro e periferia; suas divisdées
— diade, cliques, circulo social, cluster; centieadie - de grau, da informacé&o, de proximidade
e de intermediacéo; equivaléncia estrutural, eniteos (COSTA; PINHEIRO, 2007).

Para andlise das redes neste trabalho, foram evadat medidas referentes a andlise
estrutural, a andlise relacional e a identificagéa@tores criticos. As medidas enfatizadas sao

as seguintes:

a) Para analise estrutural foram consideradas as medidas de dimenséao, deasidad

distancia geodésica e diametro.

Dimensdo (tamanho) é o total de ligacdes efetivas ou de ligacOes nocdes
existentes em um determinado grupo de pessoasmAndéo € 0 mais importante critério
estrutural da rede, seja ela total ou parcial, psidemais critérios estruturais sdo calculados a
partir do tamanho da rede. Quando a rede em amairsgto grande, os calculos derivados do
namero total de ligagBes possiveis serdo afet&boa. atenuar estes problemas matematicos,
existe a alternativa de limitagdo de redes par@aconsideracdo somente do conjunto de
ligacdes ativadas pelo ator ou grupo de atoresraendada situagcédo. Desta forma, o tamanho
da rede passa a ser uma grandeza relativa a situwlgia e € a medida das ligacdes
efetivamente ativadas pelos atores, desprezande-Bgacbes potenciais na rede delimitada
(SILVA, 2003).

Densidadeé obtida com o quociente das ligacfes efetivamenxigtentes entre os
atores da rede pelo total de ligacdes possiveie esses atores. E uma medida do potencial
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de fluxo de informagéo, ndo uma medida do reabflde informacéao (SILVA, 2003). Quanto

maior a densidade, mais intensas sao as trocascquem entre os atores da rede.

Distancia geodésica definida como o caminho mais curto entre doiseatde uma
rede. E associada a intermediacéo das transacfiesders atores por outros atores (SILVA,
2003).

Diametro: é a maior distancia geodésica entre quaisquers pireatores da rede
(HANNEMAN; RIDDLE, 2005).

b) A andlise relacionalindica acoeség que € definida como a média dos caminhos
mais curtos entre os pares de atores na rede (CRRSSKER, 2004) e proporciona o
levantamento dos subgrupos coesos (cliques) cdimzacdo de medidas como reciprocidade

e acessibilidade consideradas para este trabalho:

Reciprocidade é definida como a medida que indica que, em umrapbgcoeso ou
clique, todas as escolhas feitas par a par sdo mutuasciprocidade em um clique é
traduzida numa matriz de adjacéncia simétrica. Bedpensar em um cligue como um

conjunto de atores onde todos escolhem a todos pames em suas ligacdes (SILVA, 2003).

7

Acessibilidade é definida como a medida que amplia o conceitacldpie, que é
restrito por ndo reconhecer um subgrupo como cqeando faltar apenas uma ligacao entre
seus pares de atores. Pode ser obtida com o céloulalique, medida calculada por meio
de modificacbes na definicdo de clique, em quespeaifica um valor de corte, n, como a
distancia geodésica méaxima conectando dois at@mesodde um subgrupo coeso (SILVA,
2003).

c) ldentificac@o detores criticoscom base na andlise de rede centrada em egos. Os
atores criticos a serem identificados sédo os qaecerm papel de conector central, corretor de
conteudo transacional ou expansor de fronteiram@didas de centralidade adotadas neste

trabalho foram:

Centralidade de graupode ser entendido como um recurso que identifin@mero
de contatos diretos que um ator mantém em uma $&dem ator recebe muita informacao —
ligacBes direcionadas a ele — diz-se que ele énpneate, ou seja, muitos outros atores
buscam compatrtilhar informagdes com ele e isso pwliear sua importancia. Os atores que
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procuram outros — 0s que tém alto grau de saidigdebes — normalmente sdo atores
influentes (HANNEMAN; RIDDLE, 2005).

Centralidade de intermediacdoconsidera um ator como meio para alcangar outros
atores, visto que ele esta posicionado nos camipdadésicos entre outros pares de atores na
rede (HANNEMAN; RIDDLE, 2005). Desde que dois atomredo sejam adjacentes, eles
dependem dos atores que se encontram no caminteoedes e que tém a capacidade de
interromper a circulacdo de recursos. Quanto nmaistor estiver no meio do caminho e for
passagem obrigatéria para outros se juntarem, mlaigada sera sua centralidade de
intermediacao. (SILVA, 2003).

Centralidade de Bonacichindica o poder de influéncia dos atores. Os mmiesti
individuais das ligacdes indiretas de um ator podemmentar ou diminuir a medida de seu
préprio prestigio (LAZEGA, 1998, apud SILVA, 2003).

As centralidades de grau e de Bonacich indicam@esique assumem 0s papéis de
conectores centrais, enquanto a centralidade dermatliacdo indica os atores que

desempenham o papel de intermediarios da informagoconhecimento.

O tema redes sociais € também encontrado na litarabm abordagem conjunta aos
temas informagdo e conhecimento. No topico a segdnr apresentados alguns estudos

referentes aos trés temas mencionados.

Informagao e Conhecimento em Redes Sociais

Alguns estudos envolvendo os temas redes sodmgs)iacdo e conhecimento séo
destacados. O estudo de Marteleto (20p&) exemplo, utilizou a metodologia de analise de
redes sociais para destacar a relacédo entre redesssinformacdo e conhecimento a partir
da investigacdo da formacéo de redes sociais Hmslsas de Leopoldina, na cidade do Rio
de Janeiro. O estudo utilizou a técnica de listagemque cada componente lista até trés
nomes com 0s quais tem contato em funcdo do tmladpular e apontou os modos de
comunicacao, a producdo de conhecimentos e o gsofdamacdes pelos grupos e entidades

organizados. Além disso, o estudo identificou aw@hcia tanto dos atores centrais, que séo
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responsaveis pela constante interacdo e dinamicadea quanto dos atores periféricos, que

permitem a expanséo da rede.

Marteleto (2001) considera que o enfoque dado aml@slos movimentos populares
com a utilizacdo da andlise das redes sociais pedguisa qualitativa indica que esses

movimentos estdo permitindo uma nova compreens@&omvecimento e da informacao.

O referido estudo de Marteleto (2001) embasou lath® de Tomaél e Marteleto
(2006) relativo a fluxo e a compartilhamento deainfacdo na rede de um consorcio de
exportacdo de moveis, com foco nos indicadoresdealidade (de informacéo, de grau, de
intermediacdo e de proximidade) e de ligacdes doetdracas da rede. A informacéo foi
considerada um elemento aglutinador no espacoedas e ndo foi analisado quem transmite

informacg&o a quem, mas a existéncia ou ndo de onmba em que a informacao pode fluir.

Tomael e Marteleto (2006) concluiram que os atorais importantes por sua posi¢cao
na rede, os que possuem maiores indices de cdatta)i exercem funcbes no nivel
estratégico, sendo responsaveis pela tomada dedded fluxo e o compartilhamento da
informacédo na rede sdo dependentes desses atesa®, @mo a conducdo das acdes e
planejamento do consércio. Porém, como estao rtoocea rede, o fluxo de informacéo entre

aqueles atores € intenso e apenas parte do quatdham alcanca a periferia da rede.

De acordo com Tomaél e Marteleto (2006), os atdeesma rede podem promover
crescimento mutuo com o acesso a informacdes eaigiacom disposicdo para compartilhar

e com compartilhamento eficiente de informacgao.

Tomaél e Marteleto (2006) abordam a relacdo entrerdacbes em rede,

compartilhamento de informacdes e a constru¢camdbarimento:

As informacdes emergem das préticas profissionascéis dos atores e
guando entram em interagdo — na rede — comecamax de ser singulares
e vao tornando-se coletivas [...] Os atores quen&ior nimero de canais
de informacéo e canais diversificados (proveniedtesiveis de atuacao e
locais distintos) recebem informacdo de toda a.réd@anto maior a
guantidade de informacdo que recebem, maiores sd® poderes de
influéncia na rede, porém como detém muitos cadaiscomunicacao,
aumentam também as possibilidades de serem infagos[...] Um ator

influente pode interferir no compartilhamento déoimagéo, direcionando
seu fluxo, controlando as informacdes veiculaddassethinando-as e,
sobretudo, pode incentivar as interacbes que iifikame O
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compartjlhamento, a discussao, a reflexdo e ammé@s do conhecimento.
(TOMAEL; MARTELETO, 2006, p.89)

Tomaél, Alcara e Chiara (2005), ressaltam que @nmdcdo e 0 conhecimento estao
em todas as esferas e areas e, quando transforpeldssacdes dos individuos, tornam-se
competéncias valorizadas, gerando beneficios so@aiecondmicos que estimulam o
desenvolvimento e sdo, ainda, recursos fundamepdsgsformacdo e manutencéo das redes
sociais, as quais constituem uma das estratégitigadas pela sociedade para o
compartilhamento de informacéo e de conhecimengaliante as relagdes entre atores que as
integram. A formagéo e a manutencdo das redesisecastituem ainda uma estratégia de

apoio a gestédo adotada pelas organizacoes.

De acordo com Tomaél, Alcara e Chiara (2005), pemzao € fundamental para que
o compartilhamento de informacdo e de conhecimentorede seja mais eficiente, com a
utilizacdo de multiplos recursos e a valorizacadotalo contato pessoal quanto do uso da
tecnologia como ferramenta de comunicacdo que nelmo aprendizado. Para as autoras, 0
compartilhamento de informagdo e de conhecimentdes® resultados se implicar um
processo de aprendizagem, pois 0 simples acessessenprocesso nhdo modifica a realidade,

perde, portanto, o sentido.

Marteleto e Silva (2005) desenvolveram estudo parapreender a relagdo entre a
andlise de redes sociais e 0 acesso a informagéia enportancia para o desenvolvimento
econdbmico e social de comunidades e grupos soddssautores efetuaram revisdo de
literatura a respeito analise de rede social, @apdcial e a mediacéo entre a sociedade e o
Estado e redes de empresas nos arranjos produteass. Comentam que o nivel de
confianca entre individuos da rede esté relaciogadoo capital social cognitivo e influencia
a acao coletiva do grupo. Em parte o nivel de aogh relaciona-se com 0 acesso a
informacé&o tanto no nivel local quanto mais gexale associado aos meios de comunicacao

ou em outros termos as fontes pessoais e impessoais

Marteleto e Silva (2005) afirmam que para as codad®gs seria interessante obter trés
formas de redes sociais, uma vez que cada umarésfande por aspectos importantes para
0 sucesso da comunidade: confianga e comprometimentnpliagdo das fontes de

informacgBes e conhecimento; acesso as institue@espoder. E concluem que:

A compreensao dos fluxos de informacéo, de contetine de poder que
percorrem as redes, e o papel dos diferentes aowedvidos pode permitir
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a elaboracéo de politicas publicas de incluséoracge de bem-estar, que
vao do acesso a servicos publicos de saude e édueer crédito para
funcionamento dos negdcios. O acesso a informasg®cialmente aquele
existente fora do grupo, e sua importancia parasemvolvimento, seja das
comunidades, seja das empresas, é o elemento alsreinvestigado. Da
mesma forma, as ac¢des politicas ndo podem igneraf@macdes que os
proprios grupos elaboram a partir de seus univelsogis de vivéncia,
interagdo e trabalho. (MARTELETO; SILVA, 2005, p)48
Cross, Parker e Borgatti (2000) realizaram pesqeosaluzida pelo IBM -nstitute

for knowledge-Based Organizations para aprimorar a criagdo e o compartiihamento de

conhecimento por meio da analise de redes sodaissistiu em estudo de caso com a

realizagdo de entrevistas com quarenta gerentespeito dos seus relacionamentos-chave

dos quais dependem de informacgdes e conselhosut@®s obtiveram como resultado que

quatro dimensdes tendem a ser criticas para asamdementos serem efetivos em termos de

criacao e uso do conhecimento:

» Conhecimento: saber o que o outro sabe — compreead® 0os membros de um
grupo sabem as habilidades e os conhecimentosutias @ o primeiro passo para
compreender quao efetivo eles sdo em termos deartiingmento e criagdo de
conhecimento;

» Acessibilidade: obter acesso oportuno a outra pessavaliar o grau em que a
pessoa tem acesso as idéias das outras pessoas;

* Comprometimento: criar conhecimento viavel por mEaompromisso cognitivo
— estimar o quanto a cada pessoa estara ativamemigrometida em ajudar os
outros a resolver problemas; e

* Seguranca: aprender a partir de um relacionamergare — seguranca € uma
dimensdo importante para analisar e investigarsrgudenciais para criacdo e

compartilhamento de conhecimento.

Cross et al. (2000) concluem que avaliar a redeepsas quatro dimensdes possibilita
determinar qual fator € mais propicio ao impedimelt compartiihamento do conhecimento
e sugerem que uma vez que esse fator é identifiegussivel direcionar intervencdes para
melhorar a colaboracéo na rede.

Borgatti e Cross (2003) desenvolveram estudo focads nas caracteristicas dos
relacionamentos que afetam a expertise e a busicdodmacdes com outras pessolasofv

who) do que na estrutura do fluxo de informacdesoy+what ou knowhow). O referido
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estudo teve o objetivo de testar as hipoteses dmaodelo formal de busca por informacdes
de outra pessoa em funcéo (1) do grau de conhetmragespeito do que a outra pessoa sabe,
(2) da atribuicdo de valor ao que a outra pesso, $8) do acesso ao conhecimento daquela
pessoa, (4) de qual o custo, isto €, quao “car® ebter a informacédo da outra pessoa em
termos os riscos de afetar o relacionamento integas ou incorrer em obrigagdes, além da
hipotese (5) de que as relagbes de conhecimeness@ce custo sdo mediadoras do
relacionamento entre proximidade fisica e buscainfiemacdes. Os referidos autores
sugeriram pesquisas que considerem os papéis rilmg@d das redes tanto estrutural quanto
relacional para poder diagnosticar a rede e suasvencdes com maior precisdao do que

somente analisando a existéncia de rede de infGesac

Em estudo qualitativo, Addicott, McGivern e Fel(8006) investigaram, por meio de
andlise documental, entrevistas semi-estruturadasméodos observacionais, se o0
gerenciamento do compartilhamento de conhecimentoeeles de clinicas de tratamento de
cancer era eficiente, se adotava as “melhorescpsifi que consistem, por exemplo, na
reducdo do tempo de espera, na capacitacdo deapdds@a suposicdo dos autores € de que a
vantagem das redes € uma grande capacidade dierratraelhores praticas” e acelerar a
aprendizagem organizacional. O termo “melhoresiqasit, conforme os autores, € advindo
das “comunidades de pratica” — termo de Wengerg)Ll9%s quais emergem organicamente e

espontaneamente por meio das redes informais.

Addicott et al. (2006) apontaram trés questdes pai@isar o impacto nas redes
abordadas durante a coleta e analise dos dadosnfipoacdo estrutural, alocacao
orcamentaria e atividades de educacao e treinam@&ptesentaram discussao a respeito de
como a reconfiguracédo estrutural prejudicou (minou) as atividades educacionais e de
compartilhamento de conhecimento, identificado dirpda andlise dos dados. Obtiveram
como resultado que em apenas uma dentre as ciimoasl em analise foram encontradas
importantes evidéncias de atividades de educag&mainento, compartilhamento de
conhecimento e aprendizagem, enquanto as outrasrogapresentaram competicao
interorganizacional advinda de reconfiguracdo @astal} énfase em atingir metas e

conformidade com protocolos e persistentes basrenafissionais.

Dyer e Hatch (2006) realizaram estudo empirico ma@minar as relagbes entre
atividades de compartilhamento de conhecimento liente-fornecedor e a taxa de

aperfeicoamento no desempenho da rede de forneseda duas hipoteses do estudo foram:
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(1) a qualidade do produto do fornecedor para uiante em particular ser4 maior
relativamente a qualidade para outros clientes auanfornecedor receber mais assisténcia
com qualidade (transferéncia de conhecimento) de aliente em particular; (2) a
produtividade das operacbes do fornecedor para liemtec em particular sera maior
relativamente a produtividade das operacdes pdrasoclientes quando o fornecedor receber
mais assisténcia produtiva (transferéncia de comieeto) de um cliente em particular. Os
autores definem recursos de rede como conhecimalitiso adquirido da rede. O estudo
demonstra que uma firma pode de fato criar e margetagem competitiva por meio de
recursos de redes e aborda a questdo da adeque;perdpectivas da teoria atual a respeito
dos recursos de redes e barreiras para replicacéonthecimento.

Dyer e Hatch (2006) concluem em seu referido esmyu® uma firma s6 podera
adquirir conhecimento valioso por meio de suasgeg®s estabelecer bem-sucedidas rotinas
para conduzir as atividades produtivas. A pesq@abzada por esses autores indica que uma
firma pode conseguir vantagem competitiva diregioloao acesso ao conhecimento a sua
rede de fornecedores e podem apresentar diferpetésrmances se forem membros de
diferentes redes. Isso evidencia que: redes saades criticas de andlise para explicar a
performance de uma firma, mesmo quando as redeapsientemente similares; empresas
podem adquirir vantagem competitiva explorandoessg ao conhecimento por uma rede de
fornecedores; e redes restritas representam patenbiarreiras para transferéncia de
conhecimento entre firmas (DYER; HATCH, 2006).

A pesquisa de Haythornthwaite (2006) visou comptees tipos de informacdes e
conhecimentos que estdo circulando em redes, sastien pesquisas interdisciplinares e
equipes colaborativas. Procurou examinar empiricéenes tipos de interacées que ocorrem
em equipes colaborativas interdisciplinares e cessas interacdes descrevem redes sociais
entre os membros destas equipes. A autora regtiesquisa qualitativa com entrevistas e
aplicacdo de questionarios para membros de trépesuForam identificadas nove relacées
de aprendizagem: fato, processo, meétodo, pesquexmologia, geracdo de idéias,
socializacéo, rede de relacionamento e adminisgira&dautora conclui que a maioria dos
pares fazendo pesquisa juntos também estdo aprEnders com 0S outros, os tipos de
conhecimentos trocados pelos pares vao além dondomé conhecimento especifico dos
membros, 0s pares estdo mais envolvidos em cofhpartonhecimentos de mesma natureza

(fato — fato; método — método) do que em cruzasr@sses e praticas de trabalho e tanto
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conexdes centrais quanto periféricas devem serieadas para se compreender a dindmica e

a performance de uma equipe.

Costa e Pinheiro (2007) procuraram discutir se mmjo Produtivo Local (APL),
enquanto rede social de micro, pequenas e médiaesas, é espaco apropriado a inovacao e
se incrementa competitividade por meio da criacammpartihamento de informagéo e
conhecimento entre empresas e dessas empresgsaeatoanstitucional de apoio (governo,
universidades, instituicbes de apoio as MPME - ®JidPequenas e Médias Empresas).
Utilizaram a Andlise de Redes Sociais, para o nmapato dos atores e ligacdes e
caracterizagdo das relacdes existentes, e a tétmeabros de uma comunidade” com a
aplicacdo do estudo de listagem com enfoque qgtradifavisto que as interrelacdes inseridas
dentro do contexto social do ambiente estudadorfa@njugadas aos dados provenientes da
aplicacado de entrevista semi-estruturada. Os ded@tados no estudo de listagem foram

analisados em dois momentos:

(1) a andlise da estrutura da rede social de des@mento do APL: rede formada por
30 atores e para mapeamento da rede cada atoradencar seus trés principais contatos
(ligagbes) com base na listagem dos nomes dos fentticipantes. Foram encontradas 144
ligacdes entre os trinta atores e trés atores fal@stacados como 0s mais importantes, com

base no nimero de indicacgdes;

(2) as relagOes entre os atores: foram obtidasd@acdes para cada um dos atributos
de cada contato: a) conteudo — foram mantidos esno®e contetidos de cada grupo tematico
da estrutura organizacional do férum de desenveriommdo APL e das 87 indicacfes para
contetdo 39% foram para mercado; b) forma de amnrtgbredominancia da indicacdo do
contato face a face (com 56%); c) frequéncia dasatos - predominancia do contato
semanal com 39% das indicacdes; d) outras relagiestidas pelos atores da rede,
excetuando as de carater profissional e de negécmatributo amizade recebeu 39% das

indicacdes e confianca 31% e foram os mais lemirado

Os resultados apresentados pelos referidos autmiesram que a rede se configura
como um contexto apropriaddd&’ para a criagdao e compartiihamento de informacéo e
conhecimento, representa uma estrutura ideal pacempartilhamento da informacéo e € na
rede que os ativos intangivelsnéw how experiéncias, expertises) interorganizacionais se

manifestam. Verificaram a importancia de um atoe @¥erca a lideranca e governanca na



48

rede e a influéncia e o papel desempenhado peteta@es de apoio na organizacdo e
institucionalizacdo de espacos de interacdo entegrgresas e todo aparato institucional para
a criacdo e compartilhamento de informacgéo e comeeto no APL. O contexto apropriado
“ba’ trata-se do “contexto compartiihado em movimenjoe pode transcender tempo,
espaco, limites organizacionais para criar e cotipar conhecimento” (NONAKA,;
TOYAMA, 2003 apud COSTA,; PINHEIRO, 2007).

O conteudo das informacdes e conhecimentos corifya@idis na rede estudada por
Costa e Pinheiro (2007) relaciona-se, principalmeiat mercado, os atores utilizam as
reunides presenciais como principal forma de conéta frequéncia destes contatos sao
preferencialmente semanais e além das razfes gioofss, os atores mantém relacdes com
0s demais, principalmente, pela amizade e confidDgaautores acreditam que se nao fosse
0S espacos ba’ promovidos pelas interagbes, o compartilhamené iaformacdes e
conhecimentos ficaria prejudicado.

