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RESUMO
O objetivo central do presente estudo consistiu em explorar o compartilhamento de significados atri-
buidos & mudanga organizacional no interior de redes informais intra-organizacionais. O estudo foi con-
duzido em um setor de uma empresa petroquimica de grande porte no Pdlo Petroquimico de Camagari
(BA), que passara pelo processo de privatizagdo. Foram aplicados questionarios a uma amostra de 52
trabalhadores que levantavam as relagdes de amizade, confianga e informacao constituintes das suas re-
des informais. Itens abertos levantaram cognic¢des sobre 0 processo de mudanga em curso na empresa.
As redes foram identificadas utilizando-se os softwares Ucinet e Net Draw, caracterizando-se suas dimen-
sdes macro e microestruturais. Os dados sobre as percepg¢des da mudanca foram analisados qualitativa-
mente, criando-se categorias descritivas. Os resultados revelam uma visdo predominantemente positiva
da mudanca e niveis reduzidos de densidade e coesdo das redes informais. No Unico clique identificado,
observou-se maior compartilhamento do significado atribuido a mudanca. Além de mostrar as relacfes
investigadas, o estudo fornece uma estratégia metodoldgica que pode se revelar heuristica para novas
pesquisas embasadas em uma perspectiva cognitivista.
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ABSTRACT The present study intends to explore the shared meanings of organizational change inside informal and internal organizational social
networks. This study was conducted in a sector of a large scale petrochemical organization in Polo Petroquimico de Camagari in the Brazilian
state of Bahia undergoing a privatization process. Questionnaires were applied on a sample of 52 workers to obtain the relationships of friend-
ship, trust and information making up the informal relationship network. Open questions allowed obtaining knowledge about the change taking
place in the organization. The networks were identified through Ucinet and Net Draw software’s, and characterized as macro and micro struc-
tural dimensions. The data about perceptions were analyzed with a qualitative methodology and descriptive categories were created. The results
show a mostly positive vision of the change and low levels of density and cohesion of the informal networks. In the only clique identified, more
shared meanings attributed to changes were observed. This study provides a useful methodological strategy that can be very resourceful to new
researchers adopting a cognitivist perspective.
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INTRODUGAO

A questdo central do presente estudo situa-se na inter-
seccdo de trés grandes dominios de pesquisa no campo
dos estudos organizacionais — cognicdo social, redes
sociais e processos de mudanca organizacional. Mais
precisamente, buscou-se investigar os significados as-
sociados @ mudanca no interior de redes informais in-
tra-organizacionais. Buscou-se entender, por meio das
cognicdes dos atores, como 0s processos de mudanca
sdo significados nas organizacGes, o que, certamente,
afeta toda a dinamica desses processos. O estudo pro-
cura, assim, articular fenbmenos que néo tém sido es-
tudados de forma articulada — as redes sociais informais
que estruturam as relagdes interpessoais e o significado
de mudancas organizacionais para 0s atores envolvidos
Nno proprio processo.

A extensa literatura sobre mudanca organizacional é
prodiga em tentativas de sistematizar esse multidimen-
sional conceito. Considerando a complexidade envolvida
na definicdo do fendmeno da mudanga organizacional,
Wood Jr. (2000, p. 212) argumenta que a mudanca pode
ser vista como [...] “qualquer transformac&o de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou
de qualquer outro componente capaz de gerar impacto em
partes ou no conjunto da organizacdo”. Desse prisma am-
plo, Huber et all (1995, apud Lima e Bressan, 2003, p. 50)
consideram que a mudanca organizacional relaciona-se as
modificagdes na forma como uma organizacao funciona,
na composi¢ao de seus membros e lideres, na forma como
ela aloca seus recursos ou ainda modifica¢cdes na forma
que ela assume para a realizacdo de suas tarefas. Nessa
mesma linha de argumentacéo, Lima e Bressan (2003, p.
25) oferecem um abrangente conceito de mudanca, que
envolve tanto alteracdes planejadas como nédo planejadas
em quaisquer dos componentes organizacionais (pessoas,
trabalho, estrutura, cultura ou relacBes com o ambiente)
e que podem afetar positiva ou negativamente a susten-
tabilidade da organizacao.

A mudanca organizacional, portanto, é um fendmeno
que pode e deve ser apreendido nos multiplos niveis em
que ocorre. As macroandlises que focam seu olhar na es-
trutura, no ambiente e nos arranjos institucionais sao t&o
importantes quanto as microanalises que buscam captar
a intencdo dos atores individuais, seus desejos, aliancas e
sentidos compartilhados. Em ambos os niveis, é possivel
afirmar que a compreensdo dos processos organizacionais
de mudanca pode se beneficiar, fortemente, dos pressu-
postos e recursos metodoldgicos que marcam a perspec-
tiva da cognicéo social.
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ABORDAGENS AOS PROCESSOS DE MUDANCA

Perspectiva da cognic¢ao organizacional

As abordagens mais recentes sobre mudanga organiza-
cional enfatizam o papel da percepcéo dos atores orga-
nizacionais ao reconhecerem que as organizagdes sdo
ambientes ordenados a partir de interpretacdes desses
mesmos atores. Tais interpretacdes sdo produzidas por
meio de processos em que a seletividade é a tbnica domi-
nante, fazendo com que, partindo das informacdes apre-
endidas e selecionadas, diferentes significados possam ser
atribuidos as mesmas condicGes externas (Weick, 1987;
Machado-da-Silva e Fernandes, 1998; Machado-da-Silva,
Fonseca e Fernandes, 1998; Bastos e Santos, 2000; Bastos,
2001). Isso sinaliza que tanto as empresas como 0s estu-
diosos da administragdo estdo se dando conta de que, se
por um lado é preciso, entre outras coisas, rever e mudar
as estratégias, 0s processos, as estruturas e os sistemas de
informacao, por outro, nada disso sera possivel sem uma
atencdo especial aos processos de construcdo de signifi-
cado em que o elemento humano esta implicado (Silva
e Vergara, 2002).

