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RESUMO

A Empresa Intensiva em Conhecimento é um conceito abstrato no dominio da Teoria Organizacional,
embora algumas das suas carateristicas sejam identificaveis em organiza¢Ges contemporaneas, cujo
valor competitivo depende da aplicacdo de conhecimento técnico especifico e/ou com carateristicas
Unicas. A este nivel, o acesso a informacdo e a troca de informacdao na rede organizacional
representam dois pilares estruturantes no funcionamento da Empresa Intensiva em Conhecimento.
Através da conducdo de uma Analise de Redes Sociais na Amorim Cork Composites, foram
identificados padrdes nos fluxos de informagdo em organiza¢Oes desta natureza: (i) a transmissao de
informacdo ao nivel dos cargos técnicos processa-se de uma maneira informal e “democratica” entre
diferentes escaldes hierarquicos, (ii) os relacionamentos sociais e a transmissdo de informag¢do a um
nivel departamental assentam, predominantemente, num padrao de heterofilia, (iii) os clusters locais
detém um papel relevante na partilha de informacdo necessaria a execugdo de tarefas de trabalho de
carater rotineiro, (iv) uma parte relevante da informacdo que permite gerar ou melhorar ideias de
cardter inovador é obtida por via de ligacGes sociais fracas e (v) a maioria da informagdo que pode
representar mais-valias econdmicas para a empresa é obtida no interior da prdpria organizagao.

PALAVRAS-CHAVE

Fluxos de Informagdo; Empresa Intensiva em Conhecimento; Amorim Cork Composites; Andlise de
Redes Sociais.



ABSTRACT

The Knowledge-Intensive Firm is an abstract concept in the field of Organizational Theory, but some
of its characteristics are found in several contemporary organizations, whose competitive status is
dependent upon applying specific expertise and/or unique knowledge. In this regard, the access to
information and the sharing of information in the organizational network represent two structural
pillars that ensure the functioning of the Knowledge-Intensive Firm. Through a Social Network
Analysis conducted at Amorim Cork Composites, this dissertation has identified some patterns
regarding the information flows in this type of organizations: (i) information is exchanged through an
informal and “democratic” basis among hierarchies in technical support areas, (ii) social relationships
and information exchanges at a departmental level are predominantly based on a heterophylly
pattern, (iii) local clusters play a significant role in the exchange of information necessary to perform
routine work-related tasks, (iv) a relevant part of the information which fosters innovative ideas is
accessed through weak ties in the social network and (v) most part of the information which
embodies an economic value to the firm is obtained inside the organization itself.

KEYWORDS

Information Flows; Knowledge-Intensive Firm; Amorim Cork Composites; Social Network Analysis.
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1. INTRODUCAO

1.1. UM MUNDO DE INFORMAGAO

O aumento da quantidade de informacdo e a democratizacdo do seu acesso por uma parte
consideravel da populagdo mundial constituem fatores preponderantes que caraterizam a sociedade
dos dias de hoje, marcada pelas contribuicdes que foram sendo sucessivamente fornecidas, nos
ultimos 40 anos, pelas Tecnologias de Informacgdo e Comunicacgdo (TIC) (Webster, 2014).

O termo Sociedade da Informagéo tem sido proposto por autores de distintos ramos de estudo (e.g.
tecnologia, economia, sociologia) para designar o tempo presente, embora Webster (2014) rejeite a
apropriacdo que a generalidade da literatura tem dado a este conceito. Neste sentido, as sociedades
anteriores lidavam ja com a mensagem e com a transmissdo de informac¢do na comunicac¢do entre os
seus pares, tendo-se apenas alterado, nos dias de hoje, o paradigama no que respeita ao acesso a
informacdo e ao uso desta (Webster, 2014). Por outro lado, deve também ser rejeitada a ideia
amiude defendida pelos proponentes da Sociedade da Informacao de que o incremento quantitativo
da informacdo se traduziu, inevitavelmente, num incremento qualitativo do conhecimento e num
fator de transformacao social positiva (Webster, 2014).

Webster (2014) propde, antes, que observemos a forma como a informacgdo passou a ser organizada
e priorizada, se quisermos compreender a sua importancia na sociedade de hoje. Neste sentido, o
acesso alargado a mensagem e a codificacdo generalizada de dados e de informacgdo contribuiram
para que o conhecimento fosse elevado a um patamar preponderante na tomada de decisdo
(Webster, 2014). A teoria passou a ser encarada como o fator determinante que informa a acéo,
estendendo-se para além das tradicionais areas de presenca — e.g. a ciéncia —, passando a abarcar
campos onde antes imperava a intuicdo, como a politica ou a sociologia (Webster, 2014).

O mundo do trabalho também foi afetado por estas dinamicas. Uma das transformagdes ocorridas na
empresa prendeu-se com o alargamento da informac¢do a generalidade dos colaboradores, longe dos
anteriores modelos organizacionais, assentes no controlo centralizado e de base hierarquica sobre a
mesma, transformacdo apenas possivel gragas a redugdo dos custos da comunicagdo (Malone, 2004).
Mais dispersos geograficamente e mais conectados pela tecnologia, os colaboradores passaram a
deter poder para autonomamente tomarem decisGes, com base na imformacdo reunida a partir de
diferentes pessoas e lugares (Malone, 2004).

Ao contrdrio da Internet, que assume um papel neutral sobre os dados transmitidos, as redes de
interacdo entre colaboradores determinam que a informagdo que nelas circula sofre altera¢des ao
longo do seu percurso, dado que as pessoas acrescentam contexto, interpretacdo e significado a
informacdo que recebem (Cross & Parker, 2004). Castells (2010) descreve esta complexidade de
interacGes como a constante “destruicdo criativa” de ideias e processos na empresa (p. 215).

A organizacao dos dias de hoje passou a operar, fundamentalmente, numa ldgica descentralizada,
onde as hierarquias ndo desapareceram no plano formal, mas cujo plano pratico de gestdo passou a
assentar numa dispersao da informacdo — e do poder — pelos colaboradores (Malone, 2004).

Castells (2010) compara a forma como a empresa se passou a estruturar de forma semelhante a
sociedade atual. A Sociedade em Rede é caraterizada pela propagac¢do de redes que ligam pessoas,



InstituicOes e paises, onde as redes de informagdo passaram a ser determinantes na condugdo dos
assuntos (Castells, 2010). Aqui, também a empresa acabou por se dissolver numa estrutura de redes
multidirecionadas e autodirigidas, que se coordenam entre si com o objetivo de a tornarem numa
entidade competitiva no mercado global —a Empresa em Rede —, competitividade essa cada vez mais
determinada pela rapidez de resposta e pela grande adaptabilidade da empresa as alteragdes
identiicadas no mercado, como visivel na constante reengenharia de produtos e servicos ou na oferta
de bens a tempo e custos reduzidos (Castells, 2010).

E neste contexto de propagacdo de redes e da crescente interagdo entre setores que é enquadravel o
interesse acrescido, suscitado em anos mais recentes, na metodologia de Andlise de Redes Sociais
(ARS).

A ARS representa um conjunto de teorias, de ferramentas e de processos usados para compreender
as relagBes e as estruturas de relacionamento que existem numa rede social (Newman, 2010). Neste
sentido, as relacdes que existem numa comunidade podem ser encaradas como um intercdambio de
informacdo ou de outros recursos na rede (Hatala & Lutta, 2009), sendo que a forma como se
estruturam essas relagdes pode condicionar o comportamento de todo o sistema, influenciando a
forma como as pessoas aprendem através de opinides ou da recolha de noticias (Newman, 2010).
Dependendo da posicdo que a pessoa ocupa na rede, esta podera deter um maior ou menor acesso a
um tipo de informacdo especifica (Cross & Parker, 2004).

E através do mapeamento desses fluxos de informac3o, possibilitado pela ARS, que se torna possivel
saber quais os percursos seguidos pela informacdo na rede e identificar quais as fontes (i.e. pessoas)
gue denotam maior autoridade em matéria de conhecimento e/ou desempenham um papel
facilitador na transferéncia de informacéo ou de controlo sobre o seu fluxo (Hatala & Lutta, 2009).

Esta dissertacdo pretende centrar a sua analise no dominio especifico das redes de interacdo social
verificadas numa empresa com alto valor competitivo, carateristica do mercado global experienciado
nos dias de hoje. Este trabalho pretende recorrer a métodos e métricas préprios da metodologia de
ARS para desvendar e explicar os mecanismos e as estruturas que perpassam a transmissdo de
informacdo e o relacionamento entre pessoas no seio da organizacdo competitiva.

1.2. MOTIVACAO

Na pesquisa por literatura de autoria portuguesa debrugada sobre a ARS, é constatavel uma reduzida
expressao dos trabalhos dedicados ao estudo desta metodologia ou que a ela recorreram para
analisar perfis de interagdes sociais numa dada comunidade. Apesar de um aumento do niumero de
trabalhos de analises de redes sociais de autores portugueses publicados entre 1996 e 2009, a
representatividade destes apresentava-se ainda reduzida no seio do mundo luséfono, durante
aquele periodo (Varanda, Rego, Breno & Eichner, 2012).

Entre as areas de uso da metodologia identificadas no panorama da literatura portuguesa, figuram a
Gestdo do Conhecimento (Marques, Cardoso & Zappala, 2008; Neto, Correia, Pinto & Aguiar, 2008;
Neto, Fernandes & Fernandes, 2011), a Informetria e a Ciénciometria (Ferreira, Fernandes & Neto,
2011; Monteiro, 2012), a Psicologia e as Ciéncias Educativas (Alves, Lourenco & Miguez, 2009;
Minhoto & Meirinhos, 2011) e a Sociologia (Varanda, 2007).



Se nos centrarmos na literatura que concilia a ARS com o estudo das interagGes sociais a escala
organizacional, torna-se ainda mais notdria a escassez de trabalhos de autores portugueses — com
excec¢do para Marques et al (2008) —, por contraste a profusdo de literatura estrangeira que, em anos
recentes, se tem debrucado sobre o tema — Cross e Cummings (2004), Cross e Parker (2004), Cross,
Parker, Prusak & Borgatti (2001) e Hoppe e Reinelt (2010).

Assim, numa primeira vertente, esta tese pretende contribuir para reforcar a representatividade da
literatura cientifico-académica de autoria portuguesa na area da ARS.

Um segundo fator motivacional neste trabalho encontra-se relacionado com o aprofundamento do
estudo das redes sociais no contexto das organizagGes intensivas em conhecimento. Também aqui, é
constatdvel uma reduzida expressao dos casos de estudo que conciliam a ARS com a organizac¢ao
intensiva em conhecimento. Skerlavaj, Dimovski e Desouza (2010) referem que a maioria dos
trabalhos estd centrado em organizacbes cujo trabalho n3do depende do uso intensivo de
conhecimento ou que ndo demonstram um elevado potencial de Aprendizagem Organizacional. Por
outro lado, a generalidade dos estudos de redes sociais em organizacdes centra-se em componentes
limitadas da aprendizagem, como a simples procura por informacao (Skerlavaj et al, 2010).

Tendo presente estas lacunas no estudo dos fluxos de informagdo em organizagGes cuja estrutura
produtiva assenta em condicGes de acesso a informacdo especifica e de aplicacdo de expertise, este
trabalho também pretende contribuir para alargar o conhecimento sobre redes sociais neste tipo de
organizacdes, complementando as contribuicbes de alguns autores ja feitas neste dominio — Allen,
James e Gamlen (2007), Cross e Cummings (2004), Rizova (2006) e Skerlavaj et al (2010).

Por fim, numa terceira vertente, esta dissertacdo pretende revestir-se de utilidade pratica ao nivel da
gestdo organizacional da Amorim Cork Composites (ACC), caso de estudo analisado no dmbito deste
trabalho. Com efeito, pretende-se que a ACC seja habilitada com uma métrica quantitativa para
diagndstico dos seus fluxos de informagdao e conhecimento. O mapeamento destes fluxos permitira
dotar a empresa de uma ferramenta de gestdo para uma abordagem cirurgica a eventuais problemas
identificados na comunicagdo intra e extra-organizacional, por contraste as solucdes genéricas
habitualmente adotadas na industria, com vista a promover a comunicag¢do alargada e indiscriminada
entre todos (Cross, Nohria & Parker, 2002; Cross & Parker, 2004). Uma maior circulacdo de
informacao ndo é necessariamente sinénimo de melhor eficiéncia e de incremento produtivo.