De acordo com Nonaka e Konno (1998), o conceito “D& foi proposto
originalmente pelo filosofo japonés Kitaro Nishid®70) e desenvolvido posteriormente por
Shimizu (1995). Os autores descrevem o conceiteadpalavra em japonés traduzida como
lugar) como um espaco compartilhado, que pode isarof virtual, mental ou qualquer
combinacédo entre eles, visando originar relaciomansee criar conhecimento. Nonaka e
Konno (1998, p. 41) argumentam que “se o0 conhedwnestiver separado doa, ele se
transforma em informacdo, que pode entdo ser caadai independentemente dta
Informacao reside em midias e redes. Ela é tandirel contraste, conhecimento reside no
ba. Ele é intangivel.” E ainda complementam que catipar conhecimento nas
organizacdes significa que os membros estdo apapdicar e desenvolver o conhecimento
inerente e a criacdo de conhecimento esta condargra um definido tempo e espaco.

Nonaka e Konno (1998) apresentam quatro tipdsadba origem ¢riginating ba); ba
interacéo ifiteractingba ou dialoguing ba; ba sistematizagéosystemizindga ou cyberba);
baoperacionalizacacekercisingoa). Para os referidos autores cada um dos quatse tigha
oferece um contexto para o processo de criacamuloecimento, conforme apresentado na

Figura 4.
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Socializacao Externalizacao
Ba Ba
Crigem Interacao

N
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NP

Ba Ba
Operacionalizacéo Sistematizacao
Internalizacao Combinacio

Figura 4: As Quatro CaracteristicasBie
Fonte: Adaptado de Nonaka e Konno (1998, p. 46)

O ba origem (originating bg é o espaco em que os individuos compartilham
sentimentos, emocodes, experiéncias e modelos rmgmbaimeio de contato face a face e
eliminam barreiras entre si. E onde emerge a aogdiao comprometimento. Representa a
fase de socializacdo do processo de criacdo deecioménto entre individuos e esta, portanto,

relacionado a um contexto experiencial.

O ba interagéo ifiteracting ba ou dialoguing bg é o espaco em que pessoas
selecionadas compartilham face a face suas expa#€e habilidades convertendo-as em
termos e conceitos comuns. E onde o conhecimemito tforna-se explicito. Assim,

representa a fase de externalizacdo do conhecira@rtaciona-se a um contexto reflexivo.

O ba sistematizacaosystemizing bau cyber bg € o espaco de interacao virtual e
representa a fase da combinacdo no processo dEi@rdd conhecimento e possui um
enfoque sistémico. Combina o novo conhecimentoi@iplcom as informacdes existentes na
organizacdo e sistematiza o conhecimento explfmtotoda a organizacdo. Nesta fase do
processo, as tecnologias de informacdo, como reddme, groupware, banco de dados,

podem exercer um papel relevante para a sisterpatizio conhecimento explicito.
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O ba operacionalizacaeekercising bafacilita a conversdo do conhecimento explicito
em conhecimento tacito e representa a fase denatiteacdo do processo de criagdo do
conhecimento, em que o conhecimento criado € ializado em forma de novos conceitos e
novas praticas. Os autores denominam sintéticontextwba operacionalizacdo. Consiste no
constante treinamento e disseminagdo de padroesean sutilizados pelos membros da

organizacao.

Considerando, ainda, os estudos relacionados awss teformacao, conhecimento e
redes sociais, destaca-se também o estudo qualitguantitativo realizado por Cross e
Sproull (2004) para investigar como as buscasrdormacdes com outra pessoa contribuem
para o conhecimento acionavel - conhecimento goduza um progresso imediato em uma
atual atribuicdo ou em um atual projeto. Os redokamostram que 0s entrevistados
geralmente tém problemas em obter informacdes deisxpertscom o0s quais ndo tém
nenhum relacionamento pré-existente. Também sadanéés em confiar em conselhos

oferecidos por alguém que ndo conhecem bem.

A partir da descricdo dos entrevistados, Cross @uBp(2004) concluem que as
informacgdes sao recebidas pela combinagéo de coroponentes: (1) solugdo: saber o que e
saber como; (2) referéncias: sugestao de bancadiesau outra pessoa; (3) reformulacao de

problema; (4) validacéo; e (5) legitimacéao.

Os referidos autores sugerem que aprendizagentaglafem parte por conhecimento
existente, mas também por caracteristicas relasi@specificas e comportamentos da fonte
de informacfes que melhoram ou dificultam a hakidelde um aprender de outro. O estudo

enfatiza a importancia das redes sociais como fimt®nhecimento acionavel.

Pesquisas a respeito de transferéncia de conheoireem organizacées focam nos
impedimentos cognitivos, sociais e organizaciopaisa 0 movimento do conhecimento de
uma parte da organizacdo para outra (ARGOTE, 192Q9JLANSKI, 1996 apud CROSS;
SPROULL, 2004). Pesquisas a respeito de redes ldeiomamentos focam tanto nas
caracteristicas relacionais associadas com a &fetimsferéncia de conhecimento (LEVIN E
CROSS, 2003; HANSEN, 1999 apud CROSS; SPROULL, P§0dnto em como a estrutura
da rede afeta a difusdo da informacéo (ALLEN, 1BURT, 1992; ROGERS, 1995 apud
CROSS; SPROULL, 2004).
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Neste trabalho até o presente tépico foram apradestalguns estudos e conceitos
referentes a conhecimento, informacéo e redesisoctaracteristicas, principais métodos e
medidas, instrumentos, fatores restritivos, aplickzle e beneficios das analises das redes —
e a relacdo entre esses trés temas com base s&@ordei literatura realizada. O tOpico a seguir
apresenta a metodologia utilizada para identifeeatescrever as caracteristicas das redes
sociais relacionadas ao compartiihamento de infgiimae de conhecimento em uma

organizacao bancaria.
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3. METODOLOGIA

Este topico contém o detalhamento do tipo de peagwi descrita conforme
Richardson (1999) e seguindo proposta de CrossleP@004) referente a sequéncia de
passos para a andlise de rede organizacional. Albantbém a caracterizacdo da organizagao
pesquisada, do processo orcamentario, dos insttamde coleta (entrevista e questionario),

dos procedimentos de analise de dados e das lgegaip estudo.

Tipo de Pesquisa

Conforme taxonomia proposta por Richardson (19@8)a pesquisa € descritiva
porque pretende compreender e descrever as céstcayr das redes sociais associadas ao
compartilhamento de informacédo e de conhecimentama organizacdo bancaria. Trata-se
de uma pesquisa de campo por realizar um levantaneempirico junto a uma amostra de

funcionarios da area de controladoria da organheacaria.

A pesquisa também é caracterizada como qualitatiyaantitativa. Qualitativa com a
realizacdo de analise documental e observacdo entfevistas para identificacdo de
informacBes e conhecimentos compartilhados. E éntgatva com a aplicacdo de

instrumento de coleta de dados para identificagi@aneecutiva analise das redes sociais.

Cross e Parker (2004) apresentam uma sequénciasdesppara a realizacdo de uma

analise em uma rede organizacional, os quais fadaptados a esta pesquisa:

Primeiro passoidentificacdo do grupo estratégico — para renlimaa analise de rede

em grupo fechado deve-se identificar e delimitgrugpo que sera analisado. A delimitacédo
dos grupos pode se dar, das seguintes formas:gseqee se encontram em mesma funcao,
pessoas que contribuem para execucdo de um proe&ss?No caso desta pesquisa, a
delimitacdo do grupo corresponde aos funcionartaanées e conhecedores do processo

orcamentario da area de controladoria de uma argegdd bancaria.

Seqgundo passcoconstrucdo dos instrumentos de coleta — foi etadw roteiro de

entrevistas para identificacdo de informacdes én@mentos compartilhados no processo
orcamentario e entdo, a partir do resultado obtifbd, elaborado questionario para

mapeamento das redes sociais.
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Terceiro passocoleta das informag¢des — apds andlise documéoriain realizadas

entrevistas com integrantes do grupo estratégiem eseguida foi enviado aos participantes
efetivos do processo orgcamentario um questionélmeado com base nas informacdes e nos
conhecimentos identificados. As respostas aos iQuésibs serviram de insumo para o
mapeamento das redes sociais a partir da solioidg@ndicacdo dos nomes dos funcionarios
ou das areas com os quais cada um compartilhariafdies e conhecimentos identificados e
agrupados em categorias a serem detalhadas no tigapresentacdo de resultados. Para que
a andlise de rede social seja bem sucedida, ésdeiceama alta taxa de resposta das pessoas

do grupo analisado.

Quarto passoanalise das informacdes — a partir das informagidetadas na etapa
anterior, foi possivel cruzar e visualizar todagespostas dos membros do grupo, criando
assim varias redes que descrevem diferentes tpaslacionamentos. Foi realizada analise
do relacionamento do grupo como um todo (dimenséigede; a densidade; a distancia
geodésica; o diametro, os cliques e n-cliguesgpmebém, do papel de cada individuo dentro
da rede mapeada (atores criticos com base nasloades de grau, de intermediacédo e de
Bonacich). Com base nessas medidas, foi possizel faferéncias acerca dos atores que
vinham desempenhando papéis criticos, ou seja, igpap®ortantes dentro da rede
(conectores centrais, corretores de conteudo temed, pessoas periféricas e expansores de
fronteiras). Utilizou-se para a analise dos dadfessramenta de visualizacdo grafica de redes
sociais UCINET Gor Windows

Quinto passoapresentacdo de resultados — utilizou-se a femtande visualizacao

grafica Netdraw em conjunto UCINETié& Windowspara a apresentacéo dos resultados.

Organizacao e Processo em analise

A organizacdo bancaria pesquisada € uma sociedadeahomia mista, sediada em
Brasilia (DF). Com o proposito de identificar asacteristicas das redes sociais relacionadas
ao compartilhamento de informacdo e de conhecimefdb selecionada a area de
controladoria, devido a sua relevancia, observadargio do papel de assegurar geracao de
valor para organizacgéao, utilizando para isso comsta intensa interacdo entre as pessoas e
proporcionando compartilhamento de informagcdo e amhecimento nos quatro

macroprocessos em que € subdividida: informacganmntacédo, mensuracao e avaliacao.
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As principais fungces dos macroprocessos da areardmladoria séo:

a) Informacdo: desenvolver e gerir o modelo de infq®es gerenciais e
coordenar o processo de prestacéo de informacoes;

b) Orcamentacdo: coordenar o processo de elaborag@eas e aprovacao do
orcamento, promover reprogramacao quando for detado e acompanhar a execugéo
orcamentaria;

C) Mensuracédo: desenvolver metodologias e gerir ogssac de modelagem para
apuracao de resultado e desempenho da organizacéo;

d) Avaliacdo: desenvolver metodologia para analise@&@uico-financeira, avaliar
o resultado e o desempenho econdmico da organizag@disar oS projetos de novos

produtos e servicos no que se refere aos impaotossaltado.

Para este estudo foi considerada, mais especifitema etapa de elaboragdo do
processo orcamentario, que compde 0 macroprocesamentacio e que sera detalhada nos

topicos de apresentacdo dos resultados.

Populacéo e Amostra

A populacdo corresponde a vinte funcionarios da &e controladoria de uma
organizacdo bancéaria que atuam diretamente no gE@cercamentario da organizacao
bancaria pesquisada. Os questionarios foram ersiaglotodos esses funcionarios,
caracterizando um estudo censitario. Foram resgoadiquinze questionarios, o que
corresponde a 75% da populagédo. Cabe ressaltaogjuguinze respondentes poderiam
mencionar até duzentos individuos: cento e cinguentrés da area de controladoria e

quarenta e sete areas gestoras/executantes.

Instrumentos de Coleta de Dados

Para a coleta de dados, foram realizadas anal@erdmtal, entrevistas e elaboracao
do questionério. A analise documental consistiexforacdo de normativos da organizacao,
de relatorios, de materiais didaticos e de arquiisgonibilizados nos sistemas corporativos
para compreensdo e detalhamento do processo orgainefroram realizadas entrevistas
com integrantes do processo para identificacdo idBsmacdes e dos conhecimentos
necessarios para a realizacdo das atividades dodeeforocesso. Durante as entrevistas e
aplicacdo de questionario foi realizada tambémrebgéo das condi¢des presentes no local
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de trabalho, visando subsidiar a compreensdo ddesdeoletados e das dificuldades e
facilidades indicadas nas respostas. Em seguid&l&biorado questionario, com base no
resultado obtido com a analise documental e coentisvistas realizadas, que serviu para o

mapeamento das redes sociais e sua consecutiveeanal
Entrevista

Para este trabalho foi realizada entrevista esadéupara obtencdo das informacoes e
dos conhecimentos necessarios a execucdo de Ggua @ processo, bem como foram
guestionadas as principais facilidades, dificuldagle acesso aos sistemas e documentos para
identificar possiveis implicacbes desses quesitwande o compartilhamento dos conteudos
transacionais (informacdo e conhecimento). O mteie entrevista (APENDICE A) foi
elaborado apds a realizagdo de andlise documeisahdo ao detalhamento do fluxo do
processo orgamentario. Foram selecionados seteh#mms entre os integrantes do referido
processo, tomando por referéncia a participacéoafe® cargo (assessor sénior ou master) e

o tempo de atuacdo no processo (pelo menos um ano).

As entrevistas foram realizadas durante um peréledduas semanas, no ambiente da
area de controladoria e a duracdo média foi de idlitos e desvio padréo de 26 (minimo de

20 e méximo de 80 minutos).

No processo de coleta de dados foram esclarecslagreitos de informacgéao e de
conhecimento utilizados, de modo a uniformizar mp@ensao dos participantes quanto aos
mesmos. Os entrevistados tém idade entre 28 ed&f) ainco sdo assessores sénior, um €
gerente de equipe e um é assessor master. Sdondlzeyes e cinco homens e todos séo
graduados, sendo que seis possuem também posgiiadu@ tempo de trabalho na
organizacao varia de 10 a 27 anos e o0 tempo dedatue processo orcamentario varia de 1 a
8 anos. Quanto a &rea de atuacédo, dois atuam aa@émcamento, dois na area de controle
de despesas, dois sdo da area de projecdo e umaafmea de modelagem de resultados. Os

dados demogréficos funcionais sdo apresentadosiadr®1.
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Tempo no -
< Tempo na Duracéo da
. ~ ~ Area de : ~ processo Idade .
Entrevista | Género Cargo Formacgéao ~ organizagao . entrevista
atuacao orcamentario | (anos) X
(anos) (minutos)
(anos)
1 masculino gerenlte de graduacao Orgcamento 10 6 32 75
equipe

2 masculino assséi?sror pbés-graduacéo Orcamento 24 2 40 40

3 feminino ass?5§ora pos-graduagéo Modelagem de 10 3 31 20
sénior Resultado

4 masculino a3§e§sor pos-graduagéo Controle de 10 1 28 20
sénior Despesas

5 feminino ass?5§ora pos-graduagéo Controle de 27 5 50 20
sénior Despesas

6 masculino assséen?gror poés-graduacéo Projecéo 10 2 32 30

7 masculino assessor pos-graduagéo Coleg|ag|o/ 10 8 32 80
master Projecédo

MEDIA 14 4 35 41

DESVIO-PADRAO 8 3 8 26

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados obtidos com as entrevistas sao apades no topico de resultados e

discusséao e os procedimentos de andlise sdo a@seIngo a seguir.
Questionario

O questionério confeccionado (APENDICE B) abordewpuncipais conhecimentos e
informacfes compartilhados obtidos com base nosltag®s das entrevistas. Foram
identificados os vinte participantes efetivos docgsso orcamentario, os quais compartilham
informacdes e conhecimentos com demais funciond@i@sgrea de controladoria e com as
areas envolvidas no processo. Os questionariosmferaziados por correio eletrénico, via
ferramenta corporativa denominada NOTES, e os dmacios foram assegurados quanto ao
tratamento dos dados e a apresentacdo dos resuttedmodo a preservar o anonimato das

respostas.

No periodo de trés semanas, foram respondidos @ujuestionarios dentre os vinte
enviados. Os respondentes tém idade entre 26 @d®} dois possuem 0 cargo de assessor
junior, trés de assessor pleno, oito de assessmrsém de assessor master e um de gerente.
S&do quatro mulheres e onze homens e todos sdoagmEjusendo que seis possuem pos-
graduacédo. O tempo de trabalho dos respondentesggaaizacéo varia de 05 a 29 anos (com
média de 14 anos e desvio-padrdao de 8 anos) epmtdenatuacao no processo orcamentario
varia de 8 meses a 8 anos (com média de 3 anav®gadrao de 2 anos). Quanto a area de
atuacgdo, seis atuam na area de orcamento, tré®aalé controle de despesas, trés sdo da
area de projecdo e dois atuam na area de modelatgenresultados e um no

colegiado/projecéo.
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As respostas aos questionarios serviram de insuem® @ mapeamento das redes
sociais a partir da solicitagdo da indicacdo daosasdos funcionarios com os quais cada um
compartilha informagcbes e conhecimentos identibsadOs resultados obtidos sé&o

apresentados no topico de resultados e discusséao.

Procedimento de Analise dos Dados

De acordo com as respostas dos entrevistados fiagldiides, as facilidades e os
aspectos referentes ao acesso aos sistemas e abasiineeram abordagem voltada para o
processo orcamentario como um todo. Ja as resposimentes as informacdes e aos
conhecimentos necessarios, visando facilitar atiittatao, foram obtidas de acordo com as
etapas do fluxo do referido processo, as quaisapéesentadas no topico de resultados e

discussoes.

As informacfes e conhecimentos identificados coepuessarios para a realizacdo das
etapas do processo or¢camentério, de acordo conesp®stas dos entrevistados, foram
agrupados em categorias utilizadas para a confedgdquestionario que serviu para o
mapeamento das redes sociais de compartilihameniafatenacdes e conhecimentos no
processo orcamentario. A categorizacao por sirddae de conteudo serviu para facilitar o
preenchimento dos questionarios com a identificacls atores com quem h& o
compartilhamento. Foram obtidas cinco categoriagnftmacao: (1) valores fornecidos
pelos gestores; (2) valores apurados internamédB)ejinformacdes para aprovacdo do
orcamento; (4) informacdes externas para a elaBoradp orcamento; e (5) informacdes
internas para elaboracdo do orgamento. Da mesnma fdoram obtidas cinco categorias de
conhecimento: (1) conceitos relacionados a iteraroeptario; (2) processo orgcamentario; (3)
programas e sistemas informatizados; (4) conhedoserde controladoria; e (5)
conhecimentos inerentes ao processo orcamentarget®hamento de cada categoria esta

apresentado no topico de resultados e discussao.

Para a Analise de Redes Sociais foi utilizada ricac'membros de uma comunidade”
(TOMAEL, 2005, apud COSTA; PINHEIRO, 2007) com diedo do estudo de listagem
em que foi apresentada aos respondentes uma lbsta ntimeros atribuidos as éareas
envolvidas no processo orcamentario e aos fundmmda area de controladoria para a
identificacdo dos contatos com o0s quais cada relgmd@ compartilha informacbes e

conhecimentos para o desenvolvimento das atividdalesferido processo.



58

Os resultados obtidos com as respostas aos quest®nforam tabulados e
consolidados utilizando-se o sistema Microsoft Excem a indicagdo do numero 1 para a
existéncia de relacionamento e do nimero O patsénaia de relacionamento, e em seguida
foram analisados com o auxilio do software UCINETo6 Windowsdesenvolvido por
Borgatti, Everett e Freeman (2002), que possibilieo montagem da matriz de adjacéncia a
partir das respostas dos questiondrios; analisemigi de algumas caracteristicas das redes

investigadas; e o calculo das medidas utilizades @aesenvolvimento deste trabalho.

Para este trabalho foram consideradas as medielssjtds no tépico 2.2.2, referentes
a analise estrutural, a andlise relacional e atifdmgdo de atores criticos. As medidas

enfatizadas sdo as seguintes:

a) Analise estrutural: tamanho (dimensao); densidade; distancia gealésic
didametro. Para este trabalho o conceito de tamariieado € a medida das ligacdes
efetivamente ativadas pelos atores, desprezande-bgacfes potenciais na rede delimitada
(SILVA, 2003), visto que as redes identificadas gfiandes em relacdo ao numero de

respondentes.

b) Andlise relacionat reciprocidade (calculo dos cliques); e acessihie (calculo
dos n-cliques). Para o calculo dessas medidadiZzadt a matriz simetrizada pelos minimos
(com a utilizacédo da rotina SYMMETRIZE do softwdd€INET 6), o que significa que se
um ator ndo confirma a relacdo, essa relacdo énalita da matriz (SILVA, 2003). Isso faz
com que 0s atores que nao responderam ao quegiisefam eliminados, deixando a rede
mais compacta. Foram considerados cligues com nammi trés atores (conforme
parametrizacao do software UCINET) e n-cliquesale dtores (2-cliques) — possibilitando a
inclusdo de atores com ligacédo de até 22 ordenmienmide trés atores por 2-cliques.

c) Atores criticos. com base na andlise de rede centrada em egosieAglas de
centralidade adotadas neste trabalho foram: de deintermediacdo; e de Bonacich. Com
base nessas medidas, foram identificados os p@ssitgges criticos, ou seja, que exercem
papéis importantes dentro da rede (conectoresaigntorretores de conteudo transacional,
pessoas periféricas e expansores de fronteiras). &arar os expansores de fronteira é
utilizada a matriz simetrizada pelos maximos —dw@ica todas as relacées mencionadas por
pelo menos um ator, considerando-as reciprocasa &sélise inclui os atores que nao

responderam ao questionario visando a identifical@ expansores da rede inclusive os
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relacionados a grupos fronteiricos. As centralidadke grau e de Bonacich indicam os atores
que assumem 0s papéis de conectores centrais, némcuaentralidade de intermediacao
indica os atores que desempenham o papel de geseale contetdo transacional (no caso

desta pesquisa: informacéo ou conhecimento).