Ao revisar a literatura brasileira que trata do tema da
mudanca organizacional, percebe-se que, apesar da gran-
de quantidade de estudos, sdo raros os trabalhos voltados
para investigar a mudanca a partir da perspectiva cogni-
tivista. Entre eles, por tratarem a mudanca do ponto de
vista do significado ou sentido atribuido pelas pessoas
a mudanga, encontram-se os trabalhos de Machado-da-
Silva, Fonseca e Fernandes (1998); Gongalves e Machado-
da-Silva (1999); Caldas e Hernandez (2001); e Bastos,
Souza e Costa (2004).

Em um ensaio tedrico, Machado-da-Silva, Fonseca e
Fernandes (1998) adotaram a perspectiva cognitiva e
institucional para tratar de mudancas e estratégias nas
organizagdes. Os autores buscaram ultrapassar o es-
quema da escolha racional como padrdo para entender
0s processos de mudanca e enfatizaram a influéncia de
fatores como a cognicdo e as fontes externas de norma-
lizacdo e de legitimacgdo. Desse modo, a transformacéo
organizacional deve ser vislumbrada, além do pressu-
posto de escolha e planejamento, & medida que fatores
de natureza politica, cultural e ambiental, dentre outros,
também interferem na sua definicdo e implementacéo.
Os autores apresentam o modo como a estratégia de
mudanga tem sido abordada na literatura especializada.
A evolucdo dos estudos sobre o tema a partir da pers-
pectiva cognitivista analisa a mudanca na éptica da teo-
ria institucional e propdem um modelo de anélise a ser
submetido a testes empiricos.
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Em um estudo de natureza empirica, Gongalves e
Machado-da-Silva (1999) pesquisaram a influéncia das
forgas e padrBes ambientais na visdo de mundo dos agen-
tes e as a¢Bes organizacionais que configuram mudancas
estratégicas. Os autores avaliaram a influéncia do contexto
ambiental, definido com base na abordagem institucional
em termos de ambiente técnico e ambiente institucional,
na construcao dos esquemas interpretativos dos diretores
da Companhia Paranaense de Energia. Os resultados da
investigacdo lhes permitiram afirmar que houve signifi-
cativa influéncia da dimensdo institucional na reestru-
turagdo dos esquemas interpretativos dos dirigentes da
empresa. Tal resultado corrobora a necessidade de uma
ampliacdo dos quadros de referéncias, considerando a
funcéo legitimadora do ambiente juntamente com sua
funcao técnica, quer dizer, ambiente tratado como fonte
de recursos e restricdes.

Caldas e Hernandez (2001) tomam a questdo da re-
sisténcia como foco de analise dentro do conjunto de
fenbmenos implicados nas mudangas organizacionais.
Os autores argumentam que a criacdo de sentido sobre
a mudanca interfere nas resisténcias internas enfrenta-
das ao implementar mudancas ou inovacdes. Os autores
propdem um novo Modelo de Resisténcia Individual a
Mudanga. Esse modelo possui estagios, moderados por
fatores individuais e situacionais, e procura representar
0 processo de percepcao individual durante a mudanca
organizacional, desde a exposicdo ao estimulo até a ado-
¢do de um dado comportamento.

Por fim, nessas e em outras pesquisas voltadas a en-
tender como os individuos estruturam as suas concep-
¢des sobre a mudanca e como tais estruturas cognitivas
direcionam a adesao e dinamica do processo de mudan-
¢a, € comum se encontrar uma opcdo metodoldgica que
privilegie o individuo como unidade de analise. Ndo im-
porta sejam os individuos trabalhadores ou gestores. No
entanto, cada vez mais se compreende que os individuos
estdo inseridos em redes sociais — dentro e fora das orga-
niza¢cdes. Como consequiéncia, essas redes podem cons-
tituir unidades de analise potencialmente mais ricas para
compreender o0 posicionamento das pessoas e a dindmica
dos processos coletivos.

REDES SOCIAIS INFORMAIS

Apesar da variedade de idéias associadas ao conceito de
rede, é possivel identificar elementos que sdo comuns
ou amplamente partilhados, a exemplo de ligacéo, lago e
integragdo (Loiola e Moura, 1997; e Minhoto e Martins,

2001). Parte-se, aqui, da nocdo de que a rede é constitui-
da por interagdes que visam a comunicacao, troca e ajuda
mutua, e emerge a partir de interesses compartilhados e
de situagdes vivenciadas (parentesco, vizinhanca, local de
trabalho, por exemplo).

E possivel identificar, entre os anos 1930 e 1940, duas
principais fontes de contribui¢des nas ciéncias humanas
e sociais que configuraram o campo de estudos sobre
redes sociais, como nos afirma Scott (2000): na psicolo-
gia, aparecem os trabalhos pioneiros de Moreno, Lewin
e Heider; na sociologia/antropologia, encontramos as
escolas de Harvard e de Manchester. A base para enten-
dimento de redes sociais esta na teoria de Moreno, que
trabalhou com sociogramas e matrizes sociais em 1934.
Embora tenha orientado sua pesquisa para métodos psi-
coterapéuticos e clinicos, ele contribuiu significantemente
para uma forma de representar as propriedades formais
das configuracdes sociais. Moreno desenvolveu métodos
de medicdo de papéis e andlise de diagramas e sociogra-
mas de papéis de individuos e grupos, do ponto de vista
da interacdo de papéis, do conglomerado de papéis e da
predicdo do comportamento futuro. Mapear as estruturas
no sociograma permite ao pesquisador visualizar os ca-
nais de comunicacao, identificar lideres e conexdes entre
as pessoas. O sociograma é um diagrama que representa
as forcas de atragdo, repulsdo e indiferenca que operam
Nos grupos.