Ao submergirmos no ambiente organizacional da ACC, somos confrontados com trés vertentes pelas
quais a informagdo representa um recurso econémico vital na empresa (Allen, 1990; Bates, 1985),
que deve ser gerido de forma inteligente. Em primeiro lugar, na execucdo de tarefas rotineiras,
constata-se que os colaboradores da ACC necessitam, frequentemente, de aceder a informacgdo que
reside noutros colegas, naquela que parece constituir uma dindmica de interagdo prépria de uma
Comunidade de Pratica (CdP). Em segundo, tendo em consideracdo que o ambito de negdcio da ACC
assenta, em parte, na aplicacdo de conhecimentos técnicos que residem num segmento especifico de
classes profissionais (e.g. engenheiros, técnicos de marketing, gestores), torna-se pertinente que este
tipo de colaboradores atualize regularmente os seus conhecimentos por via de formacgdes — aspecto
que parece ser tido em conta pela Corticeira Amorim, com a realizacdo periddica destas acbes
(Corticeira Amorim, 2013). Por fim, em terceiro, dado o posicionamento competitivo que a ACC
assume no mercado, constata-se que a empresa tende a canalizar parte do seu esfor¢o produtivo
para a geracdo continua de novo conhecimento sobre cortica, através do Desenvolvimento de Novos



Produtos (DNP) derivados de cortica, orientados para diferentes mercados e areas de negécio —i.e.
bens de consumo, construcdo, transportes e industria (Amorim Cork Composites, 2013).

A constatacdo da importanica que o recurso informacdo desempenha na ACC apenas contribuiu para
gue este trabalho também almejasse a correcdo de eventuais obstaculos existentes a este nivel,
contribuindo, assim, para o refor¢co da competitividade da empresa.

Cabe acrescentar que o refor¢co dessa competitividade pode representar um contributo, a montante,
para que o sobreiro (Quercus suber L.) e o montado de sobro permane¢am economicamente viaveis
em Portugal e na bacia mediterranica, gerando um equilibrio sustentavel entre a exploracdo deste
recurso natural e a geracdo de mais-valias nos planos econdmico e social.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1.INFORMAGAO, CONHECIMENTO E EMPRESA INTENSIVA EM CONHECIMENTO

Nas ultimas décadas, tém surgido varias propostas de definicdo dos conceitos de Dados, Informacéo
e Conhecimento na literatura de Gestdo do Conhecimento e de Aprendizagem Organizacional (Liew,
2007). As definicbes propostas tém girado, frequentemente, em torno de conceitos que se repetem
semanticamente, embora um ponto consensual na literatura seja representado pelo reconhecimento
de que existe uma separac¢do e uma relacdo sequencial entre as trés vertentes (Liew, 2007).

Os dados constituem a unidade basica neste processo sequencial. Liew (2013) define dados como o
registo capturado e armazenado de simbolos (i.e. palavras, nimeros e imagens), que constituem os
modulos para a construgcdo da comunicacdo, ou de sinais, que constituem leituras sensoriais do
mundo (i.e. luz, cheiro, som, tato e paladar). A geracdo de dados depende da captacao de informacgao
exterior, ao mesmo tempo que a geragao de informagdo assenta no acesso a dados (Liew, 2013).

Shannon (1948) separa o conceito de informacgdo do seu significado, numa comunicacdo estabelecida
entre emissor e recetor. A informacdo representa a mensagem codificada — através de linguagem,
desenho, etc. — que é transmitida pelo emissor, enquanto o significado constitui a atribuicdo de uma
semantica a informacdo pelo recetor, mediante a dialética estabelecida entre a informacgdo recebida
e um conceito prévio (Shannon, 1948). Leydesdorff (2014) acrescenta que o significado também
pode advir da colocacdo em retrospectiva da informacdo perante um sistema de referéncia prévio.

Através de Shannon (1948) e Leydesdorff (2014), deduzimos que a informacdo constitui a “matéria-
prima” no processo comunicacional e que a atribuicdo do significado é a transformacgdo semantica
submetida a essa “matéria-prima”. A partir daqui, o processamento de informagcdo no cérebro
assenta na conjugacdo entre informacdo corrente derivada da comunicacdo e informacdo histérica
(Liew, 2013), naquela que parece constituir a base para a geracdo de conhecimento pelo individuo.

Nonaka (1994) menciona que, na sua esséncia, o conhecimento é criado pelo individuo, resultando
do processamento de informagdo, que deriva da compreensdo do mundo e da identificagdo de
padrées. Nonaka e Takeuchi (1995) dizem que o conhecimento é criado pelo fluxo de informacao,
ancorado em crengas e na ambigdo que residem na pessoa. Horibe (1999) descreve o conhecimento
como um corpo de informagdo, técnica e experiéncia, que gira em torno de um mesmo assunto.

Outros autores colocam o conhecimento sob o prisma da informagdo aciondvel (Tiwana, 2001),
naquilo que é interpretado como um corpo de teoria pronto a ser posto em pratica. A este nivel,
Dixon (2000) encara o conhecimento como a relagdo entre a informacgdo e a sua aplicagdo pratica
num dado contexto, enquanto Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) mencionam que o conhecimento
engloba as crengas de individuos e grupos e que esta intimamente ligado a agao.

Constata-se, ainda, que parte da literatura valoriza a interagdo social entre individuos no processo de
geracdo de conhecimento. Chua (2002) refere que os contactos sociais constituem canais para a
obtencdo de informacédo, que permitem que a informacao seja colocada numa dimensao relacional.

Em sintese, pela leitura dos varios autores, torna-se possivel formular quatro assumpg¢des em torno
do conceito de conhecimento individual:



e O conhecimento é o produto da intersecdo ldgica entre items de informacao;

e A geragdo de novo conhecimento assenta numa dialética operada na mente humana,
entre a informacdo corrente e a denominada inferéncia tdcita, esta enformada por
crengas e convigdes pessoais que ja residem na pessoa (Polanyi, 1966);

e O conhecimento adquire relevancia quando colocado em pratica;

e Ainteragao social constitui uma base no desenvolvimento de conhecimento individual.

Ensaiada uma explicacdo sobre a forma como se processa o conhecimento no individuo, torna-se
relevante compreender o mecanismo pelo qual o conhecimento individual é transposto para o plano
organizacional. A este respeito, Nonaka (1994) propée a seguinte explicacdo (p. 17):

“Uma organizag¢ao ndo consegue criar conhecimento sem individuos. A organizacao serve
de sustentaculo para a criatividade dos individuos ou providencia o contexto para estes
gerarem conhecimento. Como tal, a criagdo de conhecimento organizacional deve ser
entendido como processo no qual o conhecimento gerado pelos individuos é
“organizacionalmente” amplificado e transformado em conhecimento detido em rede
pela organizacdo.”

Através de Nonaka (1994), depreendemos que a organiza¢cdo desempenha um papel dual sobre o
conhecimento que reside nos colaboradores. Por um lado, a organizacdo providencia condi¢des para
que o individuo alargue o seu espectro de acesso a informacdo, gerando novo conhecimento pessoal.
Por outro, a organizacdo procura garantir o acesso a expertise que reside no individuo, a fim de usa-
lo em prol dos seus objetivos de trabalho.

Esta integracdo de conhecimento no contexto organizacional ocorre por via da aprendizagem, a qual
tanto pode ser desenvolvida no plano individual do colaborador, como pode assumir contornos
alargados, abrangendo a organizagdo per se —i.e. aprendizagem pela organizagdo (Ditillo, 2002).

Sobre a Aprendizagem Organizacional, Skerlavaj et al (2010) mencionam uma divisdo da literatura
entre duas perspetivas: (i) a perspetiva da aquisi¢cdo, que valoriza o papel individual do colaborador
na aprendizagem e no desenvolvimento de um método para aplicar o conhecimento adquirido as
funcdes que desempenha, e (ii) a perspetiva da participacdo, que defende que a aprendizagem na
organizagdo é, essencialmente, um fenémeno relacional (Schwandt & Marquardt, 2000; citado por
Skerlavaj et al, 2010), assente nas relagGes sociais entre os seus membros. Como alternativa,
Skerlavaj et al (2010) propéem uma terceira via — perspetiva em rede — para descrever este
fendmeno, a qual conjuga as duas primeiras, conferindo ao individuo o estatuto de fonte primaria no
processo de aprendizagem e reconhecendo, simultaneamente, que a aprendizagem individual na
organizacao ocorre, fundamentalmente, por via das relagGes sociais.

De resto, as interagdes sociais no contexto do trabalho sdo reconhecidas por uma vasta literatura
como detentoras de um papel relevante na aprendizagem e transmissdao de conhecimento entre
colaboradores. Polanyi (1966) alude a relacdo estabelecida entre mestre e aprendiz, enquanto
Nonaka (1994) remete para a existéncia de “comunidades de interagdo” (p. 15), representadas pelas
interacGes sociais que transpdem fronteiras formais entre departamentos ou que se estendem para
I3 dos limites da organizagdo, abarcando clientes, fornecedores, distribuidores ou concorrentes.



Na teoria organizacional, uma perspetiva sobre o papel desempenhado pelo conhecimento na
organizacdo é-nos fornecida pelo conceito da Empresa Intensiva em Conhecimento (EIC), o qual se
desenvolveu a partir da década de 1990, acompanhando a emergéncia de um corpo de literatura
debrucada sobre o estudo do conhecimento organizacional (Ditillo, 2002) e as crescentes referéncias
a denominada Economia do Conhecimento (Rylander & Peppard, 2005).

Com a EIC, o conhecimento e a capacidade para o criar e aplicar no ambito do trabalho passaram a
representar a mais importante vantagem competitiva da empresa e a sua razdo de ser (Ditillo, 2002).
Starbuck (1992) afirma que o termo intensivo em conhecimento constituiu uma derivacdo das
terminologias econdmicas intensivo em capital e intensivo em trabalho, com o conhecimento a ser
também encarado como um fator de producgdo.

Da leitura de vdrios autores, torna-se possivel identificar algumas assumpg¢des em torno das
carateristicas que podem formar a EIC:

e Emprega um numero subtancial de trabalhadores que detém conhecimentos de
carater técnico e/ou especializado (Blacker, 1995; Newell, Robertson, Scarbrough &
Sawn, 2009; Starbuck, 1992);

e Produz bens ou servigos com carateristicas Unicas ou que representam importantes
contribuicdes para o mercado (Alvesson, 2011; Ekstedt, 1989);

e Operam de forma tendencialmente auténoma e co-localizada (e.g. os trabalhadores
podem ter que trabalhar diretamente com o cliente, ao invés de permanecerem maior
parte do tempo nas instalacGes da empresa) (Newell et al, 2009);

e Gera novo conhecimento, que resulta da combinacdo entre conhecimento técnico-
especializado residente nos colaboradores e informacao disponibilizada pelo mercado
(e.g. clientes) (Alvesson, 2011; Ekstedt, 1989; Newell et al, 2009);

e A aplicagdo de conhecimento a produc¢do constitui a principal fonte de receita da
empresa (Starbuck, 1993) ou representa uma importante fonte de vantagem
competitiva (Bernardi & Warglien, 1989, citados por Ditillo, 2002);

e A inovacdo e a Investigacdo e Desenvolvimento (I&D) sdo processos continuos
(Nonaka, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995) e estrategicamente relevantes para o
negdcio (Alvesson, 2011; Ditillo, 2002).

Alvesson (2011) argumenta que a representacdo daquilo que constitui conhecimento e intensivo em
conhecimento apresenta-se longe de nao ser problematica, aspeto que é agravado pelo facto de
algumas defini¢des inicialmente geradas para a EIC se terem apresentado difusas (Alvesson, 1993) e
com potencial para abarcarem um leque variado de industrias (Rylander & Peppard, 2005). Por outro
lado, ao atentarmos em algumas assumpcdes inicialmente feitas para a EIC, constatamos que as
mesmas acabaram por diluir-se no tempo, como resultado da prépria evolugdo do mercado, como no
caso da empregabilidade conferida a um grande numero de colaboradores com conhecimentos
técnico-profissionais ou conhecimento doutoral (Starbuck, 1992), naquela que aparenta ser uma
carateristica comum a muitas das organiza¢Ges dos dias de hoje.



Ditillo (2002) expressa descrenca na propria existéncia de uma categoria organizacional designada
por EIC (p. 17):

“A EIC é um conceito irrelevante quanto entendido per se como uma forma de distinguir
entre diferentes tipos de empresas, mas mantém-se como uma categoria relevante
quando usada para chamar a atenc¢do e encontrar solu¢des para a geracdo ou Gestdo do
Conhecimento nas organizacdes ou disponibilizar “ferramentas” conceptuais para
conduzir um trabalho de pesquisa na area do conhecimento.”