As andlises e as implicagfes de cada medida adipara o desenvolvimento deste

trabalho estédo descritos no tépico de apresentigéesultados e discussoes.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste topico sdo apresentados os resultados esesssiies relativas a andlise
documental, as respostas as entrevistas e aosonaests e as analises estrutural e relacional
das redes de compartilhamento de informacéo e wleeconento mapeadas, assim como a
identificacdo dos atores que desempenham papéiosrile conectores centrais, corretores

de conteldo transacional ou expansores de fronteira

As referéncias dos documentos da organizacao mam fmlentificadas com o intuito

de preservar o anonimato da organizagao.

Processo Orcamentario

De acordo com pesquisa documental, foram identifisaos documentos que originam
0 processo or¢camentario, as caracteristicas, aeitos, o fluxo, as ferramentas e os sistemas
relacionados ao referido processo, 0s quais saeseqados a seguir juntamente com o

detalhamento das fases que compdem a etapa deagldbao processo orcamentario.
Documentos

A organizagcdo bancéria em andlise utiliza docunzemoe regulam os aspectos
referentes aos conteudos que quer abordar em saedat para direcionar 0os rumos dos
negocios, a intensidade e a énfase desejadas, spagoee tempo delimitado, obedecendo a

l6gica da gestdo e do ambiente no qual esta imsdfgtes documentos sao:

a) Estratégia Corporativa: consolidacdo da direxgitatégica, da direcdo negocial e

dos objetivos de longo prazo da organizacao;

b) Plano de Investimentos: documento de longo poped consolida os projetos de

investimentos prioritarios da organizacgao;

c¢) Plano Diretor: consolidagéo anual de metas de guazo decorrentes dos objetivos
de longo prazo da Estratégia Corporativa;

d) Plano de Mercados: conjunto de objetivos, irabcas e metas para cada um dos
mercados atendidos (varejo, atacado e governo);
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e) Orcamento Geral: documento que traz a quargdmaos Planos da organizagao e
permite a simulacdo dos resultados econdmicos idgtes da atuacéo desejada;

f) Acordo de Trabalho: instrumento para induzigrapanhar e avaliar o desempenho

das dependéncias da organizacao.
Apresentacdo do Orcamento

O Orgcamento Geral deriva das diretrizes constamtgses documentos estratégicos
mencionados transformando-as em valores financelEsses numeros correspondem aos
valores orcados, que, mensurados em termos ecom®mifinanceiros, devem corresponder
as metas e objetivos definidos pela administragi@a poda a organizacdo e atender aos
requisitos de equilibrio entre fontes e usos, dgies de capital e limites operacionais legais
e institucionais. A premissa basica € o alinhamdettodos os niveis da empresa por meio de
objetivos, indicadores e metas que proporcionam wieao integrada e balanceada da

organizacdo e permitem descrever e gerenciar agkeda estratégia.

O orcamento tem ciclo anual, com etapas acontecgm@mte todo o ano, de forma a
quantificar as premissas e indicadores constantss Rlanos Diretor e de Mercados,

aprovados pelas instancias competentes, paraadpedé dois anos.

Os indicadores dos Planos Diretor e de Mercadosndeatender, concomitantemente,
aos critérios de apresentar relevancia estratégistificada, de serem passiveis de
acompanhamento regular (Plano Diretor — trimeseatmn e Plano de Mercados -
semestralmente); e de ter segregacdo de funcdes &(s) area(s) responsavel(eis) pelo

resultado observado e a area responsavel pelo aob@mpento do desempenho.

O indicador é considerado relevante estrategicaamguindo for fundamental para o
alcance dos objetivos definidos nos documentoatégicos; apresentar impacto significativo
para o resultado da organizagao; e contribuir prgancar, manter ou marcar a posicao da

organizacao no mercado.

As metas propostas devem ser acompanhadas damagfies — rankings, seéries
historicas, cenarios, analises da concorrénciajegdes, etc. — que embasaram a sua

proposicao, bem como das respectivas fontes e s rpassiveis de orcamento devem vir
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acompanhadas da indicacdo dos respectivos codigma pnpostacdo dos valores

orcamentarios.

O orcamento viabiliza a definicAo de metas e resufinanceiros para todas as
dependéncias da organizagdo, antes do inicio deecaicicio, detalhado por més e produto.
Cada dependéncia é responséavel pelo alcance disdes ali quantificados. E atribuicdo de

todas as diretorias e unidades da organizacdopa@cumprimento do orcamento aprovado.

As reprogramacdes or¢camentarias podem ocorrer lgugramomento, por motivos
como mudancas de estratégia, alteracbes no cemagooecondmico e outros. Para uma
diretoria/unidade administrativa solicitar uma rlgdo orcamentaria, os pedidos devem

enquadrar-se nas seguintes condi¢des:

a) revisao de planos de acordo com caracteristwasercado de atuacdo ou mudanca
na previsdo de implantacéo de projetos, com coesggalteracdo no volume de negocios e,

eventualmente, na estrutura operacional,

b) ajustes pontuais nos orcamentos decorrentes atlere$ excepcionais ou
imprevisiveis, como perda ou migracdo de clientesitingéncias diversas, mudanca de

procedimentos contabeis ou ajustes na estrutueanizagional;

c) alteracdo de dispositivos legais que impliquestricdes a realizacdo de negocios
e/ou a revisdo de despesas, como por exemploagiteide aliquota de impostos, depdsitos

compulsérios, etc.

Na proposta orcamentaria, o item orcamentario septa o nivel mais detalhado de
informacédo e diz respeito ao codigo para definigio valores or¢cados, mensurados e

acompanhados nos sistemas. Cada item orcament&saium gestor.

Gestores sdo as unidades da direcdo geral responsaveisgpstdo de produtos,
estratégias, segmentos de clientes ou recursosa(fosmou materiais), de acordo com a
estrutura organizacional e o planejamento estiaiaia empresa.

Executantesséo as unidades responsaveis pelo cumprimentmei@s definidas no
orcamento. As unidades subordinadas a qualquaodaela organizacdo serdo representadas

pelas executantes no processo orgamentario.
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O processo or¢camentério envolve a participacdodkestas unidades administrativas e

a utilizagéo de ferramentas e sistemas corporativos
Ferramentas e Sistemas

A area de controladoria utiliza os sistemas cotparsa ORC — Sistema de Orcamento
e SRE - Simulador de Resultados para a gestaogdmento. O Simulador de Resultados é a
principal ferramenta de elaboragcdo do orcamento uezaque consolida todas as metas
negociais, de despesas e de investimentos da pagaoi e projeta os resultados esperados
para determinado periodo. E utilizado pela areaodéroladoria para realizar simulagbes de
reprogramacdes orcamentarias, analise de cenapies®cao de contas do orcamento, além

de realizar projecdes de resultado.

Os gestores e executantes também utilizam o Simutiel Resultados para impostar
os valores de sua responsabilidade e para geebniet para arquivamento ou eventual

conferéncia.

O sistema de Orgcamento € o principal instrumentacdenpanhamento orcamentario.
Esse sistema torna possivel a consulta aos valereesultados orcados para cada
unidade/diretoria e valores consolidados de todss uaidades/diretorias. Permite o
acompanhamento dos desvios entre os valores oreadadizados, de acordo com a politica
de seguranca da informacdo e critérios de acessof@snacdes gerenciais, conforme

normativos internos da organizacgao.
Elaboragéo do Orgcamento

O processo or¢camentario na organizacdo bancéariareiise € dividido em duas
etapas: a elaboracdo e o acompanhamento. Estéh&rabae como foco especificamente a
etapa de elaboragcdo do orcamento, visto que n&resl® constante interacdo e
compartilhamento de informacdo e de conhecimentra pa execucdo do processo
orcamentario. A etapa de elaboracéo é divididaasfases: preparacao, propositiva, ajustes,

verificacéo, deliberativa e alocativa. Essas fas¢é®o detalhadas a seguir.
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1.Preparacao

Nesta primeira fase, a area de controladoria é@nssel por:

a) definir os itens orgamentarios a serem utilizsado

b) definir em conjunto com as unidades gestorgsrdg@utos/servicos, as premissas e
metodologias;

C) preparar, em conjunto com a area de tecnologiaistemas corporativos sob sua
gestdo (SRE - Simulador de Resultados, ORC — SasttgnOrcamento, ARI — sistema de
apuracdo de resultado realizado), para que fornegiormacdes capazes de subsidiar o
processo de elaboracao e aprovacdo do orgamento;

d) atualizar as instru¢des e normativos sobrel@edgdo do orcamento;

e) comunicar as unidades administrativas da orgea as fases, os cronogramas, a

participacdo das areas e os fluxos do processmergario.

2.Propositiva

A area de controladoria apresenta pré-propostananggria com valores consolidados
para apreciagdo e orientacdo da instancia competamtsiderando as estratégias definidas no
Plano Diretor, no Plano de Mercados e o cenarig{@do para o ano seguinte.

Para que as metas dos Planos Diretor e de Mersaghs incluidas no orcamento da
organizacdo, elas devem ser mensuraveis economitanter informacdes disponiveis e
acessiveis, ser relevantes do ponto de vista edooaproom impacto nos volumes ou

resultado do ano de vigéncia do orcamento.

3.Ajustes

Os gestores e executantes detalham, conjuntanzepté;proposta orcamentaria com
valores consolidados, apreciada pela instancia etanfe na fase anterior. Nesse momento,
as diretorias e unidades promovem ajustes noseglmopostos, desde que respeitadas as
regras e premissas definidas pelos gestores e Issmacées nos direcionamentos aprovados

pela instancia competente.
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4. Verificagédo

A area de controladoria efetua as simulacdes ddtads, calcula os indicadores
institucionais orcados e verifica se as estratédgdisidas nos Planos Diretor e de Mercados
estdo refletidas no orgcamento. Consideram-se,ipswaos ajustes efetuados pelas areas e as
informagdes consolidadas no sistema Simulador delfaeos.

5.Deliberativa

A éarea de controladoria elabora relatério formahca proposta final de orcamento,
apos todos os ajustes e detalhamentos no SimuledBResultados, encaminha as instancias

competentes para aprovacao.
6.Alocativa

A area de controladoria aloca o orgamento para@ades centrais, que o distribuem
para as areas subordinadas, respeitando o cror@grasilimites totais aprovados.

Nesta fase, ocorre a alocacdo do orgcamento aprodadmlumes de negocios, de
servi¢cos, de despesas administrativas e outros amenges sob responsabilidade de cada
unidade no sistema orcamentario. A Figura 5 aptasas fases da elaboracdo do processo

orcamentario.

Pré-proposta Simulagdes de Resultado Relatério Formal

J— J—
Controladoria Conselho Gestores Controladoria Conselho 5/ Controladoria
Diretor 1\ Diretor

Gestores Executantes Gestores

Executantes Executantes
Plano Diretor Plano de Mercado

i

Figura 5: Fases da Elaboracdo do Processo Orc¢aienti
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Fluxo do Processo Orcamentario

O detalhamento das atividades realizadas pardbaratgio do processo orcamentario
esta apresentado conforme o fluxo disponibilizade normativos da organizacdo e cujas

etapas estdo descritas a seguir.

e Etapa 01: A area de controladoria, em conjunto com a aresesteatégia e
organizacado, apresenta relatorio formal a instaoampetente para aprovacao do
cronograma de elaboracdo dos documentos estragé@tacorganizacao.

» Etapa 02: A area de controladoria define os itens orcammstgcodigos) para a
definicdo de valores orcados e prepara os sist&magador de Resultados (SRE)
e de Orcamento (ORC).

» Etapa 03: A area de controladoria solicita informacdes sa@xas, indexadores, e
precos de servigos as unidades gestoras.

 Etapa 04: A area de controladoria convida as unidades gestde despesas
administrativas para discussfes sobre premissagremsadotadas para a
elaboracao do orcamento.

» Etapa 05: As unidades gestoras de despesas administraipas, consultas as
unidades executantes, encaminham a area de caoftialanformacdes relevantes
para a definicdo dos valores que constardo narppogta orcamentaria.

 Etapa 06: ApOs analisar e consolidar as informacBes recebidaarea de
controladoria elabora pré-proposta orcamentariapeesanta aos gestores de
despesas administrativas os codigos com 0s regpeetklores propostos.

» Etapa 07: Em conjunto com a area de controladoria, as ueslgdstoras definem
regras sobre a permissdo de ajustes nos valoréssgesas administrativas pelos
executantes.

» Etapa 08: A controladoria apresenta pré-proposta orcamenté@om valores
consolidados, a instancia competente.

» Etapa 09: A controladoria detalha a proposta em itens orgaani®s e unidades
executantes, promovendo ajustes se necessarios.

 Etapa 10: As unidades executantes, conforme regras previameefinidas,

promovem ajustes no seu orcamento entre mesesnsudtcamentarios.



67

 Etapa 11: A controladoria consolida as alteracdes, realiagansimulacéo de
resultado e verifica a coeréncia da projecdo conindgadores definidos nos
Planos Diretor e de Mercados.

» Etapa 12: A controladoria elabora relatério formal com prsf@ode orcamento
com valores consolidados, encaminhando as ins&nci@mpetentes para
aprovacao.

» Etapa 13: ApGs aprovagdo do orcamento, a controladoria atec&alores nos
prefixos das unidades executantes, de acordo gespansabilidade de cada area.

* Etapa 14: As unidades executantes distribuem o orcamento/ago para as suas

dependéncias subordinadas, de acordo com critfosdos.

Apresentacao das Respostas das Entrevistas

Os entrevistados foram questionados a respeitinttasnacées e dos conhecimentos
necessarios ao cumprimento de cada etapa do floywatesso orgcamentério, bem como as

dificuldades, as facilidades e 0 acesso aos sisteraas documentos.

As respostas referentes as informacfes e aos c¢ommgos necessarios, visando
facilitar a identificacéo, foram obtidas de acoodon as etapas do fluxo do referido processo
e foram agrupadas em categorias por similaridadmdtudo. O topico de apresentacdo das

redes apresenta o detalhamento de cada categoria.

De acordo com as respostas dos entrevistados fiagldiides, as facilidades e os
aspectos referentes ao acesso aos sistemas e abasirieeram abordagem voltada para o

processo or¢amentario como um todo.

As principais dificuldades para a realizacdo da@sso orcamentario apontadas pelos

entrevistados foram:

a) demora na disponibilizacdo das informacdes -gestores as vezes demoram a
responder as solicitacdes quanto as estimativasabiges orcamentarios e nem sempre
enviam todas as respostas, fazendo com que osofidmms da controladoria tenham que
partir do pressuposto de que os valores validos a&ficeles propostos pela prépria
controladoria quando h& uma sequéncia histérica@s Tentre 0s sete entrevistados
mencionaram essa dificuldade, sendo um da &rementa, um da modelagem de resultado e

outro da area de projecao;



68

b) trabalho operacional — o trabalho € demoradap ha padronizacdo de
documentos/arquivos em todas as areas e aumenssi@ifidade de ocorréncia erros durante
a realizacdo das atividades, os quais podem gearizps para a organizacao. Trés entre 0s
sete entrevistados mencionaram essa dificuldadelosdois da area orcamento e um da

projecéo;

c) prazos — ha a dependéncia do trabalho de cerapes e as entregas dos trabalhos
as vezes ficam para a ultima hora. Essa dificuldadeapontada por trés entre os sete
entrevistados (0s mesmos que mencionaram a deraatsponibilizacdo das informacoes),
0s quais afirmam que a controladoria cumpre o @@ma do processo or¢amentario, porém
quando a instancia competente ndo aprova a promsstaajustes sao feitos em curto espaco

de tempo;

d) conciliacdo de informagdes — conseguir negoomrcritérios para ajustes dos
valores propostos e conciliar os valores fornecpies gestores para elaborar a pré-proposta
orcamentaria de maneira que os valores das megagitqtivas constantes nos documentos
estratégicos da organizacdo sejam atingidos. Oewsiiado 07 comentou que “hd a
necessidade de validacdo mais critica para aperdgaaliar os valores discrepantes”, quando
os valores sao fornecidos pelos gestores deventm¥eridos de maneira detalhada e
criteriosa para que sejam identificados possivpistes ainda no inicio do processo. A
conciliacdo de informacdes é apontada como a nwifimuldade por cinco entre os sete

entrevistados; e

e) forma de disponibilizacdo das informacdes ermterA 0s entrevistados apontam
como dificuldade o fato de que nem tudo esta sefieado e devem obter informacdes de
diversas fontes. O entrevistado 01 menciona quénfasmacoes de mercado, por exemplo,
estdo em diversas fontes e medidas (...). Tem qsgeab informacédo fora do processo
orcamentario (concorrentes, balancos publicadesstas, etc.) para verificar se atingira os
indicadores projetados”. O tipo de disponibilizaghs informagdes dificulta, por exemplo,
guando os gestores disponibilizam valores em eas documentos estratégicos apresentam
valores em percentual, os quais devem ser conffost@om informacdes externas ao
processo para verificar se 0 alcance das metasti@edia Trés entre os sete entrevistados
mencionaram essa dificuldade, sendo um da aremenga, um da &rea projecdo e um da

area controle de despesas.
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O entrevistado 02 apontou como dificuldade a net®#$s de mais automagao e
sugeriu que deveria haver a possibilidade de iéeede funcionalidades (ex.: impostacdo de
valores consolidados, alocacédo automatica de wafmar as unidades) no sistema Simulador
de Resultados para facilitar a preparacédo do sisfmra a impostacdo dos valores dos itens

or¢camentarios pelas areas envolvidas no processo.

Apenas um entrevistado, que trabalha com o proaggamentario ha um ano, alegou
nao ter identificado dificuldade para a realizad@oprocesso até 0 momento da entrevista.
Pode ser inferido que o entrevistado ndo encordiiculdades devido ao pouco tempo de
atuacao no processo ou ainda, com o auxilio desangtbservacional, que as atividades que
Ihe competem sdo menos dependentes de outras aseatpcumentos e sistemas séo

acessiveis e 0s procedimentos para a realizac8adatvidades estdo claramente definidos.
As principais facilidades de acordo com os enttatiss s&o:

a) habitualidade — as areas ja estdo habituadasqmocesso, o qual existe ha mais
de quinze anos na area de controladoria, e asesxyaipvolvidas adquiriram conhecimentos
relacionados ao processo or¢camentario. Dois este@lds mencionaram essa facilidade: um

da area orcamento e outro da area projecao;

b) modelos — quatro entre os sete entrevistadocior&ram que em sua area de
atuacao existem rotinas padronizadas e modelogjd&vas e documentos. O entrevistado 01,
por exemplo, comentou que “a estrutura da notaxistee Geralmente mudam apenas 0s
graficos e as premissas”. A estrutura da nota rmeada pelo entrevistado refere-se ao
relatério formal apresentado as instancias comfetepara a aprovacdo da proposta

orcamentaria;

C) projecao continua — durante todo 0 ano a equipg¢em conhecimento em projecao
realiza reunides para discussdo de premissas eevadorealiza também simulacdes para
projecéo de indicadores e de resultados, o quéaoxomparativo com os valores propostos
pelos gestores e a apresentacdo da proposta otéaimeRssa facilidade foi mencionada por

dois entrevistados da area projecéo; e

d) sistemas informatizados — a area de controladmssui informacdes detalhadas
nos sistemas, inclusive mais do que os gestoresipus As informacdes que estao contidas

nos sistemas corporativos sdo consideradas de egreadh, assim como a utilizacdo do
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sistema Simulador de Resultados, o qual permiteabzacdo de simulacées e geragcao de
arquivos com vinculos que possibilitam que sejaitizatios posteriormente quando houver
outra simulacédo, evitando re-trabalho. Ha tambéilizagdo de programa no Microsoft
Access que formata arquivo do sistema Simuladdremiltados em arquivo compativel com
o sistema de Orgamento. Essa facilidade foi meadarmpor trés da area orcamento entre 0s

sete entrevistados.

Somente um entrevistado afirmou que néo identiffegilidades para a realizacdo do
processo orgcamentario. Trata-se do mesmo entrdgisfae ndo identificou dificuldades. Tal
entrevistado afirma que conclui as atividades ma@rporém, visto que esta ha cerca de um
ano no processo orcamentario (que € anual), ndaddetao tempo de atuacdo a ponto de

destacar facilidades.

As respostas dos entrevistados apresentaram dif@agéo principalmente quanto a
existéncia de padronizacdo de rotinas e documeotqae pode ser atribuido a variacdo de
areas de atuacdo entre os entrevistados, os gstdig distribuidos por quatro areas da
controladoria: orcamento, controle de despesas,elagem de resultado e projecao.
Conforme mencionado no tépico de descricdo da mbtg@d, foram esclarecidos os
conceitos de informacéo e de conhecimento utiligaddom a utilizacdo de observacéo e os
guestionamentos aos membros das equipes, foi pbsdentificar que as premissas e as
informacBes necessarias para a realizacdo dassdatinla elaboracdo dos documentos estédo
disponiveis para os integrantes do processo organerem todas as &reas, porém a
padronizacdo de planilhas e documentos dependatidatades desempenhadas, sendo que
integrantes de trés areas disseram que utilizamillpdg padronizadas, mas ndo sédo as
mesmas para todas as areas, ou seja, cada areasiaa planilha padrdo o que acaba
dificultando o compartilhamento das informacoes.