Scott (2000), Cartwright e Harary, em 1956, sin-
tetizaram as idéias dos autores anteriores e foram 0s
pioneiros na aplicacdo da teoria gréafica (dos grafos).
Um grafo é um conjunto de pontos (nodos) ligados por
linhas (arcos). Os autores apropriaram-se da idéia de
pontos conectados por linhas (sociograma) acrescen-
tando sinais e dire¢do, o que possibilitou a andlise do
ponto de vista de cada membro do grupo. A teoria dos
grafos consiste em um corpo de axiomas matematicos
e formulas que descrevem as propriedades dos padrdes
formados pelas linhas.

As redes sociais constituem um recurso tedrico e me-
todolégico especialmente Gtil para os estudos que tomam
as organizacdes como sistemas de significados construidos
nas relagdes e conexdes existentes entre 0s membros orga-
nizacionais. Como bem assinalam Kilduff e Tsai (2003), a
perspectiva da cognicdo social aplicada as organizacdes é
compativel com a nocédo de organizagcdo como uma rede de
cognicdes. Adicionalmente, os autores consideram que o
conceito e metodologias desenvolvidos nos estudos sobre
redes sociais podem ser relevantes para abarcar andlises
micro e macroorganizacionais.

Apesar de historicamente recente, a analise de rede
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social torna-se cada vez mais evidente e relevante en-
quanto corpo especifico de métodos. A partir dos tedri-
COS precursores, muitas pesquisas tém sido realizadas no
sentido de desenvolver este campo. Até o final da década
de 1970, ha uma tendéncia forte de estudos em comuni-
dades e pequenos grupos (esse uso do conceito de rede
permanece até os dias atuais). A partir de entdo, cresce o
uso de conceito de rede pelos soci6logos e antropélogos.
Em 1969, por exemplo, o artigo de Michelll (1969, apud
Scott, 2000) marca o desenvolvimento da teoria de redes
para estudar fendmenos urbanos complexos. A partir de
entdo, intensificam-se os trabalhos sobre redes no campo
dos estudos organizacionais.

E importante adiantarmos aqui algumas distingdes con-
ceituais importantes. A primeira reporta-se ao nivel em
que se trabalha a no¢do de rede, podendo-se diferenciar as
redes interorganizacionais das redes intra-organizacionais.
As primeiras tém como unidade a propria organizacao,
destacando-se a idéia de que as organiza¢fes precisam
umas das outras para sobreviver e a base da relacdo é a
troca de servicos, produtos ou recursos (Podolny, Stuart
e Hannan, 1996; Carvalho, 2000; Candido e Abreu, 2000;
Oliver, 1991; Hasegawa e Furtado, 2001; e Penno, 2002).
As redes intra-organizacionais, por seu turno, consistem
em sistemas de ligacdo entre pessoas ou atores sociais,
dentro das organizac@es. Nas redes intra-organizacionais
sdo criadas malhas de multiplos fios unidos por vincu-
los que podem inclusive ultrapassar os limites fisicos da
organizago.

A segunda distin¢do importante se refere a dois ti-
pos bésicos de redes intra-organizacionais, denomi-
nadas rede formal e informal intra-organizacional. A
rede social formal ¢ uma série de ligacdes ou lacos
prescritos entre posi¢des sociais formais ou padroni-
zadas (Kuipers, 1999). Em contraposicgéo, as estrutu-
ras sociais informais ndo sdo explicitadas ou prescritas
pelas organizagdes, e baseiam-se em interac@es que de-
pendem dos atributos pessoais dos participantes, que
fazem escolhas voluntérias.

Quer sejam inter ou intra-organizacionais, formais
ou informais, as redes sdo sempre formadas por atores
ligados por diferentes tipos de lagos que envolvem tro-
cas ou transacGes. Assim, esses lacos podem ser usados
diferentemente por individuos em diversas situacdes.
Kuipers (1999) considera que, embora um lago possa
ser usado para transferir multiplos contetidos, estes sdo
especificos aos contextos no qual sdo formados e néo
podem ser usados para transferéncia indiscriminada de
todo tipo de recursos. A autora identifica trés tipos de
rede informais:
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e Rede estratégica de informagdao: trata-se de uma rede
cujo material transacionado comp®e-se de informagdes
sobre 0 que esta acontecendo na organizagao e que afeta
todos os seus membros;

» Rede de amizade: é uma rede baseada na troca de afeto,
amizade e socializacao; e

« Rede de confianca: é uma rede na qual um ator se per-
mite correr riscos, abrindo méo do controle dos resul-
tados e tornando-se dependente de outro ator, sem a
forca ou coagdo da relacdo contratual, estrutural, legal
ou de terceira pessoa.

Os trabalhos que privilegiam a analise das redes infor-
mais intra-organizacionais, como Krackhardt e Porter
(1986), Kuipers (1999), Cross e Prusak (2002), Kilduf e
Tsai (2003), Silva (2003), entre outros, tém em comum a
visdo de que as redes informais sdo ferramentas invisiveis
e poderosas nas organizac¢@es. Muito do trabalho sé é feito
gracas aos contatos informais. Os sistemas informais sdo
importantes, pois, operando nos limites organizacionais,
as noticias podem circular complementando os canais
formais, e a articulacdo de entendimentos sobre 0 “modo
como as coisas acontecem” podem ter uma influéncia sig-
nificativa no comportamento organizacional.

Como se constata na literatura, apesar do intenso inte-
resse despertado pela questdo das mudancas organizacio-
nais, ndo se encontram estudos que busquem apreendé-las
no interior das redes sociais que configuram a organiza-
¢do. Ao se considerar que as mudancas organizacionais
impdem problemas imprevistos para as pessoas, que Ssao
interpretados e solucionados na dindmica do interior das
redes sociais informais, € possivel ampliar a nossa compre-
ensdo dos processos de mudanca. Assim, amudanca pode
ser vista como resultado de numerosas interacdes entre
varios atores que, juntos, formam uma rede pela qual o
conhecimento e a informag&o circulam e se transformam
muitas vezes, até chegar a um resultado observavel.