Alvesson (2011) condescende que a EIC representa um conceito ambiguo no dominio organizacional,
sobretudo em matéria de definicdo daquilo que representa o produto-base destas empresas — o
conhecimento —, a compreensdo dos mecanismos de funcionamento e a avaliacdo dos resultados do
trabalho. Contudo, Alvesson (2011) nota que a ambiguidade é transversal a varias questdes no
ambito da Teoria Organizacional e que a EIC ndo é detentora do monopdlio nesta matéria.

Como proposta alternativa de estudo, Alvesson (2011) defende que se dessacralize o papel da EIC no
dominio da Teoria Organizacional e que se centre antes o seu estudo nos impatos produtivos que
derivam da aplicacdo de conhecimento nas organizacdes. De resto, é consensual na literatura o
reconhecimento dos contributos para a empresa que podem advir da aplicacdo de conhecimento.

2.2. FLUXOS DE INFORMACAO E EMPRESA INTENSIVA EM CONHECIMENTO

Com base nos varios contributos fornecidos pela literatura, torna-se possivel destringcar duas fases no
processo de aprendizagem e de geracdo de conhecimento numa EIC: (i) o acesso a informacao e (ii) o
intercambio de informacdo na rede organizacional.

No ambito da primeira vertente, Cross e Cummings (2004) referem que a performance no trabalho
intensivo em conhecimento depende, em certo nivel, da obtencdo da informacdo certa para resolver
problemas novos e desafiantes. De resto, qualquer organizacdo procura contrariar dois tipos de
contingéncias em matéria de informacao: (i) a incerteza, ligada a auséncia de informacgao, sendo que
a incerteza diminui na mesma proporg¢do em que aumenta a informacao (Allen, 1990; Daft & Lengel,
1986), e (ii) o equivoco, ligado a ambiguidade, que resulta da existéncia de multiplas e conflituantes
informacgdes (Daft & Lengel, 1986). Dado que é impossivel a organizagdo aceder e processar toda a
informacdo existente no mundo, e dado ser necessario reduzir o equivoco na informacgédo, torna-se
necessario que a gestao organizacional defina regras, identifique fontes e estabelega um design
estrutural para disciplinar esse acesso a informacdo (Daft & Lengel, 1986).

Starbuck (1992) refere que a EIC ndo tem que ser, necessariamente, intensiva em informag¢do, dado
gue “o conhecimento representa um stock de saber técnico e ndo um fluxo de informagdo” (p. 716).
Na verdade, existem organizagdes cujas atividades dependem do acesso a conhecimento de forma
extensiva, sem que tal implique o processamento de grande quantidade de informagdo corrente (e.g.
consultadoria), ao mesmo tempo que ha segmentos organizacionais centrados no processamento de
grande quantidade de informagdo, sem que a mesma seja usada para gerar conhecimento (e.g.
Processamento Automatico de Dados (PAD)) (Starbuck, 1992). Esta distingdo evidencia que, no caso
da EIC, a qualidade pode sobrepor-se a quantidade de informacgao acedida em “bruto”.



Garantida a operacionalidade do primeiro pilar de acesso a informacdo, torna-se relevantre garantir
o intercambio da informacao na rede organizacional, permitindo que esta possa ser usada para gerar
novo conhecimento, com potencial para ser usado na producdo. Ditillo (2002) indica que o fluxo de
informacdo na EIC assenta na implementac¢do de modelos de comunicagao e de cogni¢do adequados.
E através da aplicacdo desses modelos comunicacionais que as comunidades epistémicas conseguem
dialogar entre si e gerar novo conhecimento, assimilando entre a perspetiva individual formulada
sobre o problema (“perspetive making”) e outras perspetivas também formuladas sobre o mesmo
problema (“perspetive taking”) (Boland & Tenkasi, 1995).

Nonaka (1991) prop&e aquele que é encarado como um dos principais modelos tedricos descritivos
da transferéncia de informagdo e conhecimento no contexto organizacional. Segundo Nonaka (1991),
este processo desenrola-se em quatro etapas: (i) a socializacdo, relativa ao intercambio de opiniGes e
de experiéncias entre individuos, (ii) a externalizacdo, que alude a codificacdo do conhecimento
tacito individual (e.g. construcdo de narrativas), (iii) a combinacdo, referente a comparacdo
estabelecida entre distintos conhecimentos codificados, e (iv) a internalizacdo, relativa a assimilacdo
individual do conhecimento ja codificado.

Hatala e Lutta (2009) distinguem entre dois tipos de informagdo que fluem na organiza¢do, podendo
ambos ser replicadas para o contexto da EIC. Por um lado, existe a informagao ligada strictu sensu a
tarefas rotineiras de trabalho, assente na comunicacdo colaborativa entre trabalhadores envolvidos
na execucdo de tarefas interdependentes, devidamente enquadrada por procedimentos formais
definidos pela organizagdo (Hatala & Lutta, 2009) — fluxo de informagdo constatavel em organizagdes
cujas atividades assentam no trabalho intensivo em conhecimento, com dindmicas de interagdo
proprias de uma CdP (Ditillo, 2002; Seely & Duguid, 2002). Por outro lado, constata-se um fluxo de
informacdo diretamente relacionada com conhecimentos tacitos, de carater técnico e especializado,
que residem nos trabalhadores (Hatala & Lutta, 2009) e que a EIC procura captar e amplificar para a
sua rede de trabalho (Nonaka, 1994), a fim de coloca-la ao servico da producdo (Alvesson, 2011).

A efetiva disseminagdo ou a partilha de informagdo no ambiente organizacional aumenta o valor da
informacdo, na medida em que cada item informacional passa a ser visto num contexto abrangente
por todos os membros da organizacdo, que denotam potencial para utilizarem essa informacdo e/ou
serem afetados por ela (Glazer, 1991; Quinn, 1992, citados por Slater & Narver, 1995). Pelo contrario,
a partilha limitada de informacdo pode resultar em falhas de informacdo, que podem comprometer o
trabalho (Baird & Henderson, 2001; Teece, 2000, citados por Hatala & Lutta, 2009).

Tendo presente que os fluxos de informacgdo estdo intrinsecamente ligados ao funcionamento da
organizagao, sdao seguidamente apresentados cinco conceitos operativos, identificados a partir da
literatura, que determinam a forma como a informagao circula a nivel intra ou extra-organizacional.

O Comportamento Individual do Trabalhador

O colaborador da organizagdo constitui a fonte primaria de informacéao, sendo que a transferéncia de
informacgdo deste para a rede organizacional depende amiude de decisdes tomadas pelo individuo,
concretamente no que respeita a procura por informagdo e a sua partilha (Reddy, Jansen & Spence,
2010). Segundo Reddy et al (2010), estas duas atitudes enformam o comportamento colaborativo de
informacao.



A homofilia (Lazarsfeld & Merton, 1954), que descreve a propensado do individuo para se conectar e
construir lagos sociais com aqueles com os quais partilha carateristicas semelhantes, constitui um
conceito amplamente referenciado na literatura organizacional como um preditor do intercambio de
informacdo entre colegas — Cross e Parker (2004); Cross et al (2001) ou Skerlavaj et al (2010). A
idade, o género ou o nivel educacional sdao fatores que podem determinar a aproximacgao social entre
colaboradores e contribuir para a formacdao de padrdes de homoflilia nos relacionamentos sociais
(Cross & Parker, 2004).

Dois individuos com um historial de colaboracdo e de interacdo social denotam condig¢bes favoraveis
para partilharem informacdao e fomentarem a aprendizagem mutua, segundo Skerlavaj et al (2010).

No entanto, Cross et al (2001) relativizam as similitudes na idade, no nivel educacional, na posicdo
hierdrquica e no tempo em fung¢des na organizacdo como fatores determinantes para a aproximacao
entre colegas, da mesma forma que Cross e Parker (2004) apontam para a forma ndo linear como os
individuos se comportam no ambiente organizacional, tendo identifcado casos de colaboradores que
contrariavam a tendéncia para procurarem informacdo junto de colegas com os quais partilhavam
fatores de semelhanga ou com quem ja tinham instituida uma relacdo de confianca. Depreende-se,
alias, que uma dependéncia excessiva na “similitude do eu” para as intera¢cdes — embora facilitadora
da aprendizagem — possa contribuir para um enviesamento da informacdo na rede, podendo criar
obstaculos ao trabalho criativo (Skerlavaj et al, 2010).

Os Procedimentos Organizacionais

Daft e Lengel (1986) indicam que as duas contingéncias de informacdo enfrentadas pela organizacido
(i.e. incerteza e equivoco) determinam que esta adote um conjunto de procedimentos estruturais
com vista a atenuar os seus efeitos negativos. Entre estes procedimentos figuram as reuniGes de
grupo, os coordenadores, o contacto direto entre colegas, o planeamento, os relatérios, os sistemas
formais de interacdo e as regras e regulamentos internos (Daft & Lengel, 1986).

Este esfor¢co de regulamentagdo contribui para implementar uma estrutura formal na organizagao,
assente numa divisdo em departamentos e cargos hierarquicos (Cross & Parker, 2004; Farris, 1979),
que permite compartimentar e otimizar o acesso a informacgdo. A partir daqui, emerge um conjunto
de interagOes assentes numa comunicacao vertical, estruturada e pautada por regras (Farris, 1979).

Estes processos de comunicagao formal sdo amiude complementados pelo funcionamento de redes
informais de interacdo social, assentes na comunica¢do horizontal e ndo estruturada (Farris, 1979).
Uma variada literatura reconhece as redes informais, que emergem da necessidade de satisfagcdo de
tarefas de trabalho especificas (Farris, 1979), como um dos principais mecanismos pelos quais a
informacao flui na organizagdo (Cross & Parker, 2004; Cross et al, 2001; Seely & Duguid, 2002).

Cross et al (2001) concluem que existem quatro fatores preditivos do desenvolvimento destas redes
de comunicag¢do informal: (i) um colaborador sabe que determinado colega detém informagdo
relevante no assunto que é procurado pelo primeiro, (ii) um colaborador detém capacidade para
aceder, em tempo Uutil, ao colega procurado pela informacdo, (iii) existe predisposicdo do colega
procurado pela informagdo para transferir informacdo a pessoa que a procurou e (iv) existe
seguranga e confianca na relagdo entre pessoa que procura e pessoa que transfere a informagao.
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A Cultura Organizacional

Por cultura organizacional, entende-se o conjunto de valores e crengas enraizadas, que informam as
normas de comportamento a adotar pelos colaboradores na organizagcdo (Deshpande & Webster,
1989; Schein, 1990, citados por Slater & Narver, 1995). Daqui, deduz-se que a cultura é também
determinante na definicdo dos procedimentos organizacionais.

Cross et al (2002) afirmam que as organiza¢Ges contemporaneas sdo caracterizadas pelo clima de
abertura, com fronteiras entre hierarquias marcadas por uma menor ridigez formal, que favorecem a
comunicac¢do aberta. Malone (2004) defende a implementagdo de um novo paradigma pautado por
uma comunicac¢do e tomada de decisdo alargadas a todos os colaboradores — organiza¢des do tipo
“Democrdtico” e “Mercados” —, em substituicio do modelo cldssico da organizacdo com a
comunica¢do muito dependente das chefias. Por outro lado, a prevaléncia de um ambiente pautado
por poucas restricdes ao fluxo de informacdo é encarado como factor de competitvidade e de
capacidade da organizacdo para absorver alteracdes repentinas no ambiente envolvente ou para se
adaptar a mudanca (Hatala & Lutta, 2009).

Porém, a promocao deste ambiente favoravel a fluidez da informagdo pode encontrar resisténcias no
comportamento de alguns colaboradores. A procura por poder, por via da promogdo hierarquica
(Cross & Parker, 2004), e a atitude defensiva e tomada de decisdo unilateral adotada por gestores
(McAfee, 2009) constituem fatores que podem contribuir para que a informacdo seja obstruida ou
manipulada na rede organizacional. As limitagGes na circulacdo da informagdo também podem ser
ditadas por questdes circunstanciais, como as ameacas relacionadas com a espionagem industrial e a
sobrecarga ou desvio da atencdo de colaboradores, fruto do excesso de informacdo acedida
(Constant, Kiesler & Sproull, 1994; Drake, Steckler & Koch, 2004, citados por Hatala & Lutta, 2009).
Malone (2004) admite que o modelo de organizacdo descentralizada n3o é replicavel para todos os
casos, devendo optar-se por um controlo centralizado da informacdo em situacGes onde impera a
necessidade de resolver conflitos, de fazer prevalecer uma visdo Unica e de restringir a tomada de
decisdo a um numero limitado de colaboradores com capacidade para a tomar.