Quanto ao acesso aos sistemas e aos documentos,a®dntrevistados afirmaram
que o conteldo necessério a realizacdo de cada @tagstrito aos envolvidos naquela etapa
especifica para manter a confidencialidade do peacelurante cada uma de suas fases. O
acesso é concedido por funcionario detentor déisbaiigdo apos a verificacdo de alcada para
a utilizacdo do sistema ou documento requerido.cAcessdo de acesso somente aos
envolvidos em cada etapa evidencia o carater fragide do processo que indica
necessidade constante de interacdo entre as @aeagque seja executado em sua plenitude e
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de maneira satisfatéria para o alcance dos obgtdlmejados, utilizando para isso o

compartilhamento de informagdes e de conhecimentos.

Como consideragcbes adicionais foram comentadasita d& autonomia para a
alteracdo de premissas e as barreiras impostaalgaatas superiores para mudar 0 processo
ou as atividades nele contidas, que fazem o process moroso e trabalhoso, enquanto
poderia haver maior flexibilidade com o intuito @gustar constantemente os valores
realizados em contrapartida com o alcance dos iobgetestratégicos. No entanto, essa
autonomia geraria um paradoxo na medida em quacgrdce 0 processo or¢camentario, que é
realizado anualmente com os seus critérios deeaguptojecdes de resultado. O entrevistado
07 mencionou que esta em andamento proposta dgioedo fluxo do processo orcamentario
visando antecipar a fase de reunides com os geslerdespesas, entre outras alteracdes que
facilitariam a interacdo entre as areas. Menciotmubém que a area de controladoria
participa, porém deveria ser mais atuante no psoceke elaboracdo dos documentos
estratégicos, visto que é a area responsavel per feiojecoes de resultado de curto e longo

prazo e poderia contribuir mais efetivamente cararestrucdo dos indicadores.

Apresentacédo das Redes de Compartilhamento

As redes de compartilhamento de informacédo e dbemdmento foram mapeadas a
partir da identificagdo dos participantes efetidogprocesso orgcamentéario (vinte individuos),
0os quais foram convidados a responder a um quéstiopara a indicacdo dos demais
integrantes do processo com o0s quais compartilhenmfarmacdes e os conhecimentos
identificados a partir das respostas as entrevigtasam obtidos quinze questiondrios
respondidos, que indicam a existéncia de relaciensws entre os respondentes e 0s atuantes
diretos ou indiretos do processo orcamentariopassimo indicam interagdo com as areas da
organizacao envolvidas no processo. Para manteordraato, os atores foram representados
com codigos de acordo com a area de atuagcdo. @endentes também indicaram a(s)
etapa(s) da(s) qual(is) participam, dentre as geatetapas descritas no item 4.1.5 (Fluxo do

processo orcamentat)p conforme detalhamento apresentado no Quadro 2.

Quadro 2: Etapas e Areas do Processo Orcamentarime Atuam os Respondentes

! O fluxo do processo orcamentario encontra-se gaa#6 deste trabalho.
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(resxﬁgzsntes) Etapas do processo Area de atuagéo
DA3 1,4,6,8,9,11 Colegiado
DB1 2,3,8,9 10,11, 12 Orgamento
DB3 2,3,59 10,13, 14 Orcamento
DB7 2,3,6,8,9, 11,12 Orgcamento

1,2,3,4,5,6,7,8,9,

DB10 10, 11, 12, 13, 14 Orcamento
DB11 2,3,6,9,10,11 Orgamento
DB14 2,10,13,14 Orcamento
DC2 4,5,6,7,8,9 Controle de Despesas
DC4 4,5,6,7,8 Controle de Despesas
DC10 5,6,9,10, 13 Controle de Despesas
DE2 4,6,8,11 Projecéo
DE6 1,6,8,9, 11 Projecao
DE10 1,6,8,9,11 Projecéo
DH2 3 Modelagem de Resultado
nUa Madalanam Ao Daciiltadn

2 2
Fonte: Dados da Pesquisa

As informagcbes e o0s conhecimentos foram catega&zagara facilitar o
preenchimento do questionério. Os detalhamentos cd#sgorias de informacdo e de

conhecimento estédo descritos a seguir.

Categorias de Informacéo

As principais informag0des identificadas de acordm @s respostas dos entrevistados
Sao apresentadas a seguir com as suas respeeti®gsras.

Categoria 01: Valores fornecidos pelos gestores

Nesta categoria sao agrupadas as informacOes mpeatesn dos relacionamentos
existentes entre os integrantes do processo or¢arieeque atuam na controladoria e as areas
gestoras para a elaboracdo do orgcamento na orgaaibancaria. As principais informacdes
desta categoria identificadas como necessariay@®gs0 sdo: 0s valores propostos para
orcamento das despesas administrativas e os valelgs/os a produtos e servicos — 0s
valores propostos para o orcamento, 0s custos\dises de perda, os precos de tarifas e as

taxas financeiras.

Categoria 02: Valores apurados internamente
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Esta categoria considera as informacg6es contidaisistemas ou arquivos da érea de
controladoria da organizagdo bancéria e que saugefobtidas pelos integrantes da propria
controladoria para a realizacdo do processo org@menAs principais informacdes desta
categoria sdo: série historica detalhada de despesale valores realizados com a
comercializacdo de produtos e servicos para a cotige comparacdo com 0s valores
propostos e para a confirmacao ou ajuste das paatsadas.

Categoria 03: Informacgdes para a aprovacao do orcaemto

A proposta orcamentaria € o produto final do precewr¢camentéario e para que seja
aprovada pelas instancias competentes sao elalsodatumentos, relatérios formais e
apresentacdes com a consolidacdo das informacGeta®ma area de controladoria e
provenientes dos gestores. Esta categoria englsbariacipais informacgdes contidas no
produto final do processo or¢camentario identificadanforme as respostas dos entrevistados:
consolidacéo dos valores propostos pelos gestarasgoorcamento de despesas, produtos e

Sservicos.

Categoria 04: Informacgdes externas para a elaboragaddo orcamento

Conforme mencionado pelos entrevistados, as infpies necessarias também sao
obtidas de fontes externas ao processo orcamerdarguais podem ser areas da organizacao
bancaria ou outras fontes (como sites, revistasyrdentos publicados, etc.). As principais
informacbes que compdem esta categoria sdo: aligjuate impostos; cenarios
macroecondmicos; noticias divulgadas na midia abpold temas relacionados aos
indicadores dos documentos estratégicos (ex.:cjgatido de mercado, oportunidades de
atuacao); projecoes para a atuacao da concorrérdmamercado de atuacdo da organizacao

bancaria conforme relatorios divulgados.

Categoria 05: Informagdes internas para a elaboragido orgcamento

Esta categoria corresponde a juncao das informayjdietas na area de controladoria
e provenientes das demais areas da organizacgoamsservem de base para a definicdo das
metas quantitativas e para a elaboracdo da propogenentéria. As principais informagdes
desta categoria séo: justificativas de eventuaiseatos de despesas; manifestacdo de cada
um dos gestores com a confirmacao ou alteracdoaloges propostos; prazos médios das

operacgdes; valores e indicadores contidos nos demtias estratégicos da organizagao.
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Categorias de Conhecimento

Os principais conhecimentos identificados de acomon as respostas dos

entrevistados sdo apresentados a seguir com agespastivas categorias.

Categoria 01: Conceitos relacionados a item orcamgrio

Conceitos relacionados a item orcamentéario, queesepta o nivel mais detalhado de
informacdo e que diz respeito ao codigo para dgfnide valores orcados, mensurados e
acompanhados nos sistemas, compreendem os segunkeximentos: conceito de gestor de
item orcamentario, que sdo as areas responsavids ppeposicdo de valores para o
or¢camento; conceito da forma como os valores sstahliidos nos seus respectivos codigos
para elaboracdo da proposta orgamentaria.

Categoria 02: Processo or¢camentario

Para a categoria Processo orcamentario foram @adiols aspectos referentes a
definicdo do cronograma do processo, ao concaaracteristicas do produto do processo

— a proposta orcamentaria.

Categoria 03: Programas e sistemas informatizados

A categoria Programas e sistemas informatizadasanus conhecimentos referentes
aos principais programas e sistemas informatizgdesdao suporte ao desenvolvimento das
atividades do referido processo: banco de dadostosbft Excel; Microsoft PowerPoint; e
sistemas internos da organizacdo bancaria paraaggurdo resultado realizado, para

impostacéo dos valores propostos para o orcameydmaesimulagéo de resultados.

Categoria 04: Conhecimentos de controladoria

Para esta categoria foram listados os principaishecmentos referentes a
controladoria que foram identificados como necéssaa realizacdo das atividades do
processo orcamentario: contabilidade; modelos desoracdo de resultados; economia;

financas; matematica financeira; mercado financeegociacao/argumentacao; e projecao.
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Categoria 05: Conhecimentos inerentes ao processgamentario

Nesta categoria estdo elencados os conhecimentwdogam identificados como
necessarios ao desempenho das atividades do moges®m ndo estdo relacionados
diretamente ao termo “processo orcamentario”: démce composicdo de despesas
administrativas; documentos estratégicos, que andias diretrizes para o estabelecimento de
metas quantitativas que visam ao alcance dos wigetiimejados; composicdo dos relatorios
formais para aprovacdo da proposta orcamentaeaipsas utilizadas para a elaboracdo do

orcamento; produtos e servigos; e redagao.

Para a analise, foram consideradas, inicialmestduas redes “globais™. (1) a rede de
compartilhamento de informacdo como um todo, oa, sefede formada por todos os atores
que compartilham informacdes pertencentes a qualtptegoria e que foram mencionados
pelos respondentes; e (2) a rede de compartilhandeiconhecimento como um todo, ou
seja, a rede formada por todos os atores que ctilhaar conhecimentos pertencentes a
qualquer categoria e que foram mencionados pefponelentes. Também foram analisadas
as dez redes de compartilhamento de acordo comtegocias: as cinco redes das categorias
de informacéao e as cinco redes das categoriasniecionento.

Apés a tabulagéo e consolidagdo dos dados dosord@eentos das redes, as matrizes
de adjacéncia foram impostadas no software UCINEBréWindows desenvolvido por
Borgatti, Everett e Freeman (2002), para o calcdas medidas utilizadas para o
desenvolvimento deste trabalho. As andlises visdaislgumas caracteristicas das redes

foram investigadas com o auxilio da ferramenta ideid

As medidas selecionadas para o desenvolvimente tiedtalho, conforme o topico

2.2.2 (Analise de Rede Social), sdo apresentageguar para cada rede analisada.
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Rede de Compartilhamento de Informacéo

A rede de compartilhamento de informacdo esta aptada na Figura 6, com a

identificacdo das areas de atuacao e dos quinEsajoe responderam ao questionario.

[@oC
11
DI1
D;?:il
D.:Z 2
D06
e
oD
Legenda:
@ Area Gestora=AG ] Orcamento = DB
@ Avaliacdo de Areas = DF @ Planejamento = DG
O Avaliacdo Corporativa/Projecdo = DE Q) Respondentérda Avaliacdo Corporativa/Proj.= DE
@ Colegiado =DA © Respondente da area Colegiado = DA
@ Contabilidade Gerencial = DD ] Respondente da aredr@le de Despesas = DC
@ Controle de Despesas = DC @) Respondente da area dfedelde Resultado = DH
@ Gestdo de Informacgbes = DI ) Respondente da arear®nta = DB
@

Modelagem de Resultado = DH
Figura 6: Rede de Compartilhamento de Informacéo
Analise Estrutural
A analise estrutural da rede apresenta as seguimdelidas: dimensdo (tamanho),

densidade, distancia geodésica e diametro, confdaserito no item 2.2.2 (Analise de Rede

Social) deste trabalho.
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Dimensao

A rede de compartilhamento de informacfes € comppst 91 atores, que foram

mencionados pelos 15 respondentes.
Densidade

A densidadeda rede é dB,3%, o que indica que ha um total 4@1 ligacdes efetivas
das8.190liga¢bes possiveis (91 x 90). A baixa densidadkeser atribuida a delimitacdo da
pesquisa aos participantes que atuam diretamenf@aoesso or¢camentario, o que implica
dizer que os demais atores mencionados nao foramsultados a respeito do

compartilhamento de informacgdes.
Distancia geodésica e diametro

A distancia geodésicaalculada é d&,9070 que significa que o caminho mais curto
entre dois atores da rede €, em média, de aproaimatte 2 atores. @iametro da rede
mede4, representando que a maior distancia entre quaisgjares da rede é de 4 atores, ou
seja, indica que é uma rede bastante conectaddigapdes de até 42 ordem. A Tabela 1

apresenta a consolidacdo das medidas estrutuleusackas.

Tabela 1: Medidas Estruturais (informagao)

Medida Valor
Dimensao 91
Densidade 5,30%

Distancia Geodésica 1,907
Diametro 4

Fonte: Dados da pesquisa
Andlise Relacional

A andlise relacional desta rede apresenta as segumedidas: reciprocidade e
acessibilidade, conforme descrito no item 2.2.2edgabalho.

Reciprocidade

Para medir aeciprocidade da rede foram calculados olques - subgrupos coesos
em que todas as escolhas feitas par a par saosné&tram obtidos oito cliques para a rede
de compartilhamento de informagdes simetrizadaspelimimos, conforme apresentado no
Quadro 3.
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Quadro 3: Cliques (informacéo)

Cliques Atores
1 DB7 DB11 DE2 DEG6 DE10
2 DB3 DB7 DB11
3 DB7 DB11 DH2
4 DB7 DB11 DH4
5 DB7 DC2 DC4
6 DB7 DC4 DE2 DEG6
7 DB1 DE2 DE6 DE10
8 DB10 DE2 DE6 DE10

Fonte: Dados da pesquisa

O ator DB7 esta em seis dentre os oito cliquesrdgramos e € 0 que mais participa de
subgrupos coesos (cliques), seguido pelos atordd OBE2, DE6, que participam de quatro
cliques. Dentre os doze atores que participam died, seis aparecem em apenas um
subgrupo coeso (DB1, DB3, DB10, DC2, DH2 e DH4)pakticipacao dos atores em cliques
poderia ser relacionada com a quantidade de etipgsocesso orcamentario em que 0s
atores participam uma vez que a atuacdo em vdapasnecessitaria de maior interagdo com
0os demais integrantes do processo e, por conseguénaior quantidade de informacdes
compartilhadas. Porém tal fato ndo se comprova \ste, dentre as quatorze etapas do
processo orcamentario, apresentadas no item 4ekt drabalho, os atores DB1 e DB3
participam de sete e o DB10 participa de todasfocore evidenciado no Quadro 2, e, no
entanto, encontram-se em apenas um cliqgue (ou wubgroeso), indicando que foram
mencionados por poucos integrantes. A quantidadecldgies por ator da rede de

compartilhamento de informacéo consta na Tabela 2.

Tabela 2: Quantidade de Cliques por Ator (infornsaca
Quant. de
Cliques

Atores

DB7
DB11
DE2
DEG6
DE10
DC4
DB1
DB3
DB10
DC2
DH2
DH4

Fonte: Dados da pesquisa

NI YN EY
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Para medir acessibilidade considera-se a medida declique. Foi calculado @-

clique, que admite grupos formados pela relacdo de afleresé 22 ordem e com, no minimo,

trés atores por clique. Foram encontrados quatligdes na rede de compartilhamento de

informacao simetrizada pelos minimos, conformesgrado na Quadro 4.

Quadro 4: 2-cliques (informacéo)

2-cliques Atores
1 DA3 DB3 DB7 DB11 DC2 DC4 DE2 DE6 DE10 DH2 DH4
2 DA3 DB1 DB7 DB11 DC4 DE2 DEG6 DE10
3 DB1 DB7 DB10 DB11 DC4 DE2 DEG6 DE10
4 DB7 DC2 DC4 DC10 DE2 DEG6

Fonte: Dados da pesquisa

Os atores encontram-se mais distribuidos nos spbgriormados com a medida dos

2-cliques e indica que, dentre os treze atoredyaaéores (DB7, DC4, DE2 e DE6) fazem

parte de todos 2-cliques encontrados. Esses atGemtegrantes de trés diferentes areas e

participam de onze etapas complementares do floxprocesso orgcamentario, ou seja, suas

atividades séo interligadas e o compartilhamentofdemacao € essencial ao desempenho do

processo. Entretanto, quatro atores (DB3, DB10, [@H2H4) participam apenas de um 2-

cligues. A participacdo nos subgrupos coesos deramtos 2-cliques indica relagdes com

distancia maxima de dois atores de intermediac&oreSpondentes apresentam-se bastante

conectados em subgrupos coesos visto que, alémdelmgis atores da rede que nao

responderam ao questionario, apenas os atores BEBX310 ndo participam de nenhum 2-

clique. Tais atores participam de etapas que eaxolatores periféricos, sobretudo, as areas

gestoras, que ndo foram questionadas quanto arceidade das relacdes. A Tabela 3

apresenta a quantidade de 2-cliques por ator.
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Tabela 3: Quantidade de 2-cliques por Ator (infagétg

Quant. de

Atores ;
2-cliques

DB7
DC4
DE2
DEG6
DB11
DE10
DA3
DB1
DC2
DB3
DB10
DH2
DH4

N

RPlRrIRPIRPINININVW|W]A™]|D]>

Fonte: Dados da pesquisa

Identificacéo de atores criticos

Os atores criticos identificados sdo os que exepagrl de conector central, expansor
de fronteira ou corretor de conteudo transacionatetle de compartilhamento com base na

analise das medidas de centralidade, conformeittesoritem 2.2.2 deste trabalho.
Expansor de Fronteira

A identificacdo dos atores que desempenham paijpielocde expansores de fronteira
parte da verificacdo dos blocos de segmentacatertds na rede e dos respectivos pontos de
corte. Os expansores de fronteira sdo represenfalos pontos de corte que tém vinculo
com quantidade de blocos de segmentacdo acima déa raétmética dos blocos de
segmentacéo unidos por todos os pontos de coitsbt

A analise visual auxilia a identificacdo dos pordescorte e a verificacdo de possiveis
rupturas na rede, caso algum desses atores debpartleipar do compartilhamento de

informagodes.

Foram encontrados vinte e trés blocos de segmentacdeis pontos de corte,

conforme apresentado na Figura 7.
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Il Blocos de segmentagao
@ Atores

Figura 7: Expansores de Fronteira - informacéo

Os atores DC10 e DH4 séo considerados criticosapelle expansores de fronteira
por serem responsaveis por compartilhar informag¢de® aos atores periféricos da rede
principalmente durante as fases de preparacadesjaslocacdo da proposta orgamentaria. A
analise da Figura 7 permite visualizar que se psresores de fronteira fossem retirados da
rede o compartilhamento de informacao ficaria mhepdo para os vinte e trés blocos de
segmentacédo identificados e ocasionaria fragmentdg&ede. O ator DH4 isolaria as areas
contabilidade gerencial e gestdo de informacdes sasse da rede e o ator DC10, por sua
vez, isolaria um ator de cada uma dessas areadroleorde despesas, avaliacéo

corporativa/projecéo, avaliacdo de areas e pleragjton
Corretor de Conteudo Transacional

O conteudo transacional, no caso desta rede, &oamacdo. Os corretores de
informacéo foram obtidos com a medida de centrdéidde intermediacdo aplicada a matriz

da rede como um todo, sem verificacdo das relag@d@srocas, com o intuito de verificar os
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atores que intermedeiam fluxo de informacédo poratad rede. A centralidade de
intermediacdo apresentou média de 13,022 paraea cedth desvio-padrdo de 41,767. Os
atores que possuem indice de centralidade de ietkagéo acima da meédia foram
considerados como criticos no papel de corretonfdemacao. A Tabela 4 contém a relacéo

dos treze corretores de conteldo transacional.

Tabela 4: Corretores de Contetdo Transacionalr(imdQ&o)

Atores ehlc _de "
Intermediacao
DB11 253,277
DB7 233,609
DH4 131,667
DB10 101,303
DC4 90,792
DB14 75,061
DB1 68,758
DC10 52,384
DC2 50,334
DE2 33,750
DE6 33,416
DA3 29,354
DE10 29,266

Fonte: Dados da pesquisa

O indice de centralidade de intermediacgéo indieaajator DB11, dentre os corretores
de conteudo transacional, € o que esta mais proxilmeemo que indiretamente, a todos os
membros da rede e que mantém a comunicagdo efdrentés subgrupos impedindo que a
rede se fragmente em subunidades. Esse ator parti@ seis dentre as quatorze etapas
durante a elaboracdo do processo orcamentario esm@omrsavel por enviar e receber

informacdes das demais areas da controladoria &éas gestoras.

Conector Central

Para a identificacdo dos atores que desempenhash gagonectores centrais foram
utilizadas as medidas de centralidade de grau Bamacich considerando os atores que
possuem essas duas medidas acima da média obtiddena® média de centralidade de grau
obtida foi de 8,879, com desvio-padrao de 12,338nedia de centralidade de Bonacich foi
de 0,079, com desvio-padrao de 0,069. A Tabela résapta a relagdo dos atores que
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desempenham papel critico de conectores centesseaspectivas medidas de centralidade de
grau e de Bonacich.

Tabela 5: Conectores Centrais (informagéao)

CONECTOR Centralidade Centralidade

CENTRAL de Grau de Bonacich
DB11 62,0 0,327
DB10 58,0 0,308
DB7 48,0 0,298
DB1 40,0 0,243
DC4 34,0 0,219
DC2 33,0 0,218
DE2 18,0 0,150
DE6 17,0 0,144
DE10 16,0 0,133
AG29 10,0 0,125
AG15 9,0 0,117
AG31 9,0 0,117

Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 8 apresenta os atores criticos identifisadle acordo com o papel
desempenhado na rede de compartilhamento de inf@om&®bserva-se que a retirada de
quaisquer desses atores prejudicaria o fluxo dernrdcéo, bem como poderia ocasionar

fragmentacao da rede.