No presente estudo, objetiva-se investigar o compar-
tilhamento do significado sobre a mudanca na rede in-
formal de informac&o. Busca-se descrever as cognigdes
dos atores a respeito da mudancga em processamento na
organizacdo e analisa-se 0 quanto essa percepcao é com-
partilhada entre os atores nas redes informais. Assume-
se, claramente, que um maior compartilhamento dos
significados atribuidos a mudanca no interior das redes
informais pode ser algo que afeta fortemente o ritmo e
os resultados das mudancas pretendidas ou delineadas.
Parte-se do pressuposto que as cognicfes dos atores na
rede sdo centrais para o entendimento dos processos de
mudanga organizacional.
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METODOLOGIA

Coerente com a metodologia de andlise de redes sociais,
este estudo delimita, como unidade de anélise, um setor
especifico de uma organizagdo, que constitui o caso ana-
lisado pela pesquisa. A analise dos significados associados
as mudancas, apoiada num referencial cognitivista, levou
a se privilegiar uma abordagem qualitativa. As estratégias
de mapas cognitivos e de redes sociais utilizadas podem ser
inseridas no grupo de pesquisas qualitativas e intensivas,
apesar de permitirem trabalhar indicadores quantitativos
a partir do material qualitativo coletado.

E relatado aqui o caso particular da rede de informa-
¢do, uma vez que a consideramos mais importante para
explorar a construcdo do compartilhamento de significa-
dos sobre a mudanca organizacional. Adicionalmente, é
nas ligacdes encontradas nesse tipo de rede que circulam
temas relacionados ao trabalho. Quer dizer, o contetido
que circula na rede de informacdo pode referir-se a as-
pectos técnicos, processos de trabalho ou percepgdes do
ambiente, elementos intrinsecamente associados ao pro-
cesso de mudanca analisado.

Participantes

O estudo foi conduzido em uma grande empresa petro-
quimica da Bahia, mais especificamente no setor de ma-
nutencdo, e a amostra atingiu 52 trabalhadores (aproxi-
madamente 10% das pessoas lotadas no setor). A amostra
final foi afetada pela disponibilidade dos trabalhadores.
De inicio, os participantes foram sorteados, e 0s que
nao puderam responder foram substituidos também por
sorteio.

A composigdo da amostra inclui atores de trés micro-
contextos com caracteristicas diferentes: a) o subgrupo do
“nucleo” (terminologia usada pela organizagéo), compos-
to pelos lideres ou gerentes estratégicos e pessoas direta-
mente ligadas a estes que tém acesso as informages pri-
vilegiadas (secretéarias); b) o subgrupo de “terceirizados”,
originado de aproximadamente dez empresas diferentes
que prestam servigos para a organizacgao estudada; e, ¢)
0 subgrupo de “funcionarios”, composto por participan-
tes que representam as areas especificas desse setor da
organizacdo petroquimica (técnicos, engenheiros e ou-
tros profissionais). A coleta de dados ocorreu por conta-
tos pessoais com gestores da organizacao, acesso sempre
condicionado a autorizagdo da empresa.

Instrumento de coleta de dados
O questionério aplicado continha 32 perguntas, distribui-
das em trés partes: na primeira, foram feitas perguntas so-

bre a rede de informacéo. Seguindo o modelo utilizado por
Kuipers (1999) e Silva (2003), solicitou-se que o partici-
pante citasse, no maximo, 15 pessoas com as quais busca
informacdes sobre o que acontece na empresa. Junto com
essa pergunta se apresentava um quadro em que o partici-
pante era solicitado a informar a intensidade da relacéo, a
freqliéncia de contato, entre outras informacdes.

Na segunda parte, buscou-se captar a mudanca iden-
tificada pelos participantes como a mais importante e
solicitou-se que escrevessem como a perceberam. Para
isso, eles deveriam descrever idéias, palavras e frases (no
méaximo 15 evocagdes) associadas a referida mudanca. A
terceira parte solicitava dados demograficos e funcionais
dos participantes. Apesar de auto-aplicavel, estagiarias
previamente treinadas estavam presentes no local de tra-
balho, durante a aplicacdo, com esclarecimentos do ter-
mo de consentimento e garantindo o carater confidencial
das informagdes.

Procedimento de analise dos dados

Para analisar o significado da mudanca, as evocacOes
(idéias, palavras e frases) coletadas sobre a mudanca
considerada mais importante em curso na empresa foram
agrupadas em 23 categorias pos-estabelecidas, utilizando-
se procedimentos classicos de analise de contetido, com
as categorias emergindo a partir de similaridades, con-
gruéncias e diversidades encontradas nas idéias expressas
em cada evocacao.

A fregqliéncia com que cada categoria apareceu no gru-
po foi apresentada de forma grafica, com um mapa cog-
nitivo construido com o programa Mindmanager verséo
X5. Cada evocacao foi, também, categorizada em sua di-
mensdo avaliativa — positiva, neutra e negativa. A partir
da categorizacgdo das evocagdes, examinou-se 0 conjunto
de evocacdes de cada sujeito, que foi incluido em uma
categoria a partir do tipo de evocacdo predominante. Ou
seja, a percepcdo do participante foi considerada positiva
se 0 numero de evocagdes com essa caracteristica foi su-
perior ao de evocagdes negativas e neutras.

A anélise de redes sociais de trabalho envolveu o ma-
peamento e mensuragdo das relagdes entre pessoas. Os
pontos nodais s&o as pessoas, e 0s tragos mostram as re-
lacdes entre as pessoas, fornecendo uma analise visual
e matematica de sistemas humanos complexos. Para a
analise da rede foi necessaria a codificagdo dos nomes
com trés letras, terminagdo em “f” para Funcionério, “t”
para Terceirizado, “n” para Nucleo, “e” para Funcionério
da empresa que nao respondeu ao questionario mas foi
citado por mais de um ator, e “d” para Funcionario da
empresa que ndo respondeu ao questionario mas foi ci-
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tado por mais de um ator e tem papel gerencial ou de
diretoria. Utilizou-se o software Ucinet para Windows
6.0 versdo 1.00 (Borgatti, Everett e Freeman, 2002) para
montar a matriz e confeccionar o mapa grafico da rede,
exportando a matriz para o Programa NetDraw. As redes
foram analisadas em sua forma bruta, ndo simetrizada
(que considera todos os nomes citados), e na sua for-
ma validada ou simétrica (sé considerando as relacGes
reciprocas).