O Tipo de Industria

A industria a qual pertence a organizagao e o tipo de bem ou servigo por ela produzido podem ajudar
a prever a intensidade da informacdo que é intercambiada na rede organizacional (van der Capellen,
Koppius & Dittrich, 2011; Li & Lin, 2006).

van der Capellen et al (2011) explicitam que em organiza¢Ges ndo intensivas em conhecimento a
necessidade de acesso a informacdo é tendencialmente mais reduzida por comparacéo a uma EIC, na
qual a informacdo e o conhecimento representam ativos cruciais para a producdo. Li e Lin (2006)
identificaram uma maior partilha de informagdo em empresas onde prevaleciam reduzidos niveis de
incerteza em torno do ambiente organizacional, altos niveis de apoio prestados pela gestdo, alta
penetragao de Tecnologias de Informacgao (TI) e altos niveis de relacionamento inter-organizacional.

Um conjunto de transformacdes recentes que afetaram a industria e a paisagem corporativa (e.g.
fusGes entre empresas, aplicacdo de sistema de Gestdo de Cadeia de Fornecimento) passaram a
determinar que o trabalho fosse crescentemente desenvolvido através do contacto proporcionado
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pelas redes de trabalhadores (Cross & Parker, 2004). Cummings e Pietcher (2011) constataram que
as equipas de projeto que recebiam informacao multidisciplinar através das redes de contactos
pessoais de cada colaborador tendiam a apresentar melhor produtividade por comparacdao as
equipas de projeto que apenas lidavam com informacao residente no interior da organizacao.

Por outro lado, a organiza¢do que norteia a sua agao pela informacgao fornecida pelo mercado —e.g.
clientes, concorrentes — denota melhores vantagens competitivas (Sinkula, 1994) e estd mais bem
preparada para a inovacgao e o atendimento de necessidades do consumidor (Slater & Narver, 1995).

A Localizagdo Fisica da Organizagdo

A proximidade fisica entre pessoas e o tempo dispendido na comunicacdo sdo também fatores que
pesam na escolha das fontes primarias de informacdo pelos colaboradores (Cross et al, 2001; Cross &
Parker, 2004; Malone, 2004). A distancia ndo se coloca apenas ao nivel da separac¢do de unidades de
producdo entre paises ou localidades, mas também dentro da prépria unidade, onde a divisdo de
pessoas por pisos e edificios cria pontos de fragmentacdo na informacdo (Cross & Parker, 2004).

A probabibilidade de dois colaboradores interagirem na execu¢do de uma dada tarefa ou partilharem
informacdo entre si diminui na mesma propor¢do que aumenta a distdncia entre ambos (Cross &
Parker, 2004). Noorderhaven e Harzing (2009) concluem que o conhecimento é transmitido de forma
mais efetiva por via das relagdes sociais que ocorrem dentro da mesma unidade da empresa
multinacional, do que através da comunicacdo entre gestores de unidades geograficamente
dispersas. Aqui, as diferengas culturais e os distintos métodos de trabalho também podem criar
barreiras a interagdo entre unidades de diferentes paises (Cross & Parker, 2004; Ford & Chan, 2003).

As limitacdes na distancia podem ser transpostas mediante o recurso as Tl, embora a generalidade
da literatura refreie a importancia destas quando comparadas com a interagdo “cara-a-cara”. Uma
Base de Dados (BD) constitui uma importante plataforma para memoaria da informacdo que permite
a reutilizacdo desta em apoio ao trabalho (Cross & Parker, 2004), embora constituindo apenas um
meio mediador, que ndo permite uma eficaz interagdo pergunta/resposta (Hatala & Lutta, 2009). A
comparagdo entre a interacdo através do contacto interpessoal ou das Tl em diferentes ambientes
organizacionais confere vantagem ao primeiro (Ardichvilli, Page & Wentling, 2003; Bordia, Imer &
Abusah, 2006), tendo o uso favordvel das Tl sido identificado apenas para as situagdes onde os
colaboradores ja se apresentavam bem conectados no plano social (Ardichvilli et al, 2003).

2.3. ANALISE DE REDES SOCIAIS E EMPRESA INTENSIVA EM CONHECIMENTO

Enquanto ferramenta de auxilio a gestdo organizacional, a ARS adquiriu uma ampla difusdo, a qual é
atribuivel ao seu método de inquérito simples (Anklam, 2003) e a possibilidade de a metodologia ser
replicada em diferentes setores da industria (Hoppe & Reinelt, 2010; Cross & Parker, 2004).

No estudo das dinamicas organizacionais, uma andlise de redes sociais fornece uma métrica empirica
para diagnosticar os processos de trabalho, assente no mapeamento das relacdes entre pessoas no
local de trabalho e na andlise posterior dessas relacdes a luz de fatores de contexto (Scott, 2000;
Wasserman & Faust, 1994; citados por Hatala & Lutta, 2009). Segundo Hatala e Lutta (2009), essa
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anadlise das rela¢Oes entre colegas pode centrar-se na transferéncia de informacao relacionada com
questdes de trabalho, nas percec¢des interpessoais ou nas relagdes de poder.

Na literatura dedicada a EIC, é constatavel uma reduzida expressdao dos trabalhos que recorrem a
metodologia de ARS para analisar a estrutura de intera¢des sociais e de intercambio de informacao
que ocorrem em organizacées com este perfil. Skerlavaj et al (2010) apontam a dificuldade de
obtencdo de dados e a necessidade de o investigador “mergulhar” em estratos mais profundos da
organizacao como fatores que ajudam a explicar a escassez de estudos sobre as estruturas das redes
de aprendizagem intra-organizacional.

Skerlavaj et al (2010) apresentam um desses raros trabalhos compatibilizadores entre uma analise de
redes sociais e a EIC. Tendo como caso de estudo uma empresa dedicada ao desenvolvimento de
software e a prestacdo de outros servicos em T, Skerlavaj et al (2010) tracam conclusdes especificas
sobre a prossecucdo do trabalho intensivo em conhecimento: (i) as chefias apresentam maior
centralidade na rede social de colaboradores, (ii) a homofilia na estrutura de aprendizagem entre
colaboradores é evidente para os fatores idade, género e tempo em fungdes na empresa, (iii) a
proximidade influencia a estrutura das relacGes de aprendizagem, (iv) ndo existe, necessariamente,
uma reciprocidade social nas relacGes de aprendizagem, e (v) a transitividade e os clusters locais
desempenham um papel significativo na aprendizagem.

Embora ndo centrados no conceito da EIC, Allen et al (2007) efetuam uma abordagem préxima,
analisando a estrutura de interagGes sociais num departamento de 1&D de uma empresa do setor
qguimico. Allen et al (2007) descrevem um efeito significativo desempenhado pelas relagdes informais
na transferéncia de conhecimento e na resolucdo de problemas. Por outro lado, Allen et al (2007)
referem que os mecanismos informais operam paralelamente aos procedimentos de Gestdo do
Conhecimento implementados pela gestdo. Os trabalhadores analisados também demonstraram
colaborar mais ativamente com colegas com os quais partilhavam a mesma unidade orgéanica e/ou
com os quais detinham proximidade fisica (Allen et al, 2007).

Cross e Cummings (2004) centraram-se nos casos de uma empresa do setor petroquimico e de uma
empresa de consultadoria para analisarem a estrutura das respetivas redes sociais de trabalhadores
com elevados niveis de expertise. Os autores concluiram que a estrutura esparsa da rede social — na
qual um nucleo central de informacdo redundante apresenta ligacbes a nucleos periféricos onde
reside informagao nao redudante — constitui uma mais-valia na geragao de conhecimento. Ao mesmo
tempo, Cross e Cummings (2004) constataram que as ligacGes sociais que ultrapassavam divisdes
departamentais, barreiras fisicas e hierarquias representavam uma oportunidade para os
trabalhadores reunirem informagdo diferenciada e integrarem diferentes perspetivas na execug¢do de
tarefas.

Por fim, Rizova (2006) também recorre a ARS para estudar a influéncia das ligacbes sociais na
performance de projetos de I&D e na gestdo da inovacdo. Em diferentes redes sociais, Rizova (2006)
identificou quadro fatores determinantes no sucesso dos projetos de I&D: (i) o apoio continuado
prestado pela gestdo de topo, (ii) a existéncia de um padrdo de comunicacdo aberta entre
colaboradores — i.e. poucas limitagdes a comunicacdo ditadas por regras formais —, (iii) a presenca de
trabalhadores que detém conhecimentos técnicos de carater excepcional e (iv) a presenca de
trabalhadores com competéncias excepcionais em matéria de gestdo de equipas.
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3. O CASO DE ESTUDO: AMORIM CORK COMPOSITES

A ACC integra a Corticeira Amorim, principal empresa do Grupo Amorim, detentora de uma posicao
de lideranca no mercado mundial de corti¢a (Corticeira Amorim, 2013). Além da ACC, a Corticeira
Amorim é integrada por outras quatro unidades de negdcio, que estdo direcionadas para o
aprovisionamento de cortica — Amorim Florestal — e para a producdo de materiais e bens finais feitos
a base de cortica — Amorim & Irmaos (rolhas), Amorim Revestimentos e Amorim Isolamentos.

A ACC esta centrada na concecdo de produtos feitos a base de granulados de cortica, aglomerados
de cortica e compostos de cortica e borracha. A empresa oferece varias solugdes de produtos para a
industria (e.g. controlo de ruido), a construcdo (e.g. isolamento acustico, pavimentos), os transportes
(e.g. isolamentos, assentos) e os bens de consumo (e.g. calgado, pecas de decoragdo).

O cumprimento das tarefas de trabalho é assegurado mediante uma estrutura orgéanica, que, a data
da realizacdo deste trabalho, apresentava quatro Unidades de Trabalho (UT) principais: (i) Direcao-
Geral, (ii) Operagoes, (iii) Vendas e (iv) Qualidade e Desenvolvimento de Produto (QDP) (Figura 1).

Direcédo-Geral

Qualidade e
Operacgdes Desenvolvimento de
Produto

Figura 1 — Estrutura organica das Unidades de Trabalho na Amorim Cork Composites

No funcionamento desta estrutura, cumpre notar que a Direcdo-Geral exerce a tutela formal sobre as
outras trés UT, embora cada unidade seja detentora de relativa autonomia operacional para a gestdo
das suas atribuicGes especificas, contando, nomeadamente, com lideres de equipa (team leaders) e
chefes de departamento préprios.

Uma listagem detalhada das diversas areas de trabalho que englobam cada uma destas quatro UT
pode ser encontrada na Figura 19 do Anexo A.

A ACC apresenta, igualmente, uma estrutura hierdrquica pré-definida, que assenta nas fung¢des de
trabalho e competéncias atribuidas a cada colaborador. Esta estrutura formal é comum a todas as
unidades da Corticeira Amorim (Corticeira Amorim, 2013), sendo passivel de ser dividida em trés
niveis principais: (i) Cargos Diretivos, (ii) Cargos de Apoio Técnico (i.e. apoio a producgdo) e (iii) Cargos
Operarios.