A rede de informacfes como um todo apresenta dmgeatres desempenhando
papeéis criticos e ndo apresenta nenhum ator qeengesha concomitantemente os papéis de
corretores de informacédo, expansores de frontecanectores centrais. Desempenhando o
papel apenas de conectores centrais encontrardssarggas gestoras (AG15, AG29, AG31)
por possuirem a maioria de conexdes na rede e gremsimportantes receptoras de
informacéo visto que o fluxo das informacgdes e @®hecimentos devem ser constantemente

transacionados nas areas gestoras para a exe@Ip&ucdsso or¢camentario.

Os papéis de corretor de contetdo transacionahectar central sdo desempenhados
concomitantemente por nove dentre os dezesseissatoiticos: DB1, DB7, DB10, DB11,
DC2, DC4, DE2, DE6, DE10. Esses atores integram diferentes areas da controladoria
(orcamento, controle de despesas e projecOes)essien de constante e intensa interacao.
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Como conectores centrais possuem a maioria de desaxa rede e exercem o papel de
corretores de informacao ao impedirem a fragmeatdadede.
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@ Ator periférico
@ Respondente corretor de contetdo

@ Respondente conector central e corretor de
conteld

@ Respondente expansor de fronteira e corretor de @t
@ Respondente periférico

Figura 8: Atores Criticos (informagé&o)

Os demais atores da rede, os quais ndo desempg@alpaihrcritico, representam atores
periféricos por possuirem poucas conexdes dentredis entretanto podem proporcionar a

ampliacdo da rede com o compartilhamento das irgodes nos grupos fronteiricos.

Para melhor compreenséo a respeito do compartilitande informacdes, as analises

estrutural e relacional e a identificacdo dos atoréicos também foram realizadas para cada
uma das cinco categorias de informacoes.
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A analise estrutural das cinco categorias apressnhtaedidas conforme apresentado

na Tabela 6.

Tabela 6: Medidas Estruturais das Redes das Casgl® Informacao

Medidas Estruturais 12 categoria 22 categoria 32 categoria 42 categoria 52 categoria

LigacGes 259 249 105 59 255
Dimensao 76 87 31 30 78
Densidade 4,50% 3,30% 11,29% 6,78% 4,25%

Distancia Geodésica 1,938 2,031 2,271 1,696 1,853

Didametro 4 4 5 4 5

Fonte: Dados da pesquisa

A rede da 22 categoria (valores apurados intern@néra que possui maior dimensao
(87) e a menor densidade (3,30%). Nessa categarimtegrantes do processo orcamentario
gue atuam na area de controladoria séo respongavegerar/obter as informacdes contidas
nos sistemas ou arquivos referentes principalmérgérie histérica detalhada de despesas e
de valores realizados com a comercializacdo deuprvede servicos para a consecutiva
comparacao com os valores propostos e para am@gio ou ajuste das taxas praticadas. As
ligacOes existentes sdo principalmente entre oshresmda controladoria. Os atores que
compdem essa rede sdo, em geral, atores de apgiooeesso orgcamentario, que atuam
indiretamente, por exemplo, as quarenta e sets @estoras, as quais poderiam ocasionar

aumento de densidade caso confirmassem a recipdecaths relacgoes.

A rede da 42 categoria de informacgdes (informagd#srnas para a elaboracdo do
or¢camento) possui a menor dimensao (30) e o mamoero de ligagdes (59), porém possui o
segundo maior valor de densidade (6,78%) obtida parredes das cinco categorias. A rede
da 32 categoria (Informacdes para a aprovacaogonanto) é a que apresenta maior indice
densidade, o que indica que é a que esta maistadaed1,29% das 930 relacdes possiveis
(31 x 30). Essa categoria aborda principalmenteattyes consolidados apds a proposta dos

gestores para o orcamento de despesas, prod #08@s.

A distancia geodésica obtida é de aproximadamerseatiores para todas as redes das
categorias. E sao redes bastante conectadas corati&de cinco atores de distancia para as

redes das 32 e 52 categorias e quatro atorestéeaigspara as demais redes.

A andlise relacional considerou a medida de reciganle, que apresentou os cliques

(subgrupos coesos) identificados para cada umeat@gorias, conforme Quadro 5.
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Quadro 5: Cliques das Redes das Categorias deriaféio

CLIQUES

12 categoria
1 DB3 DB7 DB11
2 DB7 DB11 DH2
3 DB7 DB11 DHA4
4 DB7 DC2 DC4
5 DE2 DEG6 DE10

22 categoria
1 DB7 DB11 DE2 DEG6 DE10
2 DB3 DB7 DB11
3 DB7 DB11 DH2

32 categoria
1 DB10 DE2 DE6 DE10
2 DB7 DB11 DE2

42 categoria
1 DE2 DEG6 DE10

52 categoria
1 DB7 DB11 DE2
2 DB7 DC2 DC4

Fonte: Dados da pesquisa

O ator DB7 participa de dez entre os treze cliggestificados para todas as
categorias deixando de atuar apenas na 42 catégdoanacdes externas para a elaboracao
do orcamento). As principais informacfes que comp@&ssa categoria sdo: aliquotas de
impostos; cenarios macroecondmicos; noticias daddg na midia abordando temas
relacionados aos indicadores dos documentos ept@sé projecfes para a atuacdo da
concorréncia e do mercado de atuacdo da organizhecaria conforme relatérios
divulgados. O ator DB11 participa de oito entreteze cliques e também ndo atua no
subgrupo coeso obtido para a 42 categoria. Jar @&t atua somente em um clique, obtido
para a 12 categoria (valores fornecidos pelos gEtoe as principais informacoes

compartilhadas por esse ator referem-se as taxasckiras praticadas e propostas.

Da mesma forma, a analise relacional considerowedida de acessibilidade, obtida
com o célculo dos n-cliques, considerando-s&alique, que admite grupos formados pela
relacdo de atores de até 22 ordem e com, no minrgsatores por clique, os quais estédo

apresentados no Quadro 6.
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Quadro 6: N-cliques das Redes das Categorias deriatao

N-CLIQUES
12 categoria
1 DB3 DB7 DB11 DE2 DH2 DH4
2 DB10 DB11 DE2 DE6 DE10
3 DB3 DB7 DB11 DC2 DC4 DH2 DH4
4 DB7 DC2 DC4 DC10
22 categoria
1 DB3 DB7 DB11 DC2 DC4 DE2 DE6 DE10 DH2
2 DB7 DB10 DB11 DE2 DE6 DE10
3 DB7 DC4 DC10
32 categoria
1 DB7 DB10 DB11 DC4 DE2 DE6 DE10
2 DB3 DB7 DB11 DE2
3 DC2 DC4 DE2
42 categoria
1 DB1 DB7 DE2 DE6 DE10
52 categoria
1 DA3 DB7 DB11 DC2 DC4 DE2
2 DB7 DB10 DB11 DE2
3 DB7 DC2 DC4 DC10

Fonte: Dados da pesquisa

O ator DB7 aparece em doze dos quatorze n-cliqiestificados e € o que mais
figura em n-cliques, assim como ocorre nos cligpegm participa de todas as categorias. O
ator DE2 patrticipa de dez, enquanto o ator DB11i spa vez, participa de nove. O ator DB1
participa de apenas um 2-cliques, da 42 categofiarihacoes externas para a elaboracao do

orcamento).

Os atores que desempenham papel critico de expgard®ifronteira sdo representados
pelos pontos de corte que possuem vinculos contidada acima da média de blocos de
segmentacdo acima da média aritmética dos blocosegmentacdo unidos por todos os
pontos de corte obtidos. Essa analise inclui osesitque ndo responderam ao questionario

visando a identificacdo dos expansores da redesivel os relacionados a grupos fronteiricos.
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A 12 categoria de informacdes (valores fornecidedegpgestores) apresenta dezessete
blocos de segmentacéo e cinco pontos de corte (DB3, DB10, DB11 e DC10), conforme
Figura 9. Os expansores de fronteira dessa redBRBE0 e DB11 (ambos representantes da
area de orcamento) por apresentarem vinculos cooo & nove blocos de segmentacdo
respectivamente, enquanto a meédia aritmética datigade de blocos de segmentacdo unidos
aos pontos de corte é de 4,2. O ator DB11 é o onidiso em termos de papel de expansor de
fronteiras nessa categoria, pois compartilha canfeeto com nove blocos de segmentacao,

permitindo a participacdo desses atores na rede.
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Figura 9: Blocos de segmentacao 12 categoria resfornecidos pelos gestores
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A 22 categoria de informagOes (valores apurad@snamente) apresenta vinte e trés
blocos de segmentacdo e seis pontos de corte (DB3, DB10, DB11, DB14 e DH4),
conforme Figura 10. Os expansores de fronteiraiittados sdo DB10 e DH4. O ator DH4 é
0 mais critico em termos de papel de expansoraiieiras nessa categoria, pois compartilha

conhecimento com onze blocos de segmentacéo, petmid participagdo desses atores na

rede.
DH1
15
17 16
DB11
@AG6
Ac gAcal AG30 o
T’Aezs AG21. DE3
N AG38 G30AGLEY
A L& AR Yo
@DH7— 18— @DB7 - =
.AGZSQAG% = S
DA3/ A 15 & ! S D
DBSF'.BA //‘/ u
o .AGE3.AGIQ p DB12
DC2 ‘DC5 AGI.D(B
AG17 ghAGE DB1
$oca
@0A2
23
DAL
Legenda:

Il Blocos de segmentacgéo
@ Atores
Figura 10: Blocos de segmentacao 22 categoriaresbpurados internamente
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A 32 categoria de informac0des (informacgdes pag@@acao do orgcamento) apresenta
nove blocos de segmentacao e dois pontos de ¢B® ¢ DC10), conforme Figura 11. O
ator DB3 figura como o Unico expansor de fronteidentificado e € responsavel pelas
ligacbes com oito entre os nove blocos de segm@mtaientificados. Observa-se que os
atores DH2 e DH4 encontram-se isolados dos bloeosedmentacéo identificados, o que
sugere que esses atores, integrantes da mesmanaoeepmpartilham informacdes para a
aprovacao do orcamento, ou seja, ndo atuam na lcatdm dos valores propostos pelos

gestores para o orcamento de despesas, prod #08@s.
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Figura 11: Blocos de segmentacao 32 categorimrn#cdes para a aprovacédo do orcamento
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A 42 categoria de informacdes (informacg0es extepass a elaboragdo do orgamento)
apresenta doze blocos de segmentacgéo e seis jpentoste (AG23, AG29, DA3, DB3, DB7
e DE2), conforme Figura 12. Os expansores de frantgentificados sdo DA3 e DE2. Os
atores DH2 e DH4 encontram-se isolados dos bloeosegmentacéo identificados também
nessa categoria, 0 que sugere que a area de atiegs®s atores (Modelagem de Resultado),
durante a elaboracdo do orcamento ndo dependdodmatdes como aliquotas de impostos,
cenarios macroeconémicos, noticias divulgadas mianabordando temas relacionados aos
indicadores dos documentos estratégicos, projepées a atuacdo da concorréncia e do
mercado de atuacdo da organizacdo bancaria confetatérios divulgados. Caso essa area
eventualmente dependa dessas informagcbes o0s aforesisariam participar do
compartilhamento, realizando maior interacao conmtegrantes do processo orcamentario.
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Figura 12: Blocos de segmentacao 42 categori@mrnacoes externas para a elaboracéo do
orgamento
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A 52 categoria de informacdes (informagdes intepaaa a elaboracdo do orcamento)
apresenta treze blocos de segmentacéo e quatwsmmtorte (DA3, DB11, DB14 e DC10),
conforme Figura 13. O ator DB11 figura como o Uneé@ansor de fronteira por estar
vinculado ao maior nimero de blocos de segmeni@ei®). Esse ator participa de seis etapas
do processo or¢camentario necessitando de interagé@iante com os integrantes da rede,
conforme apurado na andlise da rede global denagbes.

DCo

DH3
DE12 /.

> 4 ’ DH4
@061
6 DC10
10
AG17 DH5
.AG?‘I AE%%G/.AG“ BB11 /.
.AG4\A643\.AG44.AG31 ; @ A9 — it
.QG4U \AG‘H AG42, AGZQ Aiéil
@AGI9- 7
@G0 T@ACY \\ Amg AG15 8
e T / /.f_.AGl3 DH2

81?35;:;%38 = é{)cn.mn e

@ /C3PAGN—_—geAGr7 | I\ grAc2 D@0l gDC3
.AG?AG35 // AGIBINS, o DE2-g@DAS

PICL A Nl Lo \ ' \?E’C2\.DB11087 -

e
@A AGgDEll DA% eoe
@DA2"  gDCs @DB12
DA1
DB14
@rcs—
3 DA3
e
@ NG7 2
AG36
DBS
Legenda:
Il Blocos de segmentacgéo
@ Atores
Figura 13: Blocos de segmentacao 52 categori@rnacdes internas para a elaboracéo do

orgcamento

Os atores que desempenham papéis criticos de arodetconteudo foram os que
apresentaram medidas de centralidade de interndediacima da meédia obtida e os que
desempenham papel critico de conector central fapangue apresentaram valores das

medidas de centralidade de grau e Bonacich acim@édé obtida para a rede em analise.

A analise visual da rede permite identificar oseg@ue desempenham papéis criticos

conforme figuras a seguir.
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A rede da 12 categoria de informacdes (valoresetodos pelos gestores) estd
apresentada na Figura 14 com a identificacdo dagipe atores criticos. Os atores DB10 e
DB11 desempenham concomitantemente os papeéis daspde fronteira, conector central
e corretor de conteudo. Esses atores sdo representia area de orcamento da controladoria
e atuam e pelo menos seis das quatorze etapaslut@ragldo do processo or¢camentario,
necessitando, portanto de interacdo constante ciw@rsds atores e favorecendo o
compartilhamento de informacgdes tanto para at@esas — evidenciando atuar em posi¢cao
influente -, quanto para atores periféricos — editafragmentacdo da rede. A maioria dos
atores criticos desempenham papel de corretor mielmo transacional e conector central
concomitantemente, séo eles: DB1, DB7, DC2, DC4, M6 e DE10.

DA2 DA4

DAS

AG18 DE11

ol AGB S AGH DBS

[@Dr3
AGH2
: - - _ A<323/'.
e 7 e i ha—
DC6 ; - - R ).(c: v
' Lo : ..___-—"' AG19 AG26
: AGlS
X Es
= FEACH DH5
o AG21 AGL
AG12\'DH1
AG11
Legenda:
O Conector central O Respondente conector central
@ Ator periférico @) Respondente periférico
Respondente conector central e corretor de ,
® P , @ Respondente corretor de contetdo
conteld
@ Respondente expansor de fronteira, conector central

e corretor de contel

Figura 14: Atores criticos 12 categoria - valomaécidos pelos gestores
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A rede da 22 categoria de informacdes (valores adpsr internamente) esta
apresentada na Figura 15 com a identificacdo dozeatores criticos. Nessa rede, os atores
DB10, que atua na area de orcamento, e o0 DH4,tgaena area de modelagem de resultado,
aparecem como atores criticos por desempenhareim@papéis: expansor de fronteiras,
conector central e corretor de contetdo. O papedDBd0 esta relacionado a caracteristica
integradora da area em que atua, enquanto o DHaltpog@apel critico nessa categoria por ter
indicado a existéncia de compartilhamento inforreaccomo seérie histérica detalhada de
valores realizados com a comercializacdo de pred@toservicos para a consecutiva
comparagao com o0s valores propostos e para a magio ou ajuste das taxas praticadas)
com varios atores para a execucdo da etapa 2 degsm orcamentério (definicdo dos itens
orcamentarios a serem orcados) na qual atua. Ariaaios atores criticos desempenha papéis
concomitantes de corretor de conteudo e conecturateDB1, DB7, DB11, DB14, DC2,
DC4, DE2, DE6 e DE10.

DD14

DI1

DIi1
DHE [gDH7 DAS
DD10
DD13 DA4
DCS
D09
006 Bl DAl
moos
() DA2
m'oo1
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A2 ) - AG10
WG . ‘\\‘--- AGO
AG41 — \
AG7 G3
@ i hAGE Agac2
@AG39
AGS s
@ mac2s ! AG29 DH3
mAG3s ‘(AGIQ AGL \iDHE DH1
AG13 AGS
Legenda:
O Conector central O Respondente conector central
@ Ator periférico (@) Respondente periférico
@ Respondente conector central e corretor de
conteld
@ Respondente expansor de fronteira, conector central

e corretor de contel
Figura 15: Atores criticos 22 categoria - valoqgsrados internamente
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Na rede da 32 categoria de informagdes (informagées a aprovagao do orgamento)
nenhum ator desempenha, ao mesmo tempo, papé&esde expansor de fronteira, conector
central e corretor de conteudo. Observa-se quenosseDH2 e DH4 estédo isolados da rede, o
que indica que esses atores ndo mencionaram neatwne nem foram mencionados por
nenhum ator para compartilhamento das informagéssadcategoria (como consolidagéo dos
valores propostos pelos gestores para o orcamentdespesas, produtos e servigos). Os
atores DAl1l, DA2 e DA4 atuam na area chamada degiedle, instancia que avalia as
propostas orcamentarias, e aparecem como conectEmésis, o que pode ser considerado
coerente, visto que essa categoria trata de infgiesapara a aprovacao do orgamento. O ator
DB3 é o responsavel pelo compartiihamento das rimdgbes dessa categoria com as areas
gestoras, conforme apresentado na Figura 16. Arimaidos atores criticos, sete entre 0s
quatorze, desempenham papel de conector centrdl, DA2, DA4, DB1, DB10, DB12 e
DE10.

.DH2
DH4
@ DAL 2 (oAt
‘\\tlll \"7‘
L T
AG47
moctl
DC10 AG35
‘  .mAey
g A DB3.
DC5
DE11
AG21
AG30 AG16 AG19
Legenda:
O Conector central O Respondente conector central
@ Ator periférico @) Respondente periférico
@ Respondente corretor de contetido
@ Respondente conector central e corretor de
conteud:
©) Respondente expansor de fronteira e corretor de
contedd:

Figura 16: Atores criticos 32 categoria - informeg;para a aprovacédo do orcamento
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A rede da 42 categoria de informacgdes (informagd#srnas para a elaboracdo do
orcamento) esta apresentada na Figura 17 com #fickg@#io dos onze atores criticos. Os
atores DH2 e DH4 também n&o compartilham as infodes dessa categoria. O ator DE2
desempenha os trés papeis criticos de expansaomleifa, conector central e corretor de
contetdo. Tal fato pode estar relacionado a atuag&rea de projecdo, a qual depende das
informacBes dessa categoria, como aliquotas de simgo cenarios macroecondmicos,
noticias divulgadas na midia abordando temas ogladbs aos indicadores dos documentos
estratégicos (ex.: participacdo de mercado, opiolddes de atuacdo), projecdes para a
atuacdo da concorréncia e do mercado de atuacdorgi#mizacdo bancaria conforme
relatorios divulgados. Nessa rede, a maioria dosesitcriticos desempenham papel de
conector central: AG29, DB1, DB10, DE6, DE10 e DE11

@oH2
@04
AG46
DA2
DCs pa e
DA3
DAL
DC4
DAS
. AG23
DEZ
DA4
@ . DBt DC10
(4DB10 -‘%
DE11
miDB12 .
DB14 AG47
Legenda:
O Conector central (O Respondente conector central
@ Ator periférico @ Respondente periférico
. Respondente corretor de conteddo . Respondente conector centrater a®e contetido
) . @ Respondente expansor de fronteira, conector central e corretor
Respondente expansor de fronteira

de conteld

Figura 17: Atores criticos 42 categoria - informeg;éxternas para a elaboracao do orcamento
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A rede da 5?2 categoria informacbes (informacdesrnas para a elaboragédo do
orcamento) esta apresentada na Figura 18 com #fickg@io dos atores criticos. Apesar da
representativa dimensao da rede (78 atores), apmmees figuram como atores criticos,
evidenciando a necessidade de maior interacdo estegores para evitar fragmentacédo na
rede e para proporcionar maior celeridade e efi@émao processo orcamentario com o
compartilhamento das informagfes necessarias. O1D81o principal ator critico por
desempenhar concomitantemente os papéis de expdas@onteira, conector central e
corretor de informacdo. A maioria dos atores @#idesempenham papéis de corretor de

informacé&o e conector central ao mesmo tempo: &3, DB10, DB14, DC2, DC4 e DEZ2.

__JmAGR

AG37 AG30

AG21

oGt Yy /’ i _‘-_._ AG41
7 ' :

AG11
AG14

fll-ill\\\% R
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, ‘»\"o"*’ c: bt N AGL
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moce %As / \')Q A Gt 17"" AG20, R, BA
. - /) “‘i AGL0
DA NG Yo7 3 "', ‘ \
2624 /\MAGTe Qﬁf 1y 2162
A , ACEAcs N \. AGS5
' AG7
A8 [facts EACIY e o \iAG35
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Legenda:
@ Ator periférico (@) Respondente periférico
Respondente conector central ] Respondente conector centralteradereontetido
() Respondente corretor de contetido ] z%:ip;c:]r;slggte expansor de fronteira, conector central e corretor

Figura 18: Atores criticos 52 categoria - informeg;fhternas para a elaboracao do orcamento
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Os atores mais importantes por sua posi¢do na osdgle possuem maiores indices
de centralidade, exercem func¢des no nivel estiggendo responsaveis pela tomada de
decisbes. O fluxo e o compartilhamento da inforroagd@rede sdo dependentes desses atores,
assim como a conducédo das acdes e planejamentmdércio. Porém, como estdo no centro
da rede, o fluxo de informagcdo entre aqueles atéréstenso e apenas parte do que
compartilham alcanca a periferia da rede (TOMAELARTELETO, 2006). O Quadro 7

apresenta os atores criticos e seus respectivésspap cada rede de informacao.