Os dados coletados sobre a rede permitiram analises
macroestruturais (tamanho ou nlmero de pessoas na
rede; densidade, medida a partir das relacdes efetivas e
potenciais; e coesdo, medida por meio das relagdes re-
ciprocas) e microestruturais (atores criticos e atores do
clique). Foram identificados os seguintes atores criticos
da rede de informagéo:
< Conector central: é o ator que liga a maior parte das pes-

soas de uma rede informal umas com as outras (Cross

& Prusak, 2002). O envolvimento nas relagdes o torna

mais visivel para os outros, podendo ser encontrado na

rede por estar recebendo ou enviando muitas ligacdes

(Wasserman e Faust, 1998); e
e Expansor de fronteiras: € 0 ator que conecta uma rede

com outras partes ou subgrupos entre si. Ele serve de

olhos e ouvidos do grupo para o mundo externo e tem
importante papel no fluxo de informagdes (Cross &

Prusak , 2002).

Além dos atores criticos, buscou-se identificar possiveis
cliques na rede analisada. Os cliques sdo subgrupos coesos
com, no minimo, trés egos que fizeram escolhas recipro-
cas dentro das redes, nos quais se pressupde lacos fortes,
diretos, intensos e frequentes e, consequientemente, ho-
mogeneidade de atitudes e comportamentos. Esperava-se,
assim, avaliar se em tais subgrupos coesos seria encon-
trado um maior compartilhamento de significados atri-
buidos a mudanga.

RESULTADOS E DISCUSSAQ

Entre os participantes, o processo de privatizacdo, ainda
recente na empresa, foi considerado a mudanca mais im-
portante. Embora a maioria das respostas indicasse cla-
ramente a palavra privatizacdo, em muitos casos os par-
ticipantes reportavam mudangas na estrutura da empresa
ou redesenho organizacional e na cultura, mudangas essas
claramente decorrentes da alteracdo de controle acionario
majoritario do setor publico para um importante grupo
empresarial brasileiro.
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O mapa cognitivo constante da Figura 1 apresenta a
freqliéncia das categorias construidas a partir dos con-
tetidos evocados, quando os participantes pensam sobre
essa mudanga em processamento na empresa. Apenas
para efeito de organizacéo, as 23 categorias estdo agru-
padas, de acordo com a freqliéncia de evocacgéo, em qua-
tro niveis: acima de 20 (idéias muito fortes), entre 15 e
20 (idéias fortes), entre 10 e 15 (idéias fracas) e abaixo
de 10 ocorréncias (idéias muito fracas). Considera-se,
aqui, que quanto maior a freqiiéncia de evocagdo, mais
fortes ou significativas sdo aquelas idéias para o grupo
de respondentes.

Examinando-se o conjunto de categorias descritivas,
percebe-se que a mudanga ocorrida € vista como afetando
a carreira e a possibilidade de crescimento profissional e
pessoal. Ela € vista como algo que tem reflexo direto na
profissionaliza¢do, no aumento do conhecimento técnico e
na ampliacéo da exigéncia de qualificacdo. Aparecem com
bastante forca palavras como aprendizagem, crescimento,
desenvolvimento ou atualizacdo, que indicam uma percep-
¢do de que a mudanca estd impondo desafios importantes
que implicam requalificacbes do pessoal.

Essas idéias aparecem associadas a outras que desta-
cam a busca de melhoria dos resultados empresariais, a
melhoria dos processos administrativos, o que envolve
mudancas nas relagdes entre chefias e empregados. As
muitas idéias claramente positivas, no entanto, convivem
com idéias de contelido avaliativo negativo, que assinalam
tens@es, insegurancas e incertezas geradas pela mudanca.
Tal constatagdo aproxima-se muito do que vém apontan-
do os estudos sobre os impactos das mudancas (Bastos,
Souza e Costa, 2004; Silva e Vergara, 2002).

Quando se comparam os trés subgrupos de participan-
tes, observa-se que o subgrupo do nucleo evocou, princi-
palmente, contetidos relacionados a gestdo administrativa,
crescimento profissional, resultados empresariais e relagdo
chefia—empregado. Esses resultados refor¢cam a concluséo
encontrada por Bastos, Souza e Costa (2004), que estuda-
ram as cognicoes dos gestores sobre mudanga em empresas
gauchas. De forma congruente, em ambos os estudos, 0s
gestores evocam as transformacdes ocorridas no modelo
geral de gestdo e nas politicas relativas as pessoas, e tém
dessas mudangas avaliagBes mais positivas.

Para os funcionérios, além das idéias muito fortes co-
muns a toda a amostra, foram freqUientes as idéias de incer-
teza e inseguranca, expectativa de melhorias, remuneracao
(tanto no que se refere a aumento como a diminuicao)
e relacdo interpessoal. Embora as avaliagdes negativas se
relacionem a incerteza que a mudanga acarreta nos fun-
cionarios, verifica-se que ha uma abertura para o reco-
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nhecimento de melhorias, de mudancas administrativas
e de modelos de gestdo de pessoas. Para entender esses
resultados € preciso considerar que cabe aos funcionarios
o0 papel de operacionalizar as mudancas planejadas pelos
gestores, e que sdo eles que sofrem as consequéncias mais
diretas ou o impacto das alteracdes. Possivelmente, esse
fator ajuda a explicar a evidéncia de uma visdo mais cri-
tica por meio das avaliaces negativas.