A Tabela 1 apresenta uma listagem detalhada desta estrutura hierdrquica e das diferentes fungdes de
trabalho abrangidas nestes trés escaldes hierarquicos.
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Escaldo Hierarquico Fungdo de Trabalho

Cargos Diretivos Administrador

Diretor

Cargos de Apoio Técnico  Chefe de Departamento

Supervisor de Equipa (Team Leader)

Comercial (Sales Manager)

Técnico de Suporte a Gestdo

Administrativo

Técnico de Manutengdo, Qualidade e Logistica

Cargos Operarios Operador de Produgdo

Tabela 1 — Divisdo hierdrquica das fungGes de trabalho no grupo Corticeira Amorim

No coOmputo deste caso de estudo, foram identificadas carateristicas ao nivel do ambito de negdcio e

das tarefas de trabalho desenvolvidas na ACC que permitem enquadrar a empresa em algumas das

carateristicas da EIC avangadas na literatura. Entre essas carateristicas, destaque para as seguintes:

A ACC produz solucBes a base de cortica que representam bens com carateristicas
Unicas ou contribuicdes inovadoras para o mercado, naquela que é uma carateristica
distintiva da EIC referida por Alvesson (2011) e Ekstedt (1989). De resto, este fator é
transversal a Corticeira Amorim, sendo de referir que o grupo detém um portefdlio
alargado de patentes registadas de produtos feitos a base de cortica, tendo submetido
um total de 42 patentes a registo, no periodo compreendido entre 2007 e 2013
(Pereira & Cardoso, 2014);

Os processos de I&D integram a estrutura de negécio da empresa e destinam-se a
garantir que esta mantém uma posicdo competitiva no mercado, como descrito por
Starbuck (1993) e Bernardi e Warglien (1989; citados por Ditillo, 2002). Neste sentido,
a ACC apresenta uma unidade organica exclusivamente dedicada a I1&D (i.e. Gestdo de
Projetos I1&D?') e um gestor de inovacdo, que opera sob a al¢cada da Dire¢do-Geral;

Na empresa, a inovagdo foi identificada como estando presente na sua cultura
organizacional e encarada como estrategicamente relevante para o negdcio (Alvesson,
2011; Ditillo, 2002). A criagdo da ACC, em 20072, obedeceu a necessidade de reforgar o
valor competitivo da cortica no mercado, numa altura em que eram patentes, ha
alguns anos, efeitos negativos na venda de rolhas de cortica no setor vitivinicola,
decorrentes, em parte, do surgimento de vedantes concorrentes no mercado — rolhas
sintéticas, capsulas de rosca (screwcaps), vino-lok e zork (Afonso, 2009). Acrescente-se
que a Corticeira Amorim apresenta um programa de inovacgdo proprio (i.e. CORK.IN)
para incubac¢do de ideias propostas pelos trabalhadores sobre novos produtos de

cortica ou para melhoria de aspetos operacionais na fabrica (Corticeira Amorim, 2013);

! Integrada na UT Qualidade e Desenvolvimento de Produto.
2 Resultando da fusdo entre as unidades Aglomerados Técnicos e Cortica e Borracha (Amorim, 2007).
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e A aplicacdo do conhecimento na ACC é identificavel na simbiose entre conhecimento
individual do trabalhador e conhecimento organizacional detido pela empresa, como
descrito por Nonaka (1994). De facto, numa parte dos colaboradores sao identificadas
valéncias em matéria de conhecimentos técnicos especificos — e.g. Engenharia de
Materiais, Engenharia Quimica, Marketing —, os quais sdo integrados com o

|II

“conhecimento organizacional” sobre cortica que reside na ACC e na Corticeira

Amorim, resultando numa integracdo entre distintos “conhecimentos”, com relevancia
para a producdo (Blacker, 1995; Newell et al, 2009; Starbuck, 1992, 1993).

Este ambiente e carateristicas organizacionais foram identificados como condicGes favoraveis para
estudar e validar um conjunto de proposicdes tedricas formuladas em torno da EIC e dos fluxos de
informagdo na empresa.

Com base na tipologia de casos de estudo apresentada por Yin (2009), este caso de estudo centrado
na ACC insere-se na categoria de caso de estudo holistico, este caraterizado pelo enfoque da andlise
numa unica unidade de estudo —i.e. a ACC — que é colocada sob o prisma tedrico de um contexto
especifico —i.e. a EIC e os fluxos de informacgao.
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4. METODOLOGIA

4.1. FORMULAGAO DO PROBLEMA

Com base na diversa literatura, foram identificadas trés vertentes de andlise relativas a diferentes
processos de trabalho na EIC: (i) Tarefas Rotineiras de Trabalho, (ii) Inovag¢do e (iii) Valor Econdmico.
Estas trés componentes foram encaradas ab initio como ilustrativas de diferentes mecanismos pelos
quais a informacdo e o conhecimento eram transacionados na rede social deste tipo de organizacao.

A Figura 2 apresenta um esquema do processo de Formulacdo do Problema, que antecedeu a andlise
do caso de estudo.

As redes informais de interagdo social
sobrepdem-se em importancia as redes formais
no intercdmbio de informag&o corrente

Tarefas Rotineiras Procura por Quanto maiores as semelhancas entre
—— Informagéo individuos, maior a probabilidade de estes
de Trabalho Corrente interagirem no intercambio de informacéo

A transferéncia de informacé&o corrente ocorre,
primordialmente, ao nivel de clusters locais

Em p resa |ntensiva B Os processos criativos e de inovagao
. > Inovacéo — | Aconselhamento | — | caraterizam-se pelo acesso a informag&o néo
em Conhecimento redundante que esta na periferia da rede social

Os atores externos a organizagao constituem as
Valor Economico | —p= | Aprendizagem | — | principais fontes na transmisséo de informagéo e
conhecimento para o nlcleo da organizacéo

Vertente de
Andlise na
Organizacao

Tipologia da

N Proposi¢cdes Teodricas Formuladas
Informacéao

Figura 2 — Esquema do processo metodoldgico de Formulacdo do Problema

Na primeira vertente, relativa as Tarefas Rotineiras de Trabalho, verifica-se que a mesma representa
uma componente transversal ao funcionamento de qualquer organizagdo, como descrito por Hatala
e Lutta (2009), que aludem a comunicagdo colaborativa gerada entre trabalhadores, com o objetivo
de cada um ser habilitado com dados e informacdo necessarios ao cumprimento de tarefas
individuais de trabalho. Ditillo (2002) e Seely e Duguid (2002) explicitam que, numa EIC, o trabalho
rotineiro desenrola-se por via da constante interacdo social entre trabalhadores, como numa CdP.

Na execuc¢do destas tarefas regulares, o colaborador procura, principalmente, dados, informagao,
recursos e/ou direcdo junto de outros colegas, a fim de poder executar tarefas especificas e/ou de
resolver problemas imediatos de trabalho (Cross & Parker, 2004). Por este motivo, considerou-se que
o comportamento informacional a analisar para as Tarefas Rotineiras de Trabalho correspondia,
essencialmente, a Procura por Informagdo Corrente, naquela que representa uma etapa preliminar
no processo de aprendizagem individual.
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A este nivel, constata-se que um corpo de literatura apresenta as redes informais de relacionamento
social como detentoras de um papel primordial na transmissdo desta informacdo corrente entre
colaboradores, em organizagGes intensivas em conhecimento — Allen et al (2007), Cross e Cummings
(2004) e Rizova (2006). Esta conclusdo parece ser apenas contrariada por Skerlavaj et al (2010), que
identificam um papel central desempenhado pelas chefias (i.e. estrutura formal) na organizacdo.
Assim, com base nas conclusdes defendidas por uma maioria dos autores consultados, prop0s-se a
formulagcdo de uma primeira hipdtese de estudo, centrada na importancia das redes informais no
fluxo de informacdo ligado a execucdo de tarefas rotineiras de trabalho:

Hipotese 1: as redes informais de interacdo social sobrepdem-se em importancia as redes
formais no intercambio de informacgdo corrente.

Por outro lado, uma variada literatura aponta os factores de similitude entre colaboradores (e.g.
mesmo departamento, aproximagdo na idade, mesmo género) como importantes preditores no
intercambio de informacdo na rede social neste tipo de organiza¢des — Cross e Parker (2004), Cross
et al (2001) e Skerlavaj et al (2010). Assim, a segunda hipdtese de estudo foi orientada para a
confirmacgao da existéncia de um padrao de homofilia nos relacionamentos sociais:

Hipdtese 2: quanto maiores as semelhancas entre individuos, maior a probabilidade de
estes interagirem no intercdambio de informacao.

Outra componente de estudo sobre trabalho rotineiro identificada na literatura, prende-se com uma
tendéncia para uma maior circulacdo da informacdo ao nivel de grupos especificos de individuos,
aqui encarados como clusters. Noordehaven e Harzing (2009) e Skerlavaj et al (2010) referem a
tendéncia para a informacdo e o conhecimento circularem, primordialmente, ao nivel de grupos bem
interconectados entre si. Estas conclusGes inspiram-se no conceito de redes de pequenos mundos
(“small worlds theory”), proposto por Milgram (1967), que descreve a forma como as redes sociais
operam por via da multitude de clusters locais, com pequenos graus de separag¢ao entre si, que
permitem formar uma interconexao global. Assim, propos-se a formulagdo de uma ultima hipdtese
de estudo para o trabalho rotineiro na EIC relacionada com o papel desempenhado pelos clusters ao
nivel da circulagdo de informacdo na rede social:

Hipdtese 3: a transferéncia de informagdo corrente ocorre, primordialmente, em clusters
locais na organizagdo intensiva em conhecimento.

Na segunda vertente, relativa a Inovagdo, cumpre notar que esta constitui carateristica indissociavel
da organizacdo intensiva em conhecimento, como visivel na producdo de bens e servicos que
apresentam contornos Unicos no mercado (Alvesson, 2011; Ekstedt, 1989) ou na forma como os
processos de 1&D sdo encarados como estrategicamente relevantes para o negécio (Alvesson, 2011;
Ditillo, 2002). Esta vertente de trabalho esta particularmente ligada a processos de ambito criativo,
como o DNP, cujas fases iniciais da geracdo e de triagem de ideias (Cooper, 1988) determinam a
integracao, pelo individuo, de diferentes perspetivas em torno de um mesmo problema.

Aqui, constata-se que a intencdo do colaborador na procura por informacgdo na rede social esta
particularmente relacionada com a obtenc¢do de novas perspetivas, que lhe permitam melhorar uma
ideia pré-existente sobre um determinado problema de trabalho. Neste sentido, considerou-se o
Aconselhamento como o compostamento informacional a considerar na andlise da segunda vertente.
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Granovetter (1973) propde que a presenca de ligagbes sociais fracas (“weak ties”) possibilita o
acesso a informacado ndo redundante, que pode ser determinante para aceder a novas ideias e gerar
processos criativos. Esta ideia é confirmada por autores que recorrem a ARS para analisar processos
de inovagdo, como Cross e Cummings (2004), Cummings e Pietcher (2011) ou Kolleck (2013). Assim,
propods-se a elaboracdo de uma hipdtese de estudo, que permitisse confirmar se o acesso a novas
ideias ou a novas perspetivas ocorria, sobretudo, por via dos “weak ties” (Granovetter, 1973):

Hipotese 4: os processos criativos e de inovagao caraterizam-se pelo acesso a informacao
ndo redundante, que reside na periferia do nucleo da rede social.

Por fim, decidiu-se incorporar uma terceira vertente de andlise na EIC, relativa ao Valor Econdmico,
porquanto identificou-se nalguma literatura o reconhecimento de que a aplicacdo de conhecimento
a producdo tende a representar uma importante fonte de receita (Starbuck, 1993) e de vantagem
competitiva para a empresa (Bernardi & Warglien, 1989, citados por Ditillo, 2002). Segundo, Bates
(1985), a informacgdo é passivel de ser encarada como um bem econdmico, dado que representa um
bem transacionavel, com potencial para ser usada e gerar valor. Allen (1990) refere que o valor da
informacdo é atribuido de forma diferente consoante os operadores de mercado, dependendo de
resultados que dela advéem — i.e. rendimento e lucro — ou da possibilidade que ela confere para os
agentes aprenderem sobre determinados eventos — e.g. empresas concorrentes.

Neste dominio, destaca-se o facto de o acesso a informacdo ou a conhecimento representar um ativo
importante para a organizagdo aprender sobre o ambiente envolvente, gerando mais-valias no plano
econdmico (Sinkula, 1994: Slater & Narver, 1995). Neste sentido, a Aprendizagem foi estabelecida
como a tipologia da comportamento informacional a analisar nesta terceira vertente do Problema.

A este nivel, parte da literatura releva a capacidade da empresa integrar informacdo que reside em
areas externas ao nucleo organizacional, dado o impato que tal informacdo pode representar para a
melhoria da produtividade (Cummings & Pietcher, 2011) e/ou geracdo de mais-valias competitivas na
oferta de produtos e servicos (Sinkula, 1994; Slater & Narver, 1995). Identicamente, Nonaka (1994)
alude a existéncia de “comunidades de interacdo” (p. 15), que transpdem fronteiras da organizacdo,
envolvendo parceiros externos a empresa. Tendo presentes estas consideragdes, propbe-se a
formulagdo de uma ultima hipdtese de estudo ligada ao papel dos atores externos na transmissdo de
informacdo para o nucleo da organizagdo intensiva em conhecimento:

Hipdtese 5: os atores externos a organizacdo constituem as principais fontes de
transmissdo de informagdo e conhecimento para o nucleo da organizagao.

4.2. ABORDAGEM AO PROBLEMA

A ARS foi definida como metodologia a aplicar ao caso de estudo na ACC, com o propdsito de validar
o conjunto de proposi¢des tedricas avangadas no Problema. Como referido, a estrutura de relagbes
sociais é passivel de ser encarada como um intercdmbio de informacdo na rede (Hatala & Lutta,
2009), esta entendida como um circuito finito ou sistema social “fechado”, passivel de ser analisado
a luz da Teoria das RelagGes Sociais (Wasserman & Faust, 1994; citados por Cross & Parker, 2004).
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Na aplicagao da metodologia de ARS, foi definido um processo sequencial assente em quatro etapas,

como apresentado na Figura 3.