Quadro 7: Atores Criticos — Resumo (informacao)

50 50 ; Expansor e Corretor e Szl
So Conector Corretor e
Expansor | Corretor Corretor Conector C
onector
DB1, DBT. DB10,
Rede Global DA3, DB14 AGE'G';?EQ' DC10, DH4 | DB11, DC2, DC4,
DEZ2, DEG, DE10
) . DB1, DB7, DC2,
Valores fornecidos pelos DC10 DA3, DB3, DC3, DC4 DE2 DEG. DB10. DBAA
gestores DH2
DE10
) DA3. DB3. DB1, DBT. DB11,
Valores apurados internamente DB12 DH2 DB14, DC2, DC4, | DB10, DH4
! DE2, DEG, DE10
Informagoes para a aprovagao DA1, DA2, DA4, DA3Z, DBT. DB11,
do orgamento DC4 DB1, DB10, Da3 DEZ, DEB
DB12, DE10 i
Informacgdes externas para a AG23, DB,
b e DA3 DB3 DB10, DE10, DB7, DB11 DE2
A < DE6, DE11
Informagdes internas para DA3, DB7, DB10,
aGos para 2 DC10 DB1, DB3 DB14, DC2, DC4, DB11
elaboragao do orgamento Lo

Fonte: Dados da pesquisa

Todas as combinagfes de papéis criticos sdo deskatazes por pelo menos uma rede
de informacdo, com excecdo dos papeis de exparsofrotiteira e conector central
concomitantes. As redes de informacao apresentamdaovinte e quatro atores criticos. Os
papéis mais desempenhados séo de corretor de dortransacional e conector central. Os
atores DB10, DB11, DE2 e DH4 figuram como os maiticos por desempenharem ao
mesmo tempo os papéis de expansor de fronteir&ctmncentral e corretor de conteudo
transacional. Os atores que mais desempenham pmajigiss sdo: DA3, DB1, DB7, DB10,
DB11 e DE2 e os que menos desempenham papéinsréio: AG15, AG31, DAL, DA2,
DA4, DC3 e DE11. A maior quantidade de atoresaw#tié responsavel por transacionar
principalmente informacdes relativas a valores agas internamente (como a série historica
detalhada de despesas e de valores realizados comeacializacdo de produtos e servicos
para a consecutiva comparacdo com os valores pogpegara a confirmacao ou ajuste das

taxas praticadas).
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Rede de Compartilhamento de Conhecimento

As medidas selecionadas para o desenvolvimente tiedtalho, conforme o topico
2.2.2, estdo apresentadas a seqguir. A rede de dihmpaento de conhecimento esta
apresentada na Figura 19 com a identificacdo deasade atuacdo e dos atores que

responderam ao questionario.

AGlBR AG38 A1
;AGZS . AG39

AG20 AG23
AG29

[DH7 _ ¥
[mDHG o
BDHL
[@DH3 e
@ors
mor2
DF1 !
DF4 \ = . |
o8 //./Dllz DDID [0D14 \\\\i“‘\\\“k\l DE12
D‘DD3}D113 DI10 111 g0 o013 \DDDT \\\\ _. &
D‘DDE’.‘DE/AU ‘DBiDlS pps \ LJ0ES
glos i/DIQ - ED” DD4 DE4DEQ
[JDEL & pE3
Legenda:
@ Area Gestora=AG (] Modelagem de Resultado = DH
@ Avaliagdo de Areas = DF [ ] Orcamento = DB
O Avaliagdo Corporativa/Projecdo = DE O Respondentarda Avaliacdo Corporativa = DE
@ Colegiado =DA @) Respondente da area Colegiado = DA
@ Contabilidade Gerencial = DD @ Respondente da aredr@le de Despesas = DC
@ Controle de Despesas =DC O Respondente da aredadedede Resultado = DH
@ Gestao de Informacgdes = DI () Respondente da arear®nta = DB

Figura 19: Rede de Compartilhamento de Conhecimento
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Analise Estrutural

De maneira analoga, a analise estrutural da redecalapartiihamento de
conhecimento apresenta as seguintes medidas: dimdtemanho), densidade, distancia

geodésica e diametro.

Dimenséao (tamanho)

A rede de compartilhamento de conhecimento é cotapms 130 atores, que foram

mencionados pelos 15 respondentes.

Densidade

A densidadeda rede é d&,4%, o que indica ha um total d@5 ligacdes efetivas das
16.770ligacOes possiveis (130 x 129). A baixa densigamtke ser atribuida a delimitacdo da
pesquisa aos participantes diretos do processamergario, o que implica dizer que o0s
demais atores mencionados nado foram consultadoss@eito do compartilhamento de

conhecimento.

Distancia geodésica e Diametro

A distancia geodésicaalculada é d&,9680 que significa que o caminho mais curto
entre dois atores da rede €, em média, de aproaimatte 2 atores. @iametro da rede
mede4, representando que a maior distancia entre quaisgares da rede é de quatro atores,
ou seja, indica que é uma rede bastante coneatawldigacoes de até 42 ordem. A Tabela 7

apresenta a consolidacdo das medidas estrututaigackas.

Tabela 7: Medidas Estruturais (conhecimento)

Medida Valor
Dimensao 130
Densidade 2,42%

Distancia Geodésica 1,968
Didametro 4

Fonte: Dados da pesquisa
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Analise Relacional
Reciprocidade

Para medir aeciprocidade da rede foram calculados olques - subgrupos coesos
em que todas as escolhas feitas par a par saosnétram obtidos oito cliques para a rede
de compartilhamento de conhecimentos simetrizabies peinimos, conforme apresentado no
Quadro 8.

Quadro 8: Cliques (conhecimento)

Cliques Atores

1 DB1 DB7 DB11 DE2 DE6 DE10
2 DB1 DB3 DB7 DB11 DB14

3 DB1 DB7 DB11 DH2

4 DB1 DB7 DC2 DC4

5 DB1 DB7 DB14 DC4

6 DB1 DB14 DC4 DC10

7 DA3 DB7 DE6 DE10

8 DB10 DE2 DE6 DE10

Fonte: Dados da pesquisa

Os atores DB1 e DB7 estdo em seis dentre os ogoesl encontrados e sdo os que
mais participam de subgrupos coesos. Tal fato podestar relacionado a quantidade de
etapas do processo orcamentario nas quais osdefeatores participam, porém da mesma
forma que se observa na rede de compartilhamentofatenacfes, ha atores que atuam em
mais de sete etapas, ou até mesmo de todas, nmdoceimiegram poucos cliques. Dentre os
guatorze atores que participam de cliques, seisce@a em apenas um subgrupo coeso
(DA3, DB3, DB10, DC2, DC10 e DH2), o que indica goeam mencionados por poucos
respondentes. O fato de que a pesquisa esta @elanéos participantes do processo
orcamentario pode interferir na formacéo dos sytmgicoesos, visto que a reciprocidade das
relacdes ndo foi averiguada junto aos membrosépexds da rede. A Tabela 8 apresenta a
guantidade de cligues por ator.
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Tabela 8: Quantidade de Cligques por Ator (conhectoje

Quant. de

Hitee Cliques

DB1
DB7
DB11
DB14
DC4
DEG6
DE10
DE2
DA3
DB3
DB10
DC2
DC10
DH2

RlRPRP[FRP|IPIFPINOWIWIW]W]O|O

Fonte: Dados da pesquisa
Acessibilidade
Para medir acessibilidade considera-se a medida declique. Foi calculado a2-
clique, que admite grupos formados pela relacdo de afleresé 22 ordem e com, no minimo,

trés atores por clique. Foram encontrados quatig@es na rede de compartilhamento de

conhecimento simetrizada pelos minimos, conformesamtado no Quadro 9.

Quadro 9: 2-cliques (conhecimento)

2-cliques Atores
1 DB1 DB3 DB7 DB11 DBl14 DC2 DC4 DC10 DE2 DE6 DE10 DH2
2 DA3 DB1 DB3 DB7 DB11 DB14 DC2 DC4 DE2 DE6 DEI10 DH2
3 DA3 DB1 DB7 DB10 DB11 DE2 DE6 DEI10
4 DB1 DB7 DB11 DH2 DHA4

Fonte: Dados da pesquisa

Os atores apresentam-se mais distribuidos nosugqudmyformados com a medida dos
2-cliques. Dentre quinze, apenas trés atores (DB, e DB11) fazem parte dos quatro 2-
cligues encontrados. Esses atores participam dananésea da controladoria. Os atores
DB10, DC10 e DH4 participam apenas de um 2-cligus80o representantes de trés diferentes

areas de atuacao. A Tabela 9 apresenta a quantiddétieliques por ator.
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Tabela 9: Quantidade de 2-cliques por Ator (conmhenio)

Quant. de 2:

Atores .
cligues

DB1
DB7
DB11
DE2
DEG6
DE10
DA3
DB3
DB14
DC2
DC4
DH2
DB10
DC10
DH4

N

RPIRPIRPININININININIW[Www]A~]D>

Fonte: Dados da pesquisa

Identificacéo de atores criticos

Os atores criticos a serem identificados sdo oegerem papel de conector central,
expansor de fronteira ou corretor de contetudo a@osal na rede de compartilhamento com
base na andlise das medidas de centralidade.

Expansor de Fronteira

Conforme mencionado anteriormente, 0s expansordsodeeira sdo representados
pelos pontos de corte que tém vinculo com quardidedblocos de segmentacdo acima da
média aritmética dos blocos de segmentacédo unmlo®@os os pontos de corte obtidos. Essa
andlise inclui os atores que ndo responderam astign@rio visando a identificacdo dos

expansores da rede inclusive os relacionados agfumteiricos.

Foram encontrados trinta e cinco blocos de segm@nta quatro pontos de corte
(DB1, DB7, DC10 e DH4), conforme apresentado naf@@0.
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Legenda:
Il Blocos de segmentagéo
@ Atores
Figura 20: Expansores de Fronteira (conhecimento)
O ator DB7 é considerado critico no papel de exqraths fronteira por ser responsavel
pelo compartilhamento de conhecimento junto aoseat@eriféricos da rede, pois esta
conectado a vinte e trés blocos de segmentacée. dss isolaria grande parte das areas

contabilidade gerencial e gestado de informacdes.

A analise da Figura 20 permite visualizar que seastos de corte, sobretudo o
expansor de fronteira, fossem retirados da redengpartiihamento de conhecimento ficaria

prejudicado para os trinta e cinco blocos de setpagéa identificados.
Corretor de Conteudo Transacional

O conteudo transacional, no caso desta rede, énlbecinento. Os corretores de
conhecimento foram obtidos com a medida de cedéddi de intermediacdo aplicada a
matriz da rede como um todo, sem verificacdo degdes reciprocas, com o intuito de
verificar os atores que intermedeiam fluxo de comhento por toda a rede. A rede
apresentou centralidade de intermediacdo médiaddeld e desvio-padrdo de 65,526. Os
atores que possuem indice de centralidade de ietkagéio acima da média foram
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considerados como criticos no papel de corretocatdecimento. A Tabela 10 contém a
relacéo dos treze corretores de conhecimento.

Tabela 10: Corretores de Contetdo Transacionah@mmento)

Centralidade de

Atores Intermediacao
DB7 561,980
DB1 412,800

DB10 191,089
DE6 115,631
DE10 115,631
DH4 111,663
DB14 102,228
DA3 73,190
DE2 55,231
DB11 52,085
DC10 29,143
DC4 19,557
DH2 15,096

Fonte: Dados da pesquisa

O ator DB7 é o ator que esta mais proximo, mesn® igdiretamente, a todos os
membros da rede e que mantém a comunicacao efdarentés subgrupos impedindo que a
rede se fragmente em subunidades, conforme deradosta Figura 21. Observa-se que na
rede de compartiihamento de informacdo o ator Ddgdrd como o principal corretor de
conteudo transacional, enquanto o D7 aparece cossgundo mais proximo. Ja na rede de
compartilhamento de conhecimento o ator D11 desehgpeapel critico de conteludo
transacional, porém nem todos os respondentes oion@enam e, portanto, ndo figura como

peca-chave nessa rede.

Conector Central

Para a identificacdo dos atores que desempenhash gajgonectores centrais foram
utilizadas as medidas de centralidade de grau Bamacich considerando os atores que
possuem essas duas medidas acima da média da nedelia de centralidade de grau obtida
foi de 5,6, com desvio-padrao de 11,0, e a médieedé&ralidade de Bonacich foi de 0,061,
com desvio-padrdo de 0,063. O mais central € old¥aT, com o maior valor para as medidas
de centralidade. A Tabela 11 apresenta os atores dggempenham papel critico de

conectores centrais e as suas medidas de cerdiali@éagrau e de Bonacich.
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Tabela 11: Conectores Centrais (conhecimento)

Centralidade de Centralidade de

I Grau Bonacich
DB7 75,0 0,381
DB1 67,0 0,355
DB10 59,0 0,328
DA3 33,0 0,239
DB11 16,0 0,187
DB14 26,0 0,184
DE2 18,0 0,181
DE6 23,0 0,181
DE10 23,0 0,181
DC4 14,0 0,156
DC10 23,0 0,152
DC2 14,0 0,142
DH4 26,0 0,142
DB12 11,0 0,135
DC3 9,0 0,129
DB3 9,0 0,114
DE11 7,0 0,109
DA1 6,0 0,091
DA2 6,0 0,091
DA4 6,0 0,091
DA5 6,0 0,091
DC11 6,0 0,089
DH2 6,0 0,077
DC5 6,0 0,064

Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 21 apresenta os vinte e quatro atoregasiidentificados de acordo com o
papel desempenhado. Observa-se que a retiradaaiqoer desses atores prejudicaria o

compartilhamento de conhecimento, bem como podesdaionar fragmentacéo na rede.
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Figura 21: Atores Criticos (conhecimento)

O ator DB7 pode ser considerado o mais criticodesempenhar concomitantemente
0s papéis de corretor de conteldo transacionahnsp de fronteira e conector central. Como
conector central possui a maioria de conexdes d&, ¥ expansor de fronteira por conectar

subgrupos e exerce o papel de corretor de conhetmrae impedir a fragmentacéo da rede.

Desempenhando o0s papéis de conectores centraisrretocode conhecimento
encontra-se a maior quantidade de atores critiod8, DB1, DB10, DB11, DB14, DC4,
DC10, DE2, DE6, DE10, DH2 e DH4. Séo representadiesinco diferentes areas da
controladoria (colegiado, orcamento, controle depdeas, projecdo e modelagem de
resultado) e possuem um numero de conexfes nanaide do que a meédia obtida para as

medidas de centralidade de grau e de Bonacich.

O papel de conector central, apenas, € desempemoadomitantemente por onze
atores: DAL, DA2, DA4, DA5, DB3, DB12, DC2, DC3, B(DC11 e DE11.
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Os demais atores da rede, 0os quais ndo desempg@alpaircritico, representam atores
periféricos por possuirem poucas conexdes dentredts entretanto podem proporcionar a

ampliacdo da rede e o compartilhamento de conhatime

Para melhor compreensdo a respeito do compartiltamée conhecimento, as
analises estrutural e relacional e a identificad@® atores criticos também foram realizadas

para cada uma das cinco categorias de conhecimento.

A analise estrutural das cinco categorias apressnhtaedidas conforme apresentado
na Tabela 12.

Tabela 12: Medidas Estruturais das Redes das Caegl®e Conhecimento

Medidas Estruturais 12 categoria 22 categoria 32 categoria 4@ categoria 52 categoria
Ligacdes 127 264 223 191 160
Dimenséo 83 86 107 107 80
Densidade 1,87% 3,61% 1,97% 1,68% 2,53%
Distancia Geodésica 2,640 1,977 1,986 2,207 2,160
Diametro 5 4 4 4 4

Fonte: Dados da pesquisa

A rede da 42 categoria (conhecimentos de controfgdapresenta a maior dimenséo
(107) e a menor densidade (1,68%), indicando quEhdigacdes das 11.342 possiveis (107
x 106). Os quinze respondentes atuantes no processamentario compartilham
conhecimentos de controladoria com um grande nurderatores, 0os quais nao foram
consultados quanto a reciprocidade das relacGgse @oderia aumentar a densidade da rede.
A distancia geodésica média é de aproximadameantergs e a maior distancia geodésica é
de 4 atores para todas as redes com excecdo dadeedé categoria, que apresenta

aproximadamente 3 atores como caminho mais cuwtdi@metro da rede é de 5 atores.

A andlise relacional considerou a medida de reciganle, que apresentou os cliques

(subgrupos coesos) identificados para cada umeatiegorias, conforme Quadro 10.
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Quadro 10: Cliques das Redes das Categorias dee€iardnto

CLIQUES
12 categoria
1 DE2 DE6 DE10
22 categoria
1 DB1 DB7 DB11 DB14
2 DB1 DB7 DC4
3 DB1 DB3 DB14
4 DB1 DC4 DC10
5 DB10 DE2 DE6 DE10
32 categoria
1 DB1 DB3 DB11 DB14
2 DB1 DB7 DB11 DB14
3 DB1 DC2 DC4
4 DB1 DC4 DC10
5 DB1 DE6 DE10
6 DE2 DE6 DE10
42 categoria
1 DB7 DB11 DB14
2 DA3 DE6 DE10
3 DE2 DE6 DE10
52 categoria
1 DB7 DB14 DC4
2 DE2 DE6 DE10

Fonte: Dados da pesquisa

O ator DB1 participa de nove entre os dezessejaediidentificados, porém aparece

somente na 22 e na 32 categoria. Os atores DBT2egBrticipam de apenas um clique.

Da mesma forma, a analise relacional considerowdida de acessibilidade, obtida

com o calculo dos n-cliques (2-cliques), os qusaideapresentados no Quadro 11.

Quadro 11: N-cliques das Redes das Categorias nleeCionento

N-CLIQUES
12 categoria
1 DB1 DB7 DB11 DH2
2 DB3 DB7 DH2
3 DE2 DE6 DE10
22 categoria
1 DB1 DB3 DB7 DB11 DB14 DC4 DC10 DH2
2 DA3 DB1 DB7 DB11 DB14 DC4
3 DB1 DB7 DB11 DB14 DE2
4 DB10 DB11 DE2 DE6 DE10
5 DB1 DB7 DC2 DC4 DC10
32 categoria
1 DB1 DB3 DB7 DB11 DB14 DC2 DC4 DC10 DEG6 DE10 DH2
2 DB1 DE2 DE6 DE10
42 categoria
1 DB7 DB11 DB14 DE2
2 DB7 DE2 DE6 DE10
3 DB3 DB7 DB11 DB14
4 DA3 DE2 DE6 DE10
52 categoria
1 DB7 DB14 DC2 DC4 DC10
2 DA3 DB7 DB14 DC4 DE2
3 DB7 DE2 DE6 DE10

Fonte: Dados da pesquisa
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Quanto aos n-cliques, o ator DB7 atua em trezeqdasorze 2-cliques identificados,
participando de todas as categorias, enquanto o RB10 participa apenas de um,
pertencente a 22 categoria (Processo orcamentéma)os atuam na area de or¢camento e
apesar do ator DB10 participar de todas as quatieges do processo or¢camentario, nao foi

tdo mencionado pelos respondentes quanto o atogDBatua em sete etapas do processo.

Os atores que desempenham papéis criticos foramtificedos de acordo com as

medidas de centralidade de grau, intermediacaaadich.