Entre os terceirizados, surgiram contetidos relacionados
a seguranca, saude e qualidade de vida e meio ambiente,
possivelmente devido a implantagao de programas espe-
cificos destinados a esse subgrupo, no sentido de mudar
a mentalidade ou alterar a visdo a longo prazo de terceiri-
zadas no setor petroquimico. Ressalta-se que, assim como
aos funcionarios, cabe aos terceirizados a operacionaliza-
¢do das mudangas planejadas pelos gestores, sendo que a
condigdo de terceirizado o torna ainda mais distante das
instancias decisorias. Ou seja, chegam até esses empre-
gados apenas informac@es parciais, ja que a contratante
controla todas as operac@es da contratada.

As diferencas observadas no peso das diferentes cate-
gorias de contedos evocados pelos trabalhadores fortale-
cem o entendimento de que as cognic¢des organizacionais,
neste caso em particular sobre as mudangas em curso

Figura 1 - Mapa cognitivo da mudanca organizacional.

Decisdo Politica 9

Reducéo do Quadro 8

Meio Ambiente 7

Outros 7

Comunicagdo 7

Salde e QTV 7
Condicdes de Trabalho 6

Seguranga 6

Idéias muito fracas

na empresa, sdo filtradas pela condi¢do de insercdo do
trabalhador na organizacao. Ou seja, 0 principio basico
que fundamenta a perspectiva cognitivista no campo dos
estudos organizacionais (Bastos, Souza e Costa, 2004 e
Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes, 1998) torna-se
evidente na presente investigacdo — os significados atri-
buidos pelos atores organizacionais a qualquer evento en-
volvem uma construcdo pessoal que ¢ afetada pela forma
como o individuo se insere na organizag&o.

Como assinalado anteriormente, para responder a ques-
tdo central deste estudo, referente ao compartilhamen-
to de significado sobre a mudanca, trabalhou-se apenas
com a rede informal de informacéo, cuja representagéo
grafica pode ser visualizada na Figura 2, no seu formato
nao simetrizado (incluindo todas as liga¢cBes apontadas
pelos atores).

A rede € integrada pelos 52 atores originais, que acres-
centaram 42 sujeitos novos (por citacdo), formando um
total de 94 atores. Isso indica a possibilidade de 8.742 re-
lacdes potenciais [(94 x 94)- 94]. Verificou-se, assim, que
a densidade da rede, de 0,0190, é baixa, significando que
apenas 1,90% do potencial das relagdes estd sendo utili-
zado. E baixa, também, a coes3o, verificada pela existéncia
de um Unico clique que une os atores ahf-baf-jkf.

Crescimento profissional 27
Resultados empresariais 25

Idéias muito fortes

Gestdo administrativa 22

Estrutura 5
Garantia do Emprego 4

( Mudanga Organizacional)

Relacionamento Interpessoal 13
Cultura 12

Remuneragéo 12

Sobrecarga de trabalho 12
Tensdo/Competicdo 12
Incerteza/Inseguranga 11

Idéias fracas

Relagdo Chefia e empregado 18
Expectativa de melhorias 18
Perfil do funcionério 18
Desenvolvimento da empresa 17

Idéias fortes
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E interessante destacar algo que facilmente se percebe
na representacdo grafica da rede — o papel periférico das
sub-redes que ligam os funcionarios terceirizados. Estes
ficam na periferia da rede, e, para alguns dos participantes
(gtt, jct, ant, ait, por exemplo), ndo existe conexdo com
os funcionarios ou gestores do nucleo.

A baixa densidade e a baixa coesdo da rede de infor-
macdo ficam ainda mais evidentes na rede de informacéo
simetrizada, constante da Figura 3. Apesar de poucos
contatos entre os subgrupos (observa-se apenas uma li-
gacdo entre o nucleo e o grupo dos funcionarios, formada
por jrn-atf), ha ligacbes fortes dentro dos subgrupos per-
cebidas por meio da diade de terceirizados (hdt-gpt), da
triade do nucleo (jxn-chn-len) e da ligacdo entre quatro
funcionarios (fcf-sdf-eif-rif).

Finalmente, para articular os dois fendmenos do estu-

Figura 2 - Rede de informagao ndo simetrizada.

Terceirizados
Funcionarios
Empregado que néo respondeu ao questiondrio
Grupo do Nucleo

cendoe
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do, os contetidos evocados livremente sobre a mudanca
foram agrupados em trés categorias avaliativas (negativo,
positivo e neutro) e representados com cores diferentes
na rede de informacéo a partir das relagdes dos atores cri-
ticos, conforme se observa na Figura 4.

As idéias negativas sobre a mudanca ou associadas a
piora das condi¢des gerais foram agrupadas, e seu conteu-
do é constituido por: condices de trabalho insatisfatérias,
competicdo entre pessoas, ansiedade, desligamento. A ca-
tegoria associada a uma avaliagdo positiva ou que expri-
me qualidade ou melhoria é constituida por: desenvolvi-
mento da empresa e crescimento profissional. Por fim, a
categoria neutra, caracterizada pela auséncia de associa-
cao direta negativa ou positiva, agrupa idéias tais como:
pessoas, distribuicdo do tempo e reunides. Os atores que
se classificam como conectores centrais sdo: jrn (neutro),

Empregado que nédo respondeu ao questionario e possui posi¢ao gerencial
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len (positivo), chn (neutro), jxn (neutro), sdf (neutro), jdt
(positivo). Caracterizam-se como expansores de fronteira
os atores: def (positivo) e jgf (ndo respondeu), por ligarem
os terceirizados a rede de informacéo.

Os atores criticos que fazem parte do subgrupo do
nacleo (jrn, len, chn, jxn) evocaram idéias relacionadas a
decisdo politica, gestdo administrativa, resultados empre-
sariais, crescimento profissional e expectativas de melho-
rias. Ja sdf evocou mudancas na remuneracado, pessoas e
custo. Por sua vez, jdt apresentou as idéias de crescimento
profissional, expectativa de melhoria, perfil do funciona-
rio e incerteza.