Defini¢éo da
Populagéo-alvo

Criagdo do
Modelo de
Questionario

Conducao do
Inquérito

Preparacéo dos
dados para
software

Analise dos
mapas de redes
sociais

Figura 3 — Esquema do processo de Analise de Redes Sociais concebido para o caso de estudo

Defini¢do da Populagdo-Alvo

A primeira etapa consistiu na determinacdo do universo da populagao, no seio da ACC, a considerar
para o inquérito de andlise de redes sociais. Para a recolha de dados, a qualidade da amostragem foi
definida, a priori, como factor a privilegiar, embora a quantidade de dados também tenha sido
considerada, dada a necessidade de garantir que as redes sociais conteriam um numero
relativamente grande de nés (>50), a fim de fornecerem uma visdo abrangente sobre a estrutura e as
ligacdes da rede (Hoppe & Reinelt, 2010).

A data de realizacdo deste trabalho, a ACC empregava um total de 423 trabalhadores. Este universo
abrangente apresentava limita¢des para a sua inclusdo no estudo, porquanto uma parte consideravel
destes 423 trabalhadores ndo denotava carateristicas de trabalhadores do conhecimento
(“knowledge workers”), no conceito apresentado por Drucker (1959). Aqui, procurou-se evitar um
erro comum a varios estudos na area da informacao, relacionado com a abrangéncia indiscriminada
de individuos na amostra (Webster, 2014).

Privilegiou-se, assim, a selecdao de um universo restrito de colaboradores dentro da ACC, de forma a
assegurar que os dados ndo representariam uma amostra enviesada para a analise. Neste ambito,
considerou-se que os colaboradores que assumiam func¢Oes de apoio técnico (i.e. Cargos de Apoio
Técnico, constantes na Tabela 1), reuniam carateristicas ideiais para este estudo, nomeadamente (i)
uma maior prevaléncia e diversidade de formagdes superiores académicas, comparativamente a
outros escalGes hierarquicos, (ii) a regular conducdo de tarefas de gestdo operacional e de apoio a
producdo (e.g. marketing, gestdo de vendas, aprovisionamento logistico, DNP, gestdo financeira) e
(iii) o posicionamento numa “area intermédia” da organizagdo, ora detendo ligagdes com os Cargos
Diretivos, como relacionando-se com os Cargos Operarios que desempenhavam fung¢des na fabrica —
sendo este posicionamento encarado, a priori, como favoravel para um acesso mais alargado a
informacdo que circulava na organizacgao.

Face a estas carateristicas, os Cargos de Apoio Técnico foram considerados como o segmento-alvo da
ACC para a conducdo do inquérito. A Figura 4 apresenta a proporacdo dos colaboradores que
assumem Cargos de Apoio Técnico sobre o universo de colaboradores da ACC.

A data da realizacdo do inquérito (Julho-Setembro 2015), os Cargos de Apoio Técnico representavam
um total de 129 colaboradores, distribuidos da seguinte maneira pelas quatro UT: Direcdo-Geral (27),
Operacoes (61), Vendas (28) e QDP (13). Esta distribui¢cdo pode ser encontrada na Figura 5.
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Figura 4 — Proporgao da populagdo-alvo no universo de funcionarios da Amorim Cork Composites
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Figura 5 — Distribuicdo dos individuos da populag¢do-alvo pelas Unidades de Trabalho

Criacdo do Modelo de Questiondrio

Selecionada a populagdo-alvo, tornou-se necessario criar um modelo de questionario para atendar as
proposicoes tedricas do Problema e servir de base a criagdo dos mapas de redes sociais.

Newman (2010) refere que o inquérito direto ou questionario constitui um dos métodos mais fidveis
para a recolha de dados para a rede social, dado que o inquiridor consegue garantir que as perguntas
sdo colocadas com um bom grau de aproximacdo a realidade e de uma forma consistente. Embora
também podendo ser usados para uma analise de redes sociais, os dados arquivados (e.g. BD de
correio eletronico) levantam problemas ao nivel da fiabilidade das ligagdes, que podem ndo
corresponder, necessariamente, a vinculos sociais na “vida real”. Por outro lado, a observacdo e
recolha direta dos relacionamentos sociais apresenta-se de dificil execugao (Newman, 2010).

No Anexo B, pode ser encontrado o modelo final de questionario elaborado para este trabalho.
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Na criacdo do questionario, foi considerado o modelo elaborado por Grosser, Kidwell e Labianca
(2010), dado o modo intuitivo de disposicdo da informacdo. Do questiondario de Grosser et al (2010),
foi replicado o texto introdutério, apresentado no inicio da folha, no qual é apresentado o ambito e
contexto do estudo e é dada a garantia de preservagdo do anonimato dos colaboradores e da
confidencialidade das respostas® — principios éticos a ter em conta na realizacdo de um inquérito de
analise de redes sociais, como referido por Cross e Parker (2004) e Moody (2015).

Na geracdo das questdes, considerou-se a necessidade de serem elaboradas trés perguntas distintas
para atender aos trés processos de trabalho delineados no Problema — i.e. Tarefas Rotineiras de
Trabalho, Inovacao e Valor Econdmico. Esta decisdo norteou-se pelo principio de que, num inquérito
de andlise de redes sociais, diferentes perguntas podem gerar diferentes respostas e resultar,
concomitantemente, em diferentes estruturas de redes sociais (Hoppe & Reinelt, 2010).

Foi também tida em conta a necessidade de as perguntas do inquérito devolverem respostas que
correspondessem a uma reproducdo o mais aproximada possivel da realidade. Neste sentido, optou-
se por questdes factuais e com uma forma de interrogacdo direta, descartando-se a formulacdo de
questdes num plano hipotético, procurando evitar que os inquiridos atribuissem respostas alusivas a
um “cenario ideal” (i.e. qguem gostariam de abordar na procura por informacéao), ao invés do “cendrio

IM

real” (i.e. guem abordam na procura por informacdo), na distincdo dada por De Lange, Agneessens e
Waege (2004). Para garantir a concordancia das respostas com esse “cenario real”, optou-se ainda
por colocar, antes de cada pergunta, uma breve descricdo de uma situacdo-tipo com a qual os
colaboradores da ACC poderiam ser confrontados no seu dia-a-dia, no normal desempenho das

fungdes de trabalho, seguindo a orientacdo de trabalho dada por Cross e Parker (2004).
Estas consideragdes resultaram em trés enunciados e respetivas questoes, disponiveis no Anexo B.

Para as trés questdes, foram ainda introduzidas sub-questGes destinadas a fornecer informacao de
contexto, para facilitar a identificacdo dos nds da rede social e para complementar a andlise das
redes sociais, seguindo, igualmente, a sugestdo de trabalho de Cross e Parker (2004). Para a Questdo
n2 1, as sub-questdes foram direcionadas para avaliar a proximidade fisica entre colaboradores, as
formas de comunicagao usadas no intercambio de informagdo e a organizagdo e fun¢des da pessoa a
qual se acedia a informacdo. Na Questdo 2 2, as sub-questdes foram tendentes a determinar a
organizacdo e o setor de atividade a qual pertencia a pessoa acedida na procura da informacao,
enquanto na Questdo 2 3, a sub-questdo procurou avaliar a relagdo profissional entre as pessoas que
trocavam informacgdo (e.g. colega da mesma empresa, professor universitario).

Por fim, foi definido um nimero maximo de respostas — 7 — passiveis de serem dadas para cada
questdo. Este teto de resposta, embora constituindo um factor de enviesamento, foi encarado como
uma solugdo aceitadvel para evitar um sobredimensionamento da rede (Moody, 2015). Foram
descartados outros métodos de resposta, como a resposta aberta ou a selecdo de nomes a partir de
uma lista pré-definida (Cross & Parker, 2004), dada a sua morosidade e exaustividade e o seu
potencial para resultarem na sobrereferenciacdo de nomes (Cross & Parker, 2004; Moody, 2015).

3 Na conducdo do inquérito, os colaboradores foram igualmente informados de que apenas o inquiridor
teria acesso aos seus dados pessoais e de que os questionarios seriam destruidos apds a defesa da dissertagao.
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Realizagdo do Inquérito

Foi privilegiado um contato interpessoal para a condugao do inquérito, de forma a garantir que os
colaboradores seriam devidamente sensibilizados para a importancia do estudo e que as duvidas de
preenchimento seriam melhor esclarecidas. Newman (2010) refere que, num questionario de andlise
de redes sociais, os erros de preenchimento podem ser reduzidos através da colocagao de perguntas
tao uniformes quanto possiveis e da prestacdo de ajuda pessoal no preenchimento.

Os colaboradores da ACC que integravam a populacdo-alvo foram atempadamente informados por
email da realizagdo do inquérito na data de 28 de Julho 2015. No dia pré-definido, os colaboradores
reuniram-se num auditério da empresa, onde foi realizada uma breve exposicdo oral introdutéria ao
trabalho, sendo seguidamente distribuidos os questionarios.

Constatou-se que uma parte dos colaboradores ndo pudera estar presente neste encontro, por
motivos de forca maior, relativos a manutencdo das operag¢des na fabrica ou por se encontrarem
ausentes das instalagGes da empresa. Em face desta situacdo, optou-se por contactar estes ultimos
através do envio de uma mensagem individualizada para as suas contas de email da empresa. Neste
sentido, foram enviados dois emails, em Agosto e Setembro 2015, com o questiondrio de andlise de
redes sociais e com uma apresentacdo complementar sobre o trabalho.

Uma analise estatistica detalhada da recolha de dados no inquérito pode ser consultada no Anexo C.

47,29 %
52,71 %

Respondentes Nao respondentes

Figura 6 — Proporgao de respondentes e ndo respondentes no inquérito

Unidade de Trabalho # Funcionarios # Respondentes % Respondentes
(Cargos de Apoio Técnico)

Dire¢do-Geral 27 14 51,85 %

Operagdes 61 26 42,62 %

Vendas 28 20 71,42 %

QDP 13 8 61,53 %

Tabela 2 — Numero e percentagem de respondentes por Unidades de Trabalho
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Figura 7 — Distribuicdo da percentagem de respondentes pelas Unidades de Trabalho

Preparagdo dos Dados

Os dados gerados através do inquérito ndo estavam em condicdes para serem imediatamente usados
para a criagdo dos mapas de redes sociais, pelo que foi necessario proceder a sua conversao para
ficheiro, de forma a poderem ser importados para o software de analise de redes sociais.

Nesta fase de preparagdo dos dados, foi primeiramente criada uma folha de cdlculo destinada a
centralizar toda a informacao relativa a colaboradores mencionados nos questionarios, num ficheiro
para uso exclusivo do inquiridor, que serviu o propdsito de facilitar a identificacdo dos colaboradores,
durante a andlise do caso de estudo. Neste ficheiro, cada colaborador foi identificado pelo seu nome,
a sua funcao hierdrquica e o seu setor organizacional.

Na transcricdo destes dados, foi tida em conta a necessidade de standardariza¢do, a fim de serem
eliminadas inconsisténcias entre dados. Como exemplo destas inconsisténcias, constatou-se que uma
mesma pessoa identificada como fonte de informacgdo por diferentes respondentes era referida, em
diferentes questionarios, com diferentes apelidos ou apenas com as letras iniciais do seu nome. Um
outro tipo de inconsisténcia detetada prendeu-se com o uso de distintas terminologias para designar
a mesma fungdo de trabalho (e.g. Comercial/Sales Manager).

A identificacao das pessoas nesta fase foi possivel gragas a informacdo de contexto que fora pedida
aos respondentes no inquérito (e.g. nome da UT ou organizacdo integrada pela pessoa a qual se
acede a informacao) e a uma listagem completa, cedida pela ACC, dos nomes dos colaboradores que
desempenhavam func¢Ges nos Cargos de Apoio Técnico.

A standardarizagdo foi encarada como um processo relevante para evitar que uma mesma pessoa
acabasse representada por nds diferentes nas redes sociais. Este processo contribuiu para que um
numero reduzido de registos (i.e. 8 nomes) fosse considerado nulo e eliminado das redes, dada a
impossibilidade da sua identificacao.