A 12 categoria de conhecimentos (conceitos reladios a item orgamentario)
apresenta sessenta e um blocos de segmentacé® mosts de corte (DA3, DB7, DB10,
DB14, DC10 e DE2). Os atores DB7 e DB 10 sao oswesqres de fronteira. O ator DB10
figura como principal expansor de fronteira poraestonectado diretamente a maioria dos
atores da rede por meio dos quarenta e um blocesgieentacdo, sobretudo areas gestoras.
Ja o ator DB7 isolaria os atores periféricos da amntabilidade gerencial, conforme Figura
22.
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Figura 22: Blocos de segmentacao 12 categoriacettos relacionados a item orcamentario



A 22 categoria de conhecimentos (processo orcanmntpresenta onze blocos de
segmentacdo e dois pontos de corte (DA3 e DB1)toD2B1 é o expansor de fronteira
identificado nessa rede por estar conectado a imafsete) dos blocos de segmentacao
possibilitando o compartilhamento de conhecimei@ pnaior quantidade de atores. O ator
DA3 representa um ponto de corte, porém, caso fetsado da rede, isolaria quatro atores
da area de controle de despesas, enquanto a audénbiB1 isolaria cinco areas gestoras e

um representante da area de modelagem de resudtadorme Figura 23.
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Figura 23: Blocos de segmentacao 22 categoriacepso orcamentario
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A 32 categoria de conhecimentos (programas e sasténformatizados) apresenta
quarenta e quatro blocos de segmentagéo e seigspdatcorte (DB1, DB7, DB14, DC2,
DC10 e DH4). De maneira analoga, o ator DB7 € qdesempenha papel critico de expansor
de fronteira por estar conectado a maioria dogsatda rede por meio dos vinte e oito blocos
de segmentacdo. Caso esse ator saisse da redeaisal areas contabilidade gerencial e
gestao de informacdes. O ator DB14, ponto de csdigria sete integrantes da propria area,

conforme Figura 24.
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Figura 24: Blocos de segmentacao 3?2 categoriagrgmuas e sistemas informatizados
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A 42 categoria de conhecimentos (conhecimento®gatadoria) apresenta sessenta
e dois blocos de segmentacao e cinco pontos de @87, DB10, DB14, DC2 e DH4). O
ator DB10 € mais representativo no desempenho pel gaitico de expansor de fronteira
devido ao fato de estar diretamente vinculado rtatrie nove blocos de segmentacéo,
envolvendo principalmente as areas gestoras, as sgigam excluidas do compartilhamento
dos conhecimentos de controladoria sem a presesse étor na rede. O ator DH4, ponto de
corte, isolaria os atores periféricos da préprieadfmodelagem de resultado) e da area
avaliacao de areas. Ja o ator DB14, também pontorde, isolaria quatro atores da prépria
area (orcamento) — DB2, DB4, DB8 e DB13, conforrigaifa 25.
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Figura 25: Blocos de segmentacao 42 categorianemimentos de controladoria
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A 52 categoria de conhecimentos (conhecimentogrfit&s ao processo orgamentario)
apresenta quarenta e quatro blocos de segmentagdatre pontos de corte (DB1, DB10,
DB14 e DC10), conforme Figura 26. Ja nessa redpoDB1 é que figura como o que
desempenha papel critico de expansor de frontaxéda ao fato de estar diretamente
vinculado a trinta e trés blocos de segmentacamlendo principalmente as areas gestoras,
as quais seriam excluidas do compartilhamento dokecimentos de controladoria sem a

presenca desse ator na rede.
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Figura 26: Blocos de segmentacao 52 categoriahemimentos inerentes ao processo
orcamentario

Os atores que desempenham papéis criticos de arodetconteudo foram os que
apresentaram medidas de centralidade de interndediacima da média obtida e os que
desempenham papel critico de conector central favangue apresentaram valores das
medidas de centralidade de grau e Bonacich acim@édé obtida para a rede em analise.
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A rede da 12 categoria de conhecimentos (concedtasionados a item orgamentario)
esta apresentada na Figura 27 com a identificaggigainze atores criticos. Os atores DB7 e
DB10, da area de orcamento,, desempenham concaoeniteamte 0s papeis criticos: expansor
de fronteira, conector central e corretor de caitel® ator DB10 é o principal para o
compartilhamento de conhecimento dessa categariagt@ conectado diretamente a maioria
dos atores da rede. A maioria dos atores critestificados desempenha papel de conector

central: DA3, DB1, DB11, DB12, DE6, DE10, DH4, D DHS.
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Figura 27: Atores criticos 12 categoria - conceigdacionados a item orgcamentario
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Na rede da 22 categoria de conhecimentos (prooesamentério) o principal ator que
desempenha papel critico € o DB1, conforme Fig8rd&ERquanto o ator DA3 isolaria quatro
atores da area de controle de despesas, o atoreBtBlvinculado com a maioria das areas
gestoras. A maioria dos atores criticos desempeabpais de corretor de conhecimento e
conector central: DA3, DB7, DB10, DB11, DB14, DCBE?2.
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Figura 28: Atores criticos 22 categoria - procesgsamentario



117

A rede da 3?2 categoria de conhecimentos (progransstemas informatizados) esta
apresentada na Figura 29 com a identificacdo dps atores criticos, 0s quais responderam
ao questionario. O ator DB7 atua na area de orcangefigura como principal ator critico. O
ator DB1 esta vinculado a maioria das areas gesteramjuanto o DB7 isolaria as areas de
contabilidade gerencial e de gestdo de informagéesnciais caso deixasse de participar da
rede. Nessa rede é desempenhado sobretudo o mapelrdtor de conhecimento por oito
entre os onze atores criticos: DB11, DB14, DC2, [I3410, DE6, DE10 e DH4.
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A rede da 4?2 categoria de conhecimentos (conhetimete controladoria) esta
apresentada na Figura 30 com a identificacdo dositdeatores criticos. O ator DB7 atua na
area orcamento e figura como principal ator critipara o compartilhamento de
conhecimentos como contabilidade, modelos de magdar de resultados, economia,
financas, matematica financeira, mercado financeisgociacdo/argumentacdo e projecao.
Metade dos atores criticos desempenham papel @etoorcentral.
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Figura 30: Atores criticos 42 categoria - conheaitoe de controladoria



119

A rede da 52 categoria de conhecimentos (conhetimenerentes ao processo
orcamentario) esta apresentada na Figura 31 cdenéficacdo dos dezenove atores criticos.
Nessa rede o ator tido como principal € o DBl (dea dorcamento). Os principais
conhecimentos compartilhados séo: conceito e cogfmsde despesas administrativas;
documentos estratégicos, que indicam as diretrz@® 0 estabelecimento de metas
quantitativas que visam ao alcance dos objetivosejados; composicdo dos relatorios
formais para aprovacdo da proposta orcamentaeaipsas utilizadas para a elaboracdo do
orcamento; produtos e servicos; e redacdo. Ess#secinentos sdo compartilhados por
atores que desempenham sobretudo o papel de cocectal (doze entre os dezenove atores
criticos).
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Figura 31: Atores criticos 52 categoria - conheaito® inerentes ao processo orgcamentario



O Quadro 12 apresenta os atores criticos e sepscta®s papéis em cada rede de

compartilhamento de conhecimento.

Quadro 12: Atores Criticos — Resumo (conhecimento)

Corretor e EqEr=in
So Corretor So Conector Corretor e
Conector
Conector
DAL, DAZ, DA4, | DA3, DB, DB10,
DAS, DB3, DB12, |DB11, DB14, DC4,
Rerslboin DC2, DC3, DCS, | DC10, DE2, DES, DB7
DC11, DE11 DE10, DHZ, DH4
. . DA3, DB1, DB11,
Col}f:rl;{);r:;?;{:z?;?f a DB12, DEG, DE1D, D83, DDEI_T;" DEZ, DB7, DB10
DH4, DHT, DHE
DA3, DBY, DB1O
Processo orgamentario D83, DB12, DCZ, DBI:[ DB:[ﬂ Dt:ﬂ: DBl
DC3, DC10, DH2 ! P
DE2
Programas e sistemas DB11, DB14, DC2,
- : DC4, DC10, DEE, DB1, DE10 DB7
informatizados
DE1D
Conhecimentos de DB1, DB3, DB12, DB7, DB11,
ladoria DA3 DC2, DC3, DC4, | DB14, DE2, DES, DB10
sl DCS, DC10, DE11 | DE10, DHE
DA3, D&4, DB3,
Conhecimentos inerentes DB11, DB12, DC2,
a0 processo orgamentario DC3, DOS, DC1,
DEG, DE10, DEL1

Fonte: Dados da pesquisa

As redes de compartihamento de conhecimento naesemam atores que
desempenham somente o papel de expansor de feonézir expansor e corretor de contetudo
ou expansor e conector central ao mesmo tempoedesrde conhecimento apresentam ao
todo vinte e seis atores criticos. O papel desehgutnpela maioria de atores criticos € o de
conector central. Os atores DB1, DB7 e DB10 figuraomo os mais criticos por
desempenharem ao mesmo tempo os papeéis de exmngownteira, conector central e
corretor de contetdo transacional. Os atores qu adeaempenham papéis criticos sdo: DB1,
DB7, DB10, DB11 e DB14 e 0os que menos desempentzgoéig criticos sdo: DAL, DA2,
DA5, DH7 e DH8. A maior quantidade de atores ar#i@ responsavel por transacionar
principalmente conhecimentos inerentes ao proa@gsonentario (conceito e composicao de
despesas administrativas; documentos estratégigos, indicam as diretrizes para o
estabelecimento de metas quantitativas que visanal@énce dos objetivos almejados;
composicdo dos relatorios formais para aprovacagrd@osta or¢camentéria; premissas

utilizadas para a elaboracdo do orcamento; produsesvicos; e redacéao).



121

Comparativo das andlises das redes

A andlise de redes sociais, segundo Cross e P@6@4), ajuda a identificar que os
grupos estdo colaborando apropriadamente e nao fatiimentados por barreiras fisicas,
funcionais, hierarquicas ou organizacionais. Pata pesquisa, a andlise de redes sociais
possibilitou a andlise do fluxo de informacdo ecdahecimento com foco nos atores que
exercem papeéis criticos para um processo centesisencaso O Processo orcamentario.
Verificaram-se as propriedades estruturais e @hats da rede e identificaram-se os atores
que desempenham papéis criticos na rede: conectergsais, corretores de contetudo

transacional e expansores de fronteira.

Na andlise estrutural, as redes apresentam bamsiddee, que possivelmente é
atribuida a delimitagdo da pesquisa aos particgsaqtie atuam diretamente no processo
orcamentario, o que implica dizer que os demaieatmencionados ndo foram consultados a
respeito do compartilhamento de conhecimento. @onté uma rede bastante conectada: a
maior distancia entre quaisquer atores da rede quep@, bastando somente quatro
intermediarios para qualquer contato da rede. Cona wuantidade menor de atores,
incluindo entrevistados e mencionados, a rede depadilhamento de informacgao
(densidade: 5,3%) apresenta-se razoavelmente nmisaddo que a de conhecimento
(densidade: 2,4%).

De forma similar, Mesquita et al. (2008) identifizian redes com poucas conexdes
relativas a cada ator significando que os indivédnao se expdem aos intercambios, o que
indica uma rede pouco coesa. Os atores mencionanesge tipo de rede pode apresentar
dificuldades para enfrentar problemas ou encomteglidas de resolugéo, pois 0 grupo nao
teria facilidade de chegar a um consenso sem gendlitos.

O caminho mais curto entre dois atores de ambesdas €, em média, de dois atores
e a maior distancia geodésica entre quaisquersaiéomiatro, o que indica que € uma rede
bastante conectada com ligagfes de até 42 ordem.

As ligacdes mais curtas (com distancia geodésiqaomentre os atores significam
que os atores sdo mais influentes ou mais cenagse modo, conhecer o0 nimero de lagos e
a distancia entre eles em uma rede é muito imgertzara entender o comportamento da rede

como um todo.
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Os autores Rossoni et al. (2008) também obtiveesultado positivo em relacdo a
distancia entre os atores, bastando somente queronediarios para qualquer contato da
rede, apesar da baixa densidade. Os autores afiquara proximidade entre os atores pode
facilitar a troca de informacfes, assim como a @@rado conhecimento na area, ja que
apresentam uma estrutura de relagbes propicia gai@macdo de capital social e a
colaboracédo esté diretamente associada com a middde.

Mesquita et al. (2008) da mesma forma encontraramobvalor de distancia
geodésica (2,763) ao qual atribuiram caracterigtasitiva para atestar a eficacia da rede,
visto que cada ator necessita, em meédia, de tréatos para alcancar qualquer outro ator, o

que permite fazer circular na rede os suportegatis®ecom certa agilidade.

A andlise relacional apresenta medidas de recipeidei e acessibilidade indicando a
presenca de varios subgrupos coesos que podened¢avar compartilhamento de informacgéo
e de conhecimento quando bem explorados ou ddicalcompartilhamento e a ampliacdo da

rede na medida que se tornam grupos bastante fes;leglchamadas “panelinhas”.

A medida de reciprocidade das duas redes apres@mésma quantidade de subgrupos
coesos (cliques): oito. O ator DB7 aparece emcligises em ambas as redes. Os atores DB3,
DB10, DC2 e DH2 participam de apenas um cliqgue erhas as redes, indicando que ha
provavelmente mais interacdo com atores periféridosentanto, o ator DB1 participa de seis
cligues na rede compartilhamento de conhecimentapenas um clique na rede de
compartilhamento de informacao, indicando que e assr € bem mais lembrado quando se
trata de compartilhar conhecimentos. Pode sexefia ndo exploracdo da reciprocidade das

relagdes visto que os atores indiretos menciona@ogoram consultados.

A medida de acessibilidade para a andlise relaca@mambas as redes apresenta a
mesma quantidade de 2-cliques: quatro. Os grupdsdigues indicam relacdes de até 22
ordem com no minimo trés integrantes em cada cligueede de compartiihamento de
informacé&o possui treze atores e a rede de cornf@aniénto de conhecimento possui quinze

atores, 0s quais se encontram distribuidos emaygaipos de 2-cliques.

No entanto, a presenca de varios grupos coesosiefesdados pode dificultar o
compartilhamento de informacdo e de conhecimentaliea a necessidade de ampliar esse

compartilhamento entre os membros das redes enfdtizos principais motivos para a
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formacgao da rede e da colaboragéo, citados poraBolge Verdu (2001): adquirir novos
conhecimentos ou buscar maior envolvimento comnaucadade profissional para o alcance

de maiores resultados.

As caracteristicas obtidas com as analises estrsitarrelacionais indicam redes com
baixa densidade, porém bastante conectadas e cssibiidade de ampliacdo da quantidade

de relacbes mediante identificacdo de formas decatudos atores criticos.

Merecem atencao os blocos de segmentacao idedtiicas quais sdo compostos por
areas tidas como apoio ao processo orcamentari@gntéu a elaboracdo da proposta
orcamentaria, mediante constante interacdo conarmigipantes diretos do referido processo.
A rede de compartilhamento de informacéo apresenta e trés blocos de segmentacdo com
seis atores figurando como ponto de corte, comadest para o ator DH4 (da area de
modelagem de resultado), pois est4 conectado alboees de segmentagdo e por incluir os
atores das areas contabilidade gerencial e gestdmfdrmacdes na rede. A rede de
compartilhamento de conhecimento apresenta trinttheo blocos de segmentacdo com
quatro pontos de corte, com destaque para o atat (0B &rea orcamento), pois esta
conectado a vinte e trés blocos de segmentacaolie 0% atores das areas contabilidade
gerencial e gestdo de informacdes na rede. A daticee quaisquer desses atores ocasiona
ruptura nas redes, evidenciando a importancia geiana interacao entre os atores, inclusive

0s periféricos.

Além do numero de lacos que os atores mantém, g@derificar o quanto um ator
esta centralizado globalmente em uma rede, isgaa,ator, na média, esta mais proximo do
conjunto de atores que fazem parte da rede. Esdseafoi realizada com os célculos das
medidas de centralidade de grau, intermediacdoadich que possibilitaram a identificacao

dos atores que desempenham papéis criticos.

Observa-se diferenciacdo entre as redes “glBbaike acordo com o contetdo
transacional, sobretudo para a identificacdo derestocriticos. Para a rede de
compartilhamento de informacao, foram identificadiezesseis atores que desempenham
papel critico de conector central, corretor de edd transacional ou expansor de fronteira,
enquanto foram identificados vinte e quatro pararede de compartilhamento de

2 Desconsiderando-se as categorias obtidas conftgmet.3 Apresentacdo das Redes de Compartilhanjento
72-75).
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conhecimento. A quantidade de atores criticos nditiita responsabilidade relacionada ao
compartilhamento de informac&do e conhecimento wtid a poucas pessoas, 0 que pode

interferir na formacao das redes de acordo conosigges de cada ator.

Se um ator possui muitos lagos, pode-se presswmgoelg seja mais proeminente ou
que possua elevado prestigio, 0 que pode indisaraamportancia e influéncia em relacéo
aos outros (HANNEMAN; RIDDLE, 2005). Dessa formadp-se inferir que os atores que
tém mais lacos em relacdo aos outros tendem aopap@des mais vantajosas € S80 menos
dependentes de outros atores. Tomael e Martel@@b)Zorroboram essa ideia e afirmam
que um ator influente pode interferir no compaatiftento da informacéo, direcionando seu
fluxo, controlando as informacdes veiculadas, dmsando-as e, sobretudo, pode incentivar
as interacdes que intensificam o compartilhamemntiiscussao, a reflexdo e a construgcéo do

conhecimento.

Quanto a execucdo concomitante dos papéis de corecttral, corretor de contetudo
transacional e expansor de fronteira, apenas oD&Ba@raparece com essa atribuicdo na rede
de conhecimentos. Portanto, DB7 é o ator que oardigmaior participacdo no
compartilhamento de conhecimento nas redes idesdéis na controladoria de uma
organizacdo bancaria. Trata-se de funcionario &#u=m area operacional, a qual depende do
processamento de sistema, do tratamento de dade@snéeracdo com diversas areas para a
execucdo das atividades do processo orcamentaata B caracteristica de segmentacdo de
atividades, inerente ao processo orcamentériogkente que a area de consolidagdo de dados
e informacgbes seja responsavel por compartilharnmicées e conhecimentos necessarios
mediante intensa interacdo. A rede de compartilntomde informacdes ndo possui ator

desempenhando os trés papéis ao mesmo tempo.

A rede de compartilhamento de informacao identifiéa areas gestoras (ou seja, que
sao de fora da controladoria) — AG15, AG29 e AGZDbmo executantes do papel apenas de
conector central, visto que possuem a maioriaigasdes da rede, enquanto a maioria (onze)
dos atores criticos da rede de compartilhamentoodbecimento desempenha apenas esse
papel de conector central e sdo representantesiateo gdiferentes areas da controladoria —

or¢camento, colegiado, controle de despesas e gmje¢

A existéncia de mais conexdes significa, muitasesezjue os individuos estao

expostos a uma maior quantidade e diversidade ftemacdes. Os individuos mais
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conectados tanto podem influenciar como seremdan@liados por outros. O fato de ter maior
quantidade de lagos pode significar maior faciledach atrair e ter acesso a mais conteudo.
(HANNEMAN; RIDDLE, 2005).

A importancia de um ator na rede ndo se da sonpahbenimero de contatos diretos
que mantém, mas também pelas intermedia¢cfes qlieareatores intermediarios podem
controlar o fluxo de informacdo daqueles que esdatados, pois sdo o Unico ponto de
ligacdo destes com a rede. Dessa forma, estabelao@mrelacdo de dependéncia com
aqueles que necessitam de suas conexdes, poiseficlmes da formacdo do campo em rede
necessariamente perpassam por seus elos (ROSSGIN] 2008). Nas duas redes, cinco
atores figuram como corretores de conteldo tramsalce conectores centrais: DB1, DB10,
DB11, DC4, DE2, DE6 e DE10.

Na rede de compartilhamento de informacao, trete e dezesseis atores criticos
identificados responderam ao questionario. Na dedeonhecimento, essa relacéo é de quinze
entre os vinte e quatro atores criticos identifbsadVisto que foram obtidos quinze
questionarios respondidos, dos atores que particiisetamente do processo orgcamentario,
pode-se inferir que, caso houvesse a verificacdedaprocidade das relacdes, isto é, se todos
0s mencionados fossem consultados a respeito dpartiinamento de informacédo e de
conhecimento, poderia ser constatada maior interagéfe os atores tanto da controladoria
quanto das areas gestoras. Essa constatacdo grecantro da consideracao feita por Cross,
Parker e Borgatti (2000) quanto definem a analase mdes sociais como um importante
instrumento para identificar caracteristicas deadiehamentos que fomentam o
compartilhamento de informacdo e de conhecimenbtm eecurso estratégico utilizado pelas

organizacdes para a estruturacdo de ligacoes iameste para uma gestao mais eficiente.

As andlises estrutural e relacional e a identificagos atores que desempenham papel
critico, de maneira analoga, foram realizadas pan@des das categorias de informacéo e de
conhecimento para a melhor compreensédo desse faponmee processo or¢camentério da

controladoria.

A analise estrutural das categorias de informaga@santa dimensdes bastante
distintas, variando de 30 atores (42 categoriaferimacdes externas para a elaboragao do
orcamento) a 87 atores (22 categoria - Valoresaapsrinternamente). A rede mais densa

(11,29%) € a da 32 categoria (Informacdes pararevapdo do orcamento), em que sao
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compartilhadas informa¢des como valores consolislagpms a proposta dos gestores para o
orcamento de despesas, produtos e servi¢cos. Adist§eodésica, ou seja, 0 caminho mais
curto para o compartilhamento de informacdes é édiande dois atores para as redes de

todas as categorias.

Ja as redes das categorias de conhecimento sacespaiariando de 80 atores (5%
categoria — Conhecimentos inerentes ao processmergario) a 107 atores (32 categoria —
Programas e sistemas informatizados e 42 categoG@anhecimentos de controladoria) e
apresentam-se menos densas, com a maior densiel@jéldo para a 22 categoria (Processo
orcamentario), a qual se refere a conhecimento® a@yonograma do processo, conceitos e

caracteristicas da proposta orcamentaria.

A medida de reciprocidade para a analise relacimleaitificou treze cliqgues para as
categorias de informacao e dezessete cliques par@egorias de conhecimento. O ator DB7
aparece em dez cligues é o que mais aparece eueglips categorias de informacao,
enquanto o ator DB1 aparece em nove cliques, send@is mencionado na 22 e na 32

categoria.

A medida de acessibilidade identificou quatorzeliQues para as categorias de
informacéo e dezessete para as de conhecimentor OB/ aparece novamente como 0 que
mais atua em subgrupos coesos, com a sua atuacdozen2-cliques de informacoes e treze
2-cliques de conhecimento.

Nas redes das categorias de informacao relativalares fornecidos pelos gestores,
valores apurados internamente e informacdes irdepaa a elaboracdo do orgcamento
apresentam mais atores criticos desempenhando pEsspde corretores de conteddo e
conectores centrais, enquanto nas categorias iafd@®s para aprovacdo do orcamento e
informacgdes externas para a elaboracdo do orcamgrdapel desempenhado por mais atores

criticos é de conector central.

As redes das categorias valores fornecidos pelstorgs, informacfes externas e
informacgdes internas para a elaboracdo do orcamamesentam a maior quantidade de
atores criticos desempenhando papel de conecttmalceanquanto a categoria informagdes

para a aprovacao do orcamento tem mais atoresosritom papel de corretor de conteudo e a



127

valores apurados internamente a maioria dos atwfésos sdo corretores de conteudo e

conectores centrais ao mesmo tempo.

Os atores que desempenham papéis criticos nasdedesihecimento aparecem em
maior numero na categoria referente aos conheciménérentes ao processo orgcamentario,
com um total de dezenove. E nas redes de informagéategoria com mais atores criticos é a
referente a valores apurados internamente, corhdetguinze atores. Em contrapartida, as
categorias de informacdes externas e internas paralaboracdo do orcamento e
conhecimentos de programas e sistemas informagzséim as que apresentam menos atores
desempenhando papel critico: onze.

Os atores que pelo menos um papel critico de egpalesfronteira, conector central
ou corretor de conteddo transacional em todas tega@as de ambas as redes sédo: DB1,
DB7, DB10 e DB11. Todos esses atores sao da areamento e participam de pelo menos

seis etapas do processo orcamentario.

O papel critico de expansor de fronteira é desehgmn por diferentes atores nas
redes das categorias de informacdo, o que indieaaguinformacdes referentes a valores
fornecidos pelos gestores (os valores propost@g@aamento das despesas administrativas e
os valores relativos a produtos e servigos — ay@slpropostos para o orgamento, 0S custos,
os indices de perda, os precos de tarifas e as fizmeanceiras) e informacdes internas para a
elaboracdo do orgcamento (justificativas de evestaamentos de despesas; manifestacao de
cada um dos gestores com a confirmacao ou altediggioalores propostos; prazos médios
das operacoes; valores e indicadores contidos oosnentos estratégicos da organizacao)
sdo compartilhadas para os atores periféricosegaly da area modelagem de resultado seria
prejudicada com a saida do ator DB11 da rede.

As informacdes de valores apurados internamentge ($8stérica detalhada de
despesas e de valores realizados com a comerc@éizde produtos e servicos para a
consecutiva comparacdo com os valores propost@saegpconfirmacdo ou ajuste das taxas
praticadas) dependem principalmente do ator DH4&féa modelagem de resultado) para
alcancar a area contabilidade gerencial e gest&datenacdes. O ator DB3 € responsavel por
expandir fronteiras sobretudo com as éareas gestasmdo o compartilhamento de
informacgbes para a aprovagao do orcamento (comséld dos valores propostos pelos

gestores para o orcamento de despesas, prodwosgos). O ator DE2 (da area de projecéo)
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compartilha informacdes externas para a elabordgdar¢camento com os atores periféricos
do colegiado e da area controle de despesas (&fjude impostos; cenarios

macroecondmicos; noticias divulgadas na midia abpold temas relacionados aos
indicadores dos documentos estratégicos; projepées a atuacdo da concorréncia e do

mercado de atuagdo da organizacdo bancéria confetatérios divulgados).

Acontece de maneira similar nas redes de conhetimem que 0s expansores de
fronteira se diferenciam de acordo com o conte@mhecimentos referentes a conceitos
relacionados a item or¢camentério (conceito de gelstitem orgcamentario; conceito da forma
como os valores sdo distribuidos nos seus respsctiddigos para elaboragdo da proposta
orcamentaria) e conhecimentos de controladoriatdbdiade; modelos de mensuracdo de
resultados; economia; financas; matematica finaamcei mercado financeiro;
negociagcédo/argumentacao; e projecao) sao compaiwghsobretudo pelo ator DB10 com as
areas gestoras. Grande parte das areas gestola@ntamependem dos atores DB11 e DB1
para obter conhecimentos referentes, respectivamneat processo orcamentario e
conhecimentos inerentes a processo orcamentar®,né@ relacionados diretamente a esse
termo. Os principais expansores de fronteira désgodas de conhecimento sdo da area

orcamento.

Todos os expansores de fronteira sdo de fundamergalttancia para a ampliacdo da
rede e para evitar eventuais fragmentacoes, proparedo alcance das informagdes e dos

conhecimentos inclusive para os atores periféricos.

A rede de informacfes para a aprovacao do orcangeatdnica que nao identificou
atores que desempenham cumulativamente os papgésrde expansor de fronteira,
conector central e corretor de conteudo transakidDa atores que se destacam por
desempenharem esses trés papéis ao mesmo temps atwes DB10, DB11, DE2 e DH4
(das areas orcamento, projecdo e modelagem de¢adsuhas redes de informacgéo e o DB1,
DB7 e DB10 (da é&rea orcamento) nas redes de caonéetd, 0s quais podem ser
considerados os principais atores para o compami#imto de informacgdes e conhecimentos.

Os vinte e quatro atores criticos das seis redepgpartihamento de informacao e
0s vinte e seis das seis redes de compartilhantenimonhecimento desempenham papéis
diferentes em cada rede. Os atores DB1, DB7, DBDBEL sdo os que configuram maior

participacdo no compartilhamento de informacdo eaidhecimento nas redes identificadas
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no processo or¢amentério da &rea de controladerianth organizacdo bancaria. Todos séo
da area orcamento. Além desses atores as redeordpartihamento de informacao
apresentam os atores DA3 e DE2 (das areas coldgiapgdo e projecao respectivamente).
E as redes de compartilhamento de conhecimentseapean também o ator DB14 como um

dos principais atores criticos por aparecer emstadacategorias.

Em suma, as analises das redes permitiram idemtifigue as redes de
compartilhamento possuem grande dimenséo, dadotahde duzentos atores que poderiam
ser mencionados pelos quinze respondentes. Podsaigen densidade, porém sédo bastante
conectadas com no maximo quatro atores de distdAcfarmacdo de subgrupos coesos
demonstra bastante grupos fechados, podendo thfical compartilhamento mediante a
existéncia de “panelinhas”. As redes indicam maiteracdo para o compartilhamento de
informacgdes relacionadas aos valores fornecidass gdstores, como valores propostos para
orcamento das despesas administrativas e valdeds/oe a produtos e servicos — valores
propostos, custos, indices de perda, precos dastaitaxas financeiras, e maior interacdo
também para o compartihamento de conhecimentagive$ a programas e sistemas
informatizados, como banco de dados, Microsoft Exigcrosoft PowerPoint e sistemas
internos da organizacdo bancaria para apuracdoesidtado realizado, impostacdo dos

valores propostos para o orcamento e simulacaesidtados.

Além disso, a identificacdo dos atores que desehgmerpapel critico auxiliou na
compreensao do fluxo do compartilhamento das irdgies e dos conhecimentos
mencionados. Os conectores centrais sdo atoregogsaem a maioria de conexdes na rede,
0s corretores de conteudo transacional sdo ossafjpie estdo mais préximos, mesmo que
indiretamente, a todos os membros e que mantémnargoacdo entre os diferentes
subgrupos impedindo que a rede se fragmente enmisiaokes, os expansores de fronteira sao
0S que conectam subgrupos de uma rede fazendoebdemterface entre esses subgrupos e
0sS atores periféricos sdo as pessoas que possuaaspcoonexdes dentro da rede. Foram
identificados vinte e quatro atores criticos naesede informacéo e vinte e seis nas redes de
conhecimento, sendo que vinte e um sao criticoamivas as redes. Os atores DB1, DB7,
DB10, DB11, DE2 e DH4 figuram como os principaisras criticos por desempenharem
concomitantemente os papéis de expansor de franteonector central e corretor de

contelido transacional.
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Os resultados indicam muita responsabilidade cdraman em poucos atores criticos,
0 que pode ocasionar rupturas na rede, havendanpmr a necessidade de explorar os

resultados para encontrar medidas de atuacaoégstiaat

Mesquita et. al. (2008) concluem gue para o coftetoionamento de grupos de apoio
faz-se necessario, inicialmente, tornar claro ¢gsti®os que o grupo tem para se reunir, assim
como 0s papeéis a serem desempenhados por partecipamda sob o aspecto da organizacao
da rede, Dyer e Hatch (2006) concluem que uma fishaodera adquirir conhecimento
valioso por meio de suas redes apds estabelecessbaadidas rotinas para conduzir as
atividades produtivas.

As relagcbes mencionadas pelos atores que respomdaoa questionario para o
compartilhamento de informacgdes e conhecimentaantielia etapa de elaboragdo do processo
orcamentario da controladoria ndo foram investigagizanto a intensidade, a frequéncia, a
afinidade e a confianca entre os atores. A andlése redes sociais ateve-se as relacdes
existentes para o compartilhamento de informagémnbecimento identificados e permitiu a

melhor investigacao do fluxo e do fenGmeno.
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5. CONCLUSOES

O tema compartilhamento de informacdes e de comesto utilizado nesta pesquisa
€ abordado com a utilizacdo da analise das redeésise atende sugestbes de pesquisa de
Borgatti e Cross (2003) no intuito de considerapapéis tanto estrutural quanto relacional
dos atributos das redes.

Os objetivos deste estudo foram alcancados uma quez foram identificados
conhecimentos e informag¢des compartilhados em uatepso de uma éarea de uma
organizacdo bancéria, as redes foram mapeadasm assmo as estruturas dos
relacionamentos e identificaram-se as caractaasstias redes sociais mapeadas relacionadas

as informacdes e aos conhecimentos compartilhados.

As principais informacgfes transacionadas para aue@® do processo orgcamentario
séo relativas a valores fornecidos pelos gestm@®d custos, indices de perda, precos de
tarifas e taxas financeiras). Os principais conheotos compartilhados séo os relativos a
programas e sistemas informatizados (como bancdades, Microsoft Excel, Microsoft

PowerPoint e sistemas internos da organizagao).

A estrutura das redes se caracterizam por apredeaitea densidade. Contudo, sdo
redes bastante conectadas: a maior distancia quaisquer atores das redes € peguena,

bastando somente quatro intermediarios para quatgméato das redes.

A analise relacional apresenta medidas de recipadei e acessibilidade indicando a
presenca de varios subgrupos coesos que podenedavar compartilhamento de informacao
e de conhecimento quando bem explorados ou ddicoltcompartiihamento e a ampliacéo
das redes na medida que se tornam grupos bastahtelbs, as chamadas “panelinhas”.

As principais contribuicées do estudo para o coimfeato da area sdo os diagnosticos
das analises estruturais e relacionais que pudevésenciar que as caracteristicas da rede
podem interferir no fluxo do compartiihamento déoimacdo e de conhecimentos e a
identificacdo dos atores criticos possibilita antdizacdo de eventuais fragilidades e

oportunidades na atual distribuicdo da rede.

A pesquisa realizada com o método de Andlise defBdciais pode contribuir para a
organizacdo em analise a partir da exploracédo efgdtados da pesquisa, que apontaram um

enfraquecimento da rede devido a sobreposicaomiEsgpdesempenhados por poucos atores e
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as medidas deficientes de tamanho e densidadeaimth uma possivel fragmentacdo do
grupo. Portanto, a organizacdo pode evitar tahieagacdo com a elaboragao de alternativas
para a ado¢cdo de medidas estratégicas que viabibzeelhor aproveitamento dos atores que
desempenham papéis criticos de conectores cergxrpiansores de fronteira e corretores de
conteldo transacional, no caso desta pesquisajhecionento e a informacao, para obtencdo
de melhoria de desempenho e produtividade.

A andlise em um periodo especifico, ndo consideraekentuais mudancas na
formacdo da rede e nem na interacdo entre os merdasoredes é considerada uma limitacédo
do estudo. Além disso, a pesquisa foi restrita @arsicipantes que atuam diretamente no
processo or¢camentério da area de controladoriadeDsis atores mencionados durante o
mapeamento das redes ndo foram consultados atcedpesompartilhamento de informacéo
e de conhecimento por terem participacédo eventpala& que as redes fossem delimitadas de

acordo com o processo a ser estudado.

Pode-se complementar o estudo mediante analiseedas mapeadas a partir das
respostas aos questionarios comparadas a novavisiais com os integrantes do processo
para fazer a verificagdo da reciprocidade das@eBg@ssim como para obter a percepcgéo dos
integrantes quanto as caracteristicas das redesfichdas, relatando os provaveis motivos
daquelas configuracbes. Podem ser sugeridos, tambsimdos que considerem cortes
temporais, visto que a rede € composta de fluxasa perificar eventuais alteracdes
estruturais e relacionais nas redes e que sejasultatios os demais participantes envolvidos

NO processo orgamentario.

Além disso, sugerem-se estudos adicionais que exama frequéncia e a intensidade
das rela¢cbes para a analise dos lagos fortesasfras conexdes centrais e as periféricas para
se compreender a dindmica e a performance de unipegtHAY THORNTHWAITE, 2006)

e 0S comportamentos restritivos e 0s mecanismosodgartiihamento de informacao e

conhecimento para continua compreensao desse fandbme
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APENDICES

APENDICE A — Roteiro de Entrevista

Prezado(a) Senhor(a),

Esta entrevista servira para o desenvolvimento es|ypsa realizada por Caroline
Rodrigues Viana, mestranda da Universidade de IBrasiujo objetivo € estudar o
compartilhamento de informacéo e conhecimento e enganizacdo bancaria.

O trabalho tem como foco o processo orcamentari@idetoria de Controladoria.
Para a obtencdo das informagdes necessarias acgialfativa do trabalho solicitamos sua
colaboracéo, visto que € atuante e conhecedorfeigde processo.

Ressaltamos que todas as informacdes cedidasgi@sas, garantindo-se plenamente
0 anonimato de suas respostas.

De acordo com o fluxo do processo orcamentarimrfeasponder:

1. Que informacbes sdo necessarias para a realizac&adh atividade? Com
quem (indicar cargo) e/ou em que &reas essas iaf@es sdo obtidas ou repassadas?

2. Que conhecimentos sdo necessarios para a realdegiala atividade?

3. Existem problemas/dificuldades relacionados a adtene ao fluxo das
informacdes necessarias? Quais?

4. Existem problemas/dificuldades relacionados ao eotiipamento de
conhecimentos necessarios ao desenvolvimento igdakades? Quais?

5. Existem facilidades relacionadas a obtencdo e awo fldas informacdes
necessarias? Quais?

6. Existem facilidades relacionadas ao compartilhamet conhecimentos
necessarios ao desenvolvimento das atividades3®uai

7. Como se d& o acesso aos documentos necessari@xassp orcamentario?

8. Existem problemas/dificuldades para acesso aarsasieformatizado relativo
ao orcamento?

9. Existem problemas/dificuldades para acesso a datmmeelacionados ao

processo or¢camentario?
10.  Alguma consideracéao adicional?



APENDICE B — Questionario

Prezado(a),

Este questionario servira para o desenvolvimento de pesquisa realizada por Caroline
Rodrigues Viana, mestranda da Universidade de Brasilia, cujo objetivo & estudar o
compartilhamento de informacé&o e conhecimento em uma organiza¢éo bancéria.

O trabalho tem como foco o processo or¢camentario da Diretoria de Controladoria e para a
obtencao das informac8es necessarias solicitamos sua colaboracéo, visto que é atuante e
conhecedor do referido processo.

Foram categorizados os principais conhecimentos e informagBes necessarios a realizar
atividades na area de orgamento.

Ressaltamos que todas as informagbes cedidas sdo si  gilosas, garantindo-se
plenamente o0 anonimato de suas respostas.

Indique as pessoas com as quais vocé compartilha as informacdes mencionadas em
cada categoria, utilizando a numeracao disponibiliz ada na relacéo ao lado. Veja
exemplo fornecido.

EXEMPLO

indique com quem vocé
1. Valores fornecidos pelos gestores compartilha

custos variaveis

indices de perda

itens orcamentarios e respectivos valores propostos para as
despesas administrativas

201; 203; 204, 205; 207

| CATEGORIAS DE INFORMAGAO

indique com quem vocé

1. Valores fornecidos pelos gestores X
compartilha

custos variaveis

indices de perda

itens orgcamentarios e respectivos valores propostos para as
despesas administrativas

itens orcamentarios e respectivos valores propostos pelos
gestores (exceto despesa administrativa)

preco de tarifas

taxas de oportunidade

taxas financeiras

indique com quem vocé

2. Valores apurados internamente :
compartilha

itens orgcamentarios com respectivos valores detalhados até
o nivel de Unidade Executante

itens orcamentarios e respectivos valores de série historica
de despesas administrativas
nameros dos itens orcamentarios

planilha com itens orcamentérios para confirmacao ou
alteracdo da taxa de oportunidade

planilhas com valores e itens orgamentéarios para
confirmacéo ou ajuste
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série historica dos valores realizados na visao produto

taxas realizadas e indexadores utilizados para confirmacgéo
ou alteracdo

3. Informacgdes para a aprovagédo do orcamento

indique com quem vocé
compartilha

apresentacao contendo nimeros fornecidos pelos gestores
(em blocos)

apresentacéo detalhada com os valores propostos

Despesas

fundos de investimento

volumes de aplicacao

volumes de captacao

4. Informag0bes externas para elaboragéo do orcamento

indique com quem vocé
compartilha

aliquotas de impostos

cenarios macroecondémicos

custo de referéncia de pessoal

noticias divulgadas na midia abordando temas relacionados
aos indicadores dos documentos estratégicos. Ex.:
participacdo de mercado, oportunidades de atuacdo

projec6es do mercado conforme relatérios divulgados

5. Informacg6es internas para elaboragéo do orgamento

indique com quem vocé
compartilha

arquivo processado no sistema ORC com informacdes de
data, item orcamentario, valor correspondente e prefixo

justificativas de eventuais aumentos de despesas

manifestacdo de cada um dos gestores com a confirmagéo
ou alteracdo dos valores dos itens orcamentarios

planilha com os valores globais da proposta orcamentaria

prazos médios das operacdes

relatérios do sistema ARI

relatérios do sistema ORC

relatérios do sistema SRE

valores e indicadores contidos nos documentos estratégicos
da organizacao

Observacbes/consideracfes adicionais a respeito das

informacdes

Indique as pessoas com as quais vocé compartilha os conhecimentos mencionados
em cada categoria, utilizando a numeracéo disponibi lizada na relag&o ao lado. Siga

exemplo anterior.
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CATEGORIAS DE CONHECIMENTO

1. Conceitos relacionados a item orcamentario

indigue com quem vocé
compartilha

conceito de gestor de item orcamentario

estrutura de item orcamentario

itens orgcamentarios

2. Processo orgamentario

indigue com quem vocé
compartilha

cronograma do processo orcamentario

Orcamento

processo orcamentario

3. Programas e Sistemas informatizados

indique com quem vocé
compartilha

banco de dados

Excel

PowerPoint

sistema ARI

sistema ORC

sistema SRE

4. Conhecimentos de Controladoria

indique com quem vocé
compartilha

Contabilidade

contabilidade de custos

contabilidade gerencial

Economia

Financas

matematica financeira

mercado financeiro

negociacdo/argumentacdo

Projecéo

5. Conhecimentos inerentes ao processo orgcamentario

indigue com quem vocé
compartilha

conceito e estrutura de despesas administrativas

documentos estratégicos

estrutura de nota técnica

premissas utilizadas para a elaboracdo do orgamento

produtos e servicos

Redacédo

Observacbes/consideracfes adicionais a respeito dos

conhecimentos
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FLUXO DO PROCESSO ORCAMENTARIO

Indique com um X as etapas
das quais vocé participa

01. A area de controladoria, em conjunto com a area de
estratégia e organizacdo, apresenta relatério formal a
instdncia competente para aprovacdo do cronograma de

elaboracdo dos documentos estratégicos da organizacéao.

02. A éarea de controladoria define os itens orcamentarios
(cédigos) para a definicdo de valores orcados e prepara os
sistemas Simulador de Resultados (SRE) e de Orgcamento
(ORCQC).

03. A éarea de controladoria solicita informacfes sobre
taxas, indexadores e precos de servicos as unidades
gestoras.

04. A area de controladoria convida as unidades gestoras
de despesas administrativas para discussGes sobre
premissas a serem adotadas para a elaboracdo do
orgcamento.

05. As unidades gestoras de despesas administrativas,
apos consulta as executantes, encaminham a area de
controladoria informacg@es relevantes para a definicdo dos
ndmeros da pré-proposta orcamentaria.

06. Apd6s analisar e consolidar as informacdes recebidas, a
area de controladoria elabora pré-proposta orcamentaria e
apresenta aos gestores de despesas administrativas os
ndmeros de seus itens.

07. Em conjunto com a area de controladoria, as unidades
gestoras definem regras sobre a permissao de ajustes nos
numeros de despesas administrativas pelos executantes.

08. A controladoria apresenta pré-proposta orcamentaria,
com valores consolidados, a instdncia competente.

09. A Controladoria detalha a proposta em itens
orcamentarios e unidades executantes, promovendo ajustes
Se necessarios.

10. As unidades executantes, conforme regras previamente
definidas, promovem ajustes no seu orgamento entre meses
ou itens orgcamentarios.

11. A Controladoria consolida as alteracdes, realiza nova
simulacdo de resultado e verifica a coeréncia da projecéo
com os indicadores definidos nos Planos Diretor e de
Mercados.

12. A Controladoria elabora relatério formal com proposta
de orcamento com valores consolidados, encaminhando as
instncias competentes para aprovacao.
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13. Apés aprovacao do orcamento, a Controladoria aloca os
valores nos prefixos das unidades executantes, de acordo
com a responsabilidade de cada area.

14. As unidades executantes distribuem o0 orcamento
aprovado em seus prefixos jurisdicionados, de acordo com
critérios por elas definidos.

DADOS DEMOGRAFICOS FUNCIONAIS

Tempo na organizacdo: (em anos e meses)

Tempo no Processo Orcamentario: (em anos e meses)

Cargo:

Tempo na funcdo: (em anos e meses)

Formacdao:

Idade:

Género:
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