Os conectores centrais sdo fontes de informacdo ou
pessoas na rede com as quais todos se comunicam (Cross
e Prusak, 2002). Dentre esses conectores, os que fizeram
avaliagdes neutras da mudanga, tais como jrn, sdf e chn,
estdo cercados por pessoas que fizeram avaliagfes positi-
vas, negativas e neutras. Ou seja, a primeira vista, ndo se
percebe um compartilhamento na natureza da avaliacdo
realizada. O ator jxn destacou-se por realizar uma avalia-
¢do neutra, e os demais que estdo ligados a ele compar-
tilharam também da mesma percepgdo. O ator len apre-
sentou uma avalia¢do positiva, ndo compartilhada com os
atores a sua volta. O ator jdt compartilhou com todos os
atores com 0s quais se relaciona uma visdo positiva sobre
amudanca que esta em processamento na empresa. Vé-se
que um ator importante para a compreensdo do comparti-
Ihamento é cdn, que ndo respondeu ao questionario.

Figura 3 - Rede de informagdo simetrizada.

@ hdt

ogpt
jxn

@ chn

len

@ Terceirizados
O Funcionarios
@ Grupo do Nicleo

Ao focarmos a atencdo nos expansores de fronteira, def
e jgf evidenciam os papéis de ligacdo entre o subgrupo dos
terceirizados e a rede. Os expansores de fronteira tém um
importante papel em situacBes em que as pessoas preci-
sam partilhar diferentes tipos de habilidades, por exem-
plo, estabelecer aliancas estratégicas e desenvolver novos
produtos (Cross e Prusak, 2002). O ator def, apesar de
ser funcionério, compartilhou com os terceirizados uma
visdo positiva. A impossibilidade de acesso a avaliacdo de
jof, jaque ele ndo respondeu ao questionario, ndo permite
uma analise mais aprofundada do seu papel.

Os resultados analisados ndo permitem generalizaces,
nao sendo possivel determinar se a pouca influéncia dos
atores se deve a natureza da avaliacao (positiva, negativa
ou neutra) ou a relagdo em si (baixa coesdo ou relagtes
nao reciprocas). Assim, os dados nao sao suficientes para
afirmar que a avaliacdo positiva do ator critico tenha mais
poder de contaminar os individuos da rede (afetando o
grau de compartilhamento) do que a avaliacdo neutra,
por exemplo. De qualquer modo, a avaliacdo de natureza
neutra ndo parece estar influenciando as avalia¢des das
pessoas que circundam os atores criticos. Essa afirmagao
ndo invalida o pressuposto de que os atores criticos pos-
suem potencial para influenciar as avaliagdes das pessoas
com as quais mantém conexdes nas redes. Ressalta-se
também que os indices de baixa coesdo podem estar in-
fluenciando o grau de compartilhamento, uma vez que o
cliqgue mostrou que o subgrupo coeso evidencia alto grau

jkf
baf fcf
ahf f

O sdf
®jm I

1 eif
Qatf f
orlf
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de compartilhamento. De qualquer modo, ndo podemos
perder de vista que alguns atores citados ndo responde-
ram ao questionario, o que naturalmente afeta o resulta-
do em tela.

A avaliagdo da mudanca realizada pelos atores do
clique, composto por jkf- ahf- baf, estd representada na
Figura5. Os trés atores tenderam a evocar idéias mais po-
sitivas sobre a mudanca (avaliacdo positiva representada
com a cor cinza). Ao analisar os contetidos evocados por
essa triade de funcionarios é possivel confirmar o que a
literatura teoriza sobre o grau de integragdo gerado pe-
los cliques.

Embora a avaliagdo da triade seja positiva, ao analisar
seu conteudo é possivel perceber um posicionamento mais
critico — que é uma tendéncia desse subgrupo (em com-
paracdo com os terceirizados e com o nicleo). Os atores
do clique, portanto, evocaram significados que estdo em
consonancia com o seu grupo de referéncia (grupo dos
funcionarios). Quando solicitados a opinar sobre a mu-
danca mais importante, os trés funcionarios se referiram
a reestruturacdo e mudanca de donos da empresa, ou seja,

Figura 4 - Percepcdes sobre a mudanca na rede de informacéo.

Positivo
Negativo
Neutro

N&o respondeu

[ NN GNG)

w
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a privatizacdo. Quando solicitados a evocar idéias sobre
essa mudanga, os funcionarios se referiram as categorias
“Gestdo administrativa”, “Decisao politica”, “Reducdo
de quadro”, “Sobrecarga de trabalho” e “Expectativa de
melhorias”.

Esses funcionarios do clique associaram a mudanga aos
aspectos mais especificos e gerenciais, tais como politi-
ca, gestdo e planejamento administrativo, demonstrando
reconhecer melhorias — 0 que representa um contetido
mais geral e positivo. Por outro lado, idéias negativas
associadas a demissdo e acréscimo de trabalho também
apareceram. Uma hipotese que poderia ajudar a entender
essa aparente contradigdo é a associacao entre demissoes
e planejamento administrativo, visando a competicao no
mercado, principalmente no caso de fusdes. As demissdes
sdo justificadas como estratégia de enxugamento que le-
varia ao dinamismo da empresa, e essa idéia parece ser
captada pelos funcionarios.

Embora guiados pelo objetivo de identificar niveis de
compartilhamento, os dados apresentados revelam que
convergem, no interior da rede, significados distintos
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quanto ao processo de privatizacdo da empresa, quer
quanto a conteddo como quanto a dimensao avaliativa.
Essa diversidade talvez seja a marca principal de todos os
fendmenos psicossociais e aponta claramente as razdes
pelas quais a gestdo dos processos de mudanca é sempre
algo complexo e desafiador para 0s gestores.