Seguidamente, foram criadas trés folhas de calculo para leitura pelo software, destinadas a servirem
de base a geracdo dos mapas de redes sociais. Cada um dos trés ficheiros foi correspondente as trés
vertentes de andlise delineadas —i.e. Tarefas Rotineiras de Trabalho, Inova¢do e Valor Econémico.
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Para estes trés ficheiros, foram primeiramente transcritos os nds (i.e. colaboradores) identificados
para a rede social, assim como os seguintes atributos de nds (“Node Data”):

e um identificador préprio de né (ID), representado por um numero. O ID serviu o
propdsito de permitir a facil identificacdo do né no mapa da rede social e salvaguardar,
ao mesmo tempo, o anonimato da pessoa. Os ID atribuidos a cada colaborador foram
igualmente transcritos para a primeira folha de célculo criada, destinada a centralizar
toda a informacao sobre os colaboradores;

e 0 Setor Organizacional. Neste atributo, os nés foram agrupados num total de nove
setores organizacionais diferentes, delineados com base na estrutura organica
existente na ACC e no tipo de respostas fornecidas pelos respondentes: (i) QDP, (ii)
Direcdo-Geral, (iii) OperagGes, (iv) Vendas, (v) Cliente da ACC, (vi) Outra Empresa da
Corticeira Amorim, (vii) Outra Empresa, (viii) Universidade e (ix) Organismo Publico;

e a Funcdo Hierarquica. Para este atributo, foram definidas nove categorias de fungdes,
delineadas com base na divisdao de funcdes de trabalho pré-estabelecida na Corticeira
Amorim: (i) Administrador, (ii) Diretor, (iii) Chefe de Departamento, (iv) Team Leader,
(v) Comercial, (vi) Técnico de Suporte a Gestdo, (vii) Administrativo, (viii) Técnico de

Manutencgdo, Qualidade e Logistica (MQL) e (ix) Operador de Producao.

Um exemplo da forma como os ndés e os respetivos atributos foram transcritos para os ficheiros é
apresentado na Tabela 3.

*Node Data

ID Setor Organizacional Fungdo Hierdrquica

32 “Operagbes” “Técnico de Suporte a Gestao”
33 “Operagbes” “Team Leader”

Tabela 3 — Exemplo da transcri¢do para ficheiro de dados relativos a nds

As ligacdes entre nds da rede foram registadas no campo “Tie Data”, também nos trés ficheiros. Cada
no foi referenciado pelo seu ID e, para cada ligacdo, foi atribuido um valor 1 (“Strength”), a fim de
permitir que o software de analise de redes sociais reconhecesse a existéncia da ligacdo. Um
exemplo da forma como as ligagGes foram transcritas para ficheiro é apresentado na Tabela 4.

*Tie Data

From To Strength
32 53 1

32 63 1

32 58 1

33 68 1

33 31 1

Tabela 4 — Exemplo da transcri¢do para ficheiro de dados relativos a ligagGes
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No final deste processo de registo em ficheiro dos dados do inquérito, tornou-se possivel destringar a
dimensdo de cada uma das redes sociais descritivas dos diferentes processos de trabalho na EIC.
Neste sentido, constatou-se que a rede social relativa as Tarefas Rotineiras de Trabalho era a que
apresentava a maior dimensao, englobando um maior nimero de nés e ligagdes, como constatavel
através da Tabela 5.

Rede Social #N6s  # Ligacoes
Tarefas Rotineiras de Trabalho 113 362
Inovagao 107 244
Valor Econémico 111 228

Tabela 5 — Registos totais de dados das redes sociais

Para concluir a preparacdo dos dados, os trés ficheiros foram convertidos para um formato VNA, de
forma a poderem ser reconhecidos pelo software de analise de redes sociais. O formato VNA tem por
base um ficheiro TXT, tendo sido especificamente criado para a aplicagdo NetDraw (Borgatti, 2002;
citado por Monteiro, 2012), embora sendo reconhecido por outros programas também usados na
geracdo e analise de mapas de redes sociais.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

A aplicacdo Gephi (Bastian, Heymann & Jacomy, 2009) foi escolhida para conceber os mapas de redes
sociais, destinados a ilustrarem os fluxos de informagdo inerentes ao desenvolvimento das trés
vertentes de trabalho na organizacdo intensiva em conhecimento.

O Gephi detém capacidade para analisar redes complexas e dinamicas, compatibilizando essa
vertente com uma boa apresentacdo grafica (Bastian et al, 2009), tendo aqui sido valorizado o facto
de a representacdo visual das redes constituir uma componente fundamental na interpretacdo dos
dados numa analise de redes sociais (Freeman, 2015). A representacdo das redes no Gephi é feita
com base em algoritmos “force-based”, que assentam no principio topoldgico de atracdo dos nds
ligados entre si e de repulsdo dos nds ndo interligados. A aplicagao oferece ainda a possibilidade de o
utilizador melhorar o aspeto visual das redes e dos grafos, através da manipulacdo de carateristicas,
como a cor ou o tamanho dos nds e das ligacbes. Foi também valorizado o facto de o software incluir
na sua programacdo de base vdrios algoritmos para cdlculo de componentes estruturais das redes,
por exemplo ao nivel de agrupamentos de nés, que seriam dificeis de detetar e analisar pela simples
visualizacdo.

Em seguida, sdo apresentados os mapas de redes sociais e a respetiva discussdo de resultados para
os trés processos de trabalho na EIC, analisados no caso de estudo na ACC.

5.1.INFORMAGCAO E TRABALHO ROTINEIRO

A Figura 8 apresenta a primeira rede social concebida para este trabalho, que ilustra a partilha de
informacdo corrente, relacionada com a execucdo de tarefas de trabalho regulares, entre diferentes
escalGes hierdrquicos. Para esta rede, como para as restantes, optou-se por um layout baseado no
Algoritmo de Yifan Hu (Hu, 2005), dada a sua boa compatibilizacdo entre a atracdo topoldgica dos
nos interligados e a preservagdo de uma distancia optimal no espagamento entre nds, facilitando,
assim, a visualizacdo dos grafos.

Numa primeira andlise da Figura 8, sobressai o facto de a rede social apresentar um nucleo bem
definido, com varios nds a ocuparem uma posi¢cdo central, sendo estes sobretudo representados
pelos técnicos de suporte a gestao, técnicos de MQL e comerciais — fungdes onde tendem a residir
conhecimentos técnico-especializados com uma influéncia relevante no apoio a produgao da ACC. A
reduzida distancia geodésica no espacamento entre os nés do nucleo aponta para a presenca, na
empresa, de um grupo de colaboradores que interage com regularidade, partilhando informacgao
corrente, numa dinamica que parece ir ao encontro da frequente interagdo social que carateriza o
desenvolvimento do trabalho numa CdP, como descrito por Ditillo (2002) e Seely e Duguid (2002).

A estrutura e composicdo deste nucleo também denotam duas carateristicas da EIC mencionadas na
literatura, concretamente a importante representatividade assumida no seio da organizagdo pelos
trabalhadores que detém expertise técnico (Blacker, 1995; Newell et al, 2009; Starbuck, 1992) e o
relevante papel detido por estes na componente produtiva (Alvesson, 2011; Starbuck, 1992; 1993).
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#de NOs: 118

# de Ligagdes: 362
Diametro darede: 12
Ranking de nés: 15

Funcé&o Hierarquica % de Nos
[ Técnico de Suporte a Gestdo 22,03 %

[ Técnico de MQL 18,64 %
Il Comercial 15,25 %
[} Operador de Produgéo 11,86 %
[l Diretor de Departamento 11,02 %
[ Team Leader 10,19 %
[ ] Administrativo 8,47 %
] Diretor 1,69 %
Il Administrador 0,85 %
() TOTAL 100,00 %

Figura 8 — Rede social de intercdmbio de informagdo corrente (hierarquias)

Ainda na Figura 8, constata-se que os colaboradores que assumem funcdes diretivas de topo (i.e.
administrador e diretores), representativos de trés nds, sdo detentores de uma posi¢do periférica na
rede, significando que os mesmos sdo pouco procurados por colegas quando se trata de aceder a
informacdo relacionada com assuntos correntes de trabalho. Esta situacdo pode estar relacionada
com o tipo de informacdo que habitualmente encontramos nestes cargos diretivos: mais ligada a
direcdo estratégica e a politica da empresa do que com componentes produtivas e de trabalho mais
especificas. Outra explicacdo pode estar relacionada com a separacdo fisica entre colaboradores
constatada na unidade da ACC, com os cargos diretivos de topo a ocuparem um edificio separado dos
das equipas de apoio técnico e da fabrica (Anexo D), num distanciamento que pode criar um ponto
de fragmentacao no fluxo de informacdo, como descrito por Cross e Parker (2004).

Com o objetivo de identificar os nds com as posi¢des mais centrais, foram aplicadas trés métricas de
Centralidade — Grau, Proximidade e Intermediagdo. Foi definido um ranking diferente para os nds,
consoante a maior ou menor pontuac¢do obtida por estes em matéria de grau (i.e. nimero de
ligacbes), sendo que, na Figura 9, os nds com maior pontuag¢do apresentam o maior tamanho,
enquanto os nds com menor pontuacdo sdo representados com um tamanho reduzido.

A Centralidade de Proximidade identifica os nds com a menor distancia geodésica entre si, sendo Uutil
para determinar as areas da rede social que detém o acesso mais rapido a informacdo (Newman,
2010). Na Figura 9, é constatavel que o nucleo é a drea onde é mais rapido esse acesso a informacgao.

A Centralidade de Grau assenta no calculo do nimero de ligagdes dos nés (Newman, 2010). No uso
desta métrica, constata-se, uma vez mais, que o nucleo é a drea onde, genericamente, encontramos
os colaboradores que estdo mais ligados a outras pessoas da rede social (Figura 9). Em particular,
existe um Diretor de Departamento e um Técnico de Suporte a Gestdao que detém um numero de
ligagdes ligeiramente superior face aos demais, o que indicia que a informagdo e conhecimento que
residem nestes serdo muito valorizados por varios colegas.
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Por fim, a Centralidade de Intermediacdo permite identificar os nds cuja localizagdo é a mais proxima
de nds com menor distancia geodésica entre si, sendo util para identificar nés que ocupam a posicao
mais favoravel na rede para exercerem um maior controlo e influéncia sobre a informacgao que nela

circula (e.g. difusdo rapida e eficaz de noticias, alteracdo de conteddos de mensagens) (Newman,
2010). Na Figura 9, é visivel que os nds com uma posicdo mais influente na rede sdo representados
por um Técnico de Suporte a Gestdao, um Diretor de Departamento e um Técnico de MQL.

® #de Nos: 118

# de Ligagdes: 362

Diametro darede: 12

Ranking de ngs: 15

Distancia média de grafo: 4,1118

# de Caminhos Curtos: 6142
Algoritmo Centralid.: Brandes (2001)

Funcé&o Hierarquica % de NOs
[l Técnico de Suporte & Gestdo 22,03 %

[ Técnico de MQL 18,64 %
I Comercial 15,25 %
7] Operador de Producéo 11,86 %
Il Diretor de Departamento 11,02 %
[] Team Leader 10,19 %
[ ] Administrativo 8,47 %
[ Diretor 1,69 %
Il Administrador 0,85 %
@ TOTAL 100,00 %

Figura 9 — Centralidades de Proximidade (A), de Grau (B) e de Intermediac¢do (C) da rede social de
intercambio de informacgdo corrente (hierarquias)
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Foi criado um segundo mapa de rede social para o trabalho rotineiro, com uma particdo assente nos
setores organizacionais de pertenca dos nds, este representado na Figura 10.

# de Nos: 118

# de Ligacdes: 362
Didmetro da rede: 12
Ranking de nés: 15

Setor Organizacional % de Nos

I Operagdes 36,44 %
[ Vendas 22,88 %
[l Direcdo-Geral 17,80 %
~ Qumempresa | 1ige
B QoP 7,63 %
[ Outra empresa 2,54 %
M Cliente ACC 1,69 %

TOTAL 100,00 %

Figura 10 — Rede social de intercambio de informacdo corrente (setores organizacionais)

Na Figura 10, constatamos que o nucleo da rede é dominado pelas quatro UT da ACC diretamente
implicadas no funcionamento da empresa — i.e. Operacdes, Vendas, Direcao-Geral e QDP. Pelo
contrario, maior parte dos nds relativos a atores externos a ACC — i.e. Clientes, Outras Empresas do
Grupo Corticeira Amorim e Outras Empresas —, ocupam posi¢cdes na periferia, evidenciando que a
informacado que reside nestes apenas sera pontualmente relevante na execugao de tarefas rotineiras.

Para aferir se a partilha de informacgao ocorria, fundamentalmente, ao nivel de clusters locais, optou-
se por determinar o nivel de transitividade desta rede social. A Transitividade é uma propriedade que
remete para uma “triangulacdo” das ligacGes, assente na premissa de que se A troca informacdo com
B e se B troca informagdo com C, entdo C também pode trocar informagdo com A (Newman, 2010).
Esta métrica foi encarada como relevante para determinar a existéncia de cliques, i.e. subconjuntos
cujos nos se apresentam ligados a todos os nés do subconjunto (Newman, 2010), descrevendo, na
pratica, um grupo de individuos com tendéncia para interagir socialmente apenas entre os membros
do seu grupo.

O nivel de transitividade é calculado pelo Coeficiente de Clustering (C), cujo valor se situa entre0 e 1,
com 0 a descrever a auséncia de transitividade e 1 a descrever uma transitividade perfeita (Newman,
2010). Através do algoritmo usado pelo Gephi, apurou-se que esta rede de partilha de informacgdo
rotineira tem uma transitividade de C=0,158, valor que descreve uma alta transitividade, em linha
com outros valores habitualmente encontrados em redes sociais (Newman, 2010).
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A Figura 11 apresenta os diferentes niveis da C calculados para a rede social, com os nés com melhor
pontuacdo representados por maiores rankings e os nds sem transitividade representados através de
um tamanho normalizado.

#de NOs: 118

# de Ligagdes: 362
Diametro da rede: 12
Ranking de nés: 15

Coeficiente Clustering: 0,158

Pesquisa por

Algoritmo Coefi. Cluster.: Forca-bruta

Setor Organizacional % de NoOs

[ Operacdes 36,44 %
I Vendas 22,88 %
[l Direcédo-Geral 17,80 %
- Quiaempresa  1i02%
M QpP 7,63 %
I Outra empresa 2,54 %
H Cliente ACC 1,69 %

TOTAL 100,00 %

Figura 11 — Coeficiente de Clustering da rede social de intercambio de informacgdo corrente (setores
organizacionais)

Na analise da Figura 11, constata-se que a partilha de informacdo ao nivel de clusters locais assume
maior representatividade entre os colaboradores da UT Operacdes. Por outro lado, os ndés com
valores mais elevados de C localizam-se numa zona de “fronteira” entre o nucleo e a periferia, numa
posi¢cdo que aparenta grande relevancia no estabelecimento de uma “ponte” de contacto entre estas
duas areas da rede social.

De resto, os altos niveis de transitividade detetados para a rede social de trabalho rotineiro vao ao
encontro das conclusGes apresentadas por Noordehaven e Harzing (2009) e Skerlavaj et al (2010),
que identificaram um papel primordial dos pequenos clusters no desenvolvimento dos mecanismos
de aprendizagem intra-organizacional.

A fim de determinar a existéncia de um padrdao de homofilia no relacionamento entre colaboradores
que partilhavam as mesmas UT, optou-se por calcular as classes de modularidade. A Modularidade
(Q) permite avaliar o nivel de divisdo da rede social em médulos, os quais se referem a comunidades
gue agrupam os nds mais aproximados entre si, descrevendo divisGes “naturais” da rede em setores
(Newman, 2010). O célculo da modularidade deve apresentar um valor abaixo de 1, com os valores
positivos a descreverem a existéncia de mais ligagdes entre nds que estdo agrupados dentro do
mesmo maddulo e valores negativos a descreverem poucas ligaces entre os nds inseridos no mesmo
madulo (Newman, 2010).
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Sendo que ndo existe uma medida fixa de modularidade, podendo ser calculados diferentes valores
consoante os critérios definidos pelo utilizador (Newman, 2010), optou-se, para esta rede social, por
uma divisdo em seis comunidades de nds, dado constituir um bom ponto de equilibrio entre uma
elevada modularidade (i.e. Q=0,436) e uma rede ndo excessivamente segmentada, que poderia
dificultar a identificacdo de padrdes. Estas classes de modularidade sdo apresentadas na Figura 12.

# de No6s: 118

# de LigacOes: 362
Diametro darede: 12
Ranking de nos: 15
# de comunidades: 6

Modularidade: 0,436

; . Blondel, Guillaume, Lambiotte
Algoritmo Modular.: ¢'['~tehyre (2008)

Classes de MOodulos % de No6s

B Classe 1 33,90 %
B Classe 2 24,58 %
[[] Classe 3 16,95 %
[l Classe 4 11,86 %
[ Classe 5 6,78 %
P Classe 6 5,93 %

TOTAL 100,00 %

Figura 12 — Comunidades de mddulos da rede social de intercambio de informacgdo corrente (setores
organizacionais)

A divisdao em mddulos foi depois comparada com a particdo por setores organizacionais antes
elaborada, a fim de averiguar se existia uma correlagdo entre os limites apresentados pelas classes
de modularidade e as zonas onde havia maior concentracdo de colaboradores de uma mesma UT. A
Figura 13 apresenta uma sobreposicdo entre os dois tipos de segmentacao.

Ao atentarmos na Figura 13, constatamos que a maioria das classes de modularidade engloba uma
composi¢do muito heterogénea de funciondrios, ndo se constatando a prevaléncia de um padrdo de
homofilia nos relacionamentos sociais estabelecidos entre colaboradores que integram as mesmas
UT. A este nivel, as comunidades de nés 5 e 2, maioritariamente representadas por colaboradores da
UT Operagdes, sao as que apresentam uma maior tendéncia de homofilia, ainda que ambas sejam
representativas de uma minoria da populagdo, congregando apenas 31,36 % do total de nés da rede
social.
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#de Nos: 118

# de LigacOes: 362

Diametro da rede: 12

Ranking de nos: 15

# de comunidades: 6

Modularidade: 0,436

Algoritmo Modularid.: Blondel et al (2008)

Classes de Modulos % de No6s

[] Classe 1 33,90 %
[ Classe 2 24,58 %
[ Classe 3 16,95 %
[ Classe 4 11,86 %
[ ] Classe 5 6,78 %
| Classe 6 5,93 %

TOTAL 100,00 %

Figura 13 — Comparacdo da comunidade de mdédulos com a particdo por setores organizacionais da
rede social de intercambio de informacao corrente

5.2.INFORMAGAO E INOVAGAO

Para analisar a forma como a informacao relacionada com inovacao circulava entre os colaboradores,
por via do aconselhamento que estes procuravam obter, junto de outros colegas, sobre novas ideias
de produtos ou de processos operacionais, foi criado um outro mapa de rede social com a parti¢do
assente nos setores organizacionais dos nds (Figura 14).

Na Figura 14, constata-se que a rede social de inovacdo também apresenta um nucleo compacto,
com varios nés a apresentarem distancia curtas entre si, a semelhang¢a do identificado para a rede
social de trabalho rotineiro. Uma vez mais, esta estrutura denota a existéncia de uma comunidade
que interage de forma regular, neste caso para a partilha de ideias de ambito criativo.

Ha, no entanto, uma particularidade que parece caraterizar o nucleo desta rede social de partilha de
ideias inovadoras. Com efeito, a existéncia deste nicleo pressupde também a existéncia de rela¢des
de confianga neste grupo de colaboradores, se tivermos em conta que o comportamento
informacional aqui analisado, relacionado com a procura por inputs para uma nova ideia, depende da
existéncia, a priori, de algum nivel de confiangca entre a pessoa que procura e a pessoa que
disponibiliza a informacdo — naquele que Cross et al (2001) apontam como um fator preditivo das
interacGes sociais de carater informal. Esta relacdo de confianca também podera explicar a existéncia
do nucleo na rede social de informacdo rotineira, mas, para este primeiro caso, considera-se que
também serdo determinantes outros fatores, como os procedimentos estipulados pela organizacdo
ou a “obrigatoriedade” de ter de cumprir tarefas de trabalho. Por outras palavras, a confianca
interpessoal na rede social de inovagao tende a ser mais “genuina” quando comparada com a da
rede social de trabalho rotineiro, dado que a procura por informacdo no contexto da inovacao tende
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a ser um ato voluntario, enquanto a procura por informagcdao no contexto do trabalho rotineiro
representa amiude uma necessidade ditada pelas prdprias exigéncias do trabalho.

®

#de Nos: 107

# de Ligagdes: 244

Diametro darede: 9
Ranking de nés: 15

Setor Organizacional % de Nés h
[ Operacdes 29,91 %
[ Vendas 25,23 %
M Diregédo-Geral 18,69 % c(})
Il QDP 10,54 % @
[ Universidade 5,61 % ®
I 88;{ieétgigp,&en§3rim 5,61 %
[ Outra empresa 2,54 %
[ Cliente ACC 1,87 % e e
TOTAL 100,00 % ® @

®e
Figura 14 — Rede social de aconselhamento sobre inovacdo (setores organizacionais)

Ainda na Figura 14, é identificavel uma periferia difusa, com nds a apresentarem uma maior distancia
geodésica entre si e com ligacdes ténues ao nucleo da rede social. Este tipo de estrutura parece ir ao
encontro da existéncia de ligagGes sociais fracas (Granovetter, 1973) nesta rede, estas representadas
por nds com uma ligacdo Unica a outros pontos da rede, constituindo, em teoria, uma oportunidade
para o nucleo social da empresa ser habilitado com informagao diferenciada, relevante para a
comunidade ser “alimentada” com outras perspetivas epistémicas formuladas em torno de um
problema (Boland & Tenkasi, 1995). Na Figura 14, constatamos, ainda, que vdrias destas “ligacGes
fracas” provéem, precisamente, de atores externos a ACC (e.g. universidades), o que refor¢a o
argumento sobre o acesso a informacdo Unica e/ou diferenciada pelo nicleo organizacional.

Recorreu-se, novamente, a métrica de Modularidade, a fim de identificar a presen¢a de comunidades
de nds mais geodesicamente aproximados entre si, com o propdsito de analisar a forca das ligaces
sociais fracas. Para esta outra rede particionada em classes de modularidade, representada na Figura
15, optou-se por uma divisdo em sete comunidades de nds, com um valor global de Q=0,486.

Através da Figura 15, torna-se possivel constatar que existem comunidades exclusivamente ocupadas
por ligacGes sociais fracas (i.e. Classe 7) ou nas quais as ligacdes sociais fracas assumem uma parte
dominante na estrutura da comunidade (i.e. classes 4, 5 e 6). Estes resultados vém reforgar a
importancia que este tipo de ligagOes sociais parece deter na rede de intercdmbio de ideias ligadas a
processos de inovagao.
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# de Nos: 107

# de LigagOes: 244

Diametro darede: 9

Ranking de nds: 15

# de comunidades: 7

Modularidade: 0,486

Algoritmo Modularid.: Blondel et al (2008)

Classes de Modulos % de No6s

M Classe 1 23,36 % g
M Classe 2 19,63 % L4
[ Classe 3 16,82 %
[ Classe 4 12,15 % ®
M Classe 5 11,21 %
 Classe 6 9,35 % ¢ o
M Classe 7 7,48 % @
TOTAL 100,00 % ?
e

Figura 15 — Comunidades de médulos da rede social de aconselhamento sobre inovacdo (setores
organizacionais)

5.3.INFORMACAO E VALOR ECONOMICO

Para a rede social descritiva do valor econdmico da informagao, a particao foi igualmente feita com
base nos setores organizacionais de pertenca dos nds (Figura 16). Esta rede procurou mapear a
forma como os colaboradores recolhiam informacdo destinada a aprenderem sobre fatores de
competitividade econdmica, por exemplo relacionados com a definicdo da estratégia de negdcio ou

com a melhoria da produtividade individual. )

#de NoOs: 111

# de Ligagdes: 228
Diametro darede: 7
Ranking de nos: 15 - 55

Setor Organizacional % de Nés

[ Operacdes 28,83 %
[ Vendas 23,42 %
[l Direcdo-Geral 16,23 %
ﬁ 8g$triac1:eeirr];p,&en'1sgrim 11,71 %
Il QDP 7,21%
[ Outra empresa 4,50 %
[ Universidade 3,60 %
[l Cliente ACC 2,70 %
["1 Organismo Publico 1,80 %

TOTAL 100,00 %
Figura 16 — Rede social de aprendizagem de fatores de competitividade (setores organizacionais)
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Na Figura 16, é identificavel a fragmentagdo do nucleo desta rede, em contraste com o verificado nas
redes sociais de trabalho rotineiro e inovacao. De facto, embora a zona central da rede continue
dominada pelas quatro UT da ACC, é constatdvel uma menor coesdo entre os nds, como visivel