CONCLUSOES

A anadlise das redes sociais tem se prestado ao exame de
uma expressiva gama de fendmenos organizacionais. Da
mesma forma, os processos de mudanca tém sido alvo de
um crescente nimero de pesquisas, no Brasil e no exterior.
A principal contribuigdo deste artigo é a busca pioneira
pela compreensdo do compartilhamento do significado
da mudanca no interior das redes sociais informais. Essa
contribuicdo destaca-se especialmente no plano metodo-
légico, especificamente na exploracdo da integracdo de
duas estratégias de pesquisa, oriundas de dominios pro-
prios de investigacdo — cognicao e redes sociais. Assim, 0s
resultados obtidos sdo estimulantes no sentido de tornar
a analise de rede social mais uma ferramenta para a com-
preensdo das mudancas organizacionais.

O estudo levantou, neste grupo, uma variedade de in-
formac0es sobre os significados que podem ser atribuidos
as mudangas. O mapa cognitivo sobre a mudanca orga-
nizacional forneceu um panorama geral dos contetdos

evocados pelos respondentes, explicitando tanto idéias
mais fortes quanto mais fracas associadas ao processo de
mudanca. A evocacdo livre de idéias associadas a mudanca
permitiu identificar limitagdes, lacunas e possiveis mo-
tivos de resisténcia envolvidos na criagdo de significado
sobre a mudanca em tela.

De modo geral, a privatizacao foi avaliada positivamen-
te entre os respondentes e esta associada, principalmen-
te, a possibilidade de crescimento profissional e pessoal,
a melhores resultados e/ou produtividade, e ainda as
mudancas na gestdo administrativa, planejamento e dis-
tribui¢do do tempo. Considera-se que o predominio de
avaliacOes positivas é esperado em um grupo de pessoas
que sobreviveu ao processo de privatizagdes e se percebe
beneficiado pelas mudancgas. Apesar desse predominio
de avaliacGes positivas, verificamos aquilo que a grande
maioria dos estudos tem identificado — as mudancas séo,
também, fonte de tensdo, ansiedade e, portanto, alvo de
avaliacdes negativas.

Os resultados da andlise macroestrutural tanto nas re-
des simetrizada como nas ndo simetrizadas indicaram as
preferéncias de relacionamento para buscar informagdes
relevantes para o seu trabalho dentro dos subgrupos, ve-
rificando-se baixos indices de coesédo e de densidade.

Os resultados de alto grau de compartilhamento no
clique confirmaram as proposicGes tedricas que ressaltam
a alta convergéncia entre cognices, atitudes e comporta-
mentos nos subgrupos coesos. No entanto, fora do exame

Figura 5 - Percepgdes sobre a mudanca no clique a partir dos egos: jkf, ahf, baf.
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do Unico clique existente na rede, nao se percebeu uma cla-
raassociacao entre a avaliacdo da mudanca entre os atores
criticos e a dos atores diretamente ligados a eles naquela
rede. Os dados obtidos ndo séo suficientes para determi-
nar se a pouca influéncia dos atores se deve a natureza da
avaliacdo ou a relagdo em si (baixa coesdo ou relagdes ndo
reciprocas). Considera-se que os indices de baixa coesao
podem estar influenciando o grau de compartilhamento,
uma vez que o clique mostrou que o subgrupo coeso evi-
dencia alto grau de compartilhamento.

O presente trabalho buscou articular o estudo das cog-
ni¢des sobre a mudanca com os padrdes de interacdo que
configuram as redes sociais informais nas organizagdes. E
importante, assim, tecer algumas consideragdes que podem
ser relevantes no sentido de sugerir, para estudos futuros,
novas possibilidades de articulacéo e, sobretudo, o aprimo-
ramento das lacunas existentes no presente trabalho.

Estudos posteriores poderdo utilizar uma escala quan-
titativa para avaliar as percepc¢des sobre a mudanca, o que
permitiria, ao longo das possiveis dimensdes ou fatores
que constituissem tal escala, fazer-se uma clara associacédo
entre os posicionamentos dos atores envolvidos em cada
rede. A distancia ou proximidade de julgamentos seria
mais facilmente identificada a partir de escores quantita-
tivos do que nas categorias utilizadas, que podem estar
descrevendo de forma imprecisa o posicionamento de cada
ator (viséo positiva, neutra ou negativa da mudanca).

Embora ndo tenha sido o foco deste estudo, o fendmeno
da terceirizacdo, e suas consequéncias para os dias atuais,
também podera ser abordado e analisado segundo a pers-
pectiva das redes sociais informais. Um subproduto néo
esperado ou intencionalmente buscado no estudo emergiu
dos resultados e aponta para uma importante e atual ques-
tdo organizacional — a precéria insercao de trabalhadores
com vinculos indiretos com a prépria empresa, nas redes
sociais que envolvem funcionarios e gestores.

O estudo atual evidencia ainda a possibilidade de ar-
ticulagdo tedrica entre redes sociais e aprendizagem or-
ganizacional. Essa relacdo tem como base o potencial da
rede para compartilhamento de significados, informacdes
e conhecimento técito que é considerado fundamental
para a aprendizagem organizacional. Outros fenémenos
que podem ser investigados sdo conflito organizacional e
motivacdo. A fotografia a partir da analise de redes sociais
pode ser um ponto de partida para a investigacdo da dina-
mica associada aos estudo da disseminagao de informacdes
e compartilhamento de significados e percepgdes. Para
tanto, estudos com recortes longitudinais se mostrariam
mais completos para apreender a dinAmica envolvida nas
relacBes interpessoais em contexto de trabalho.
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Finalmente, vale destacar que os resultados apresen-
tados ndo esgotam as possibilidades de analise do mate-
rial coletado. O recorte efetuado foi guiado pelo objetivo
central de explorar o nivel de compartilhamento de sig-
nificados, e novas analises deverdo aprofundar a compre-
ensdo da intensidade dos vinculos que ligam os diversos
atores, 0 que permitird acesso a novas informacdes sobre
o fendmeno investigado.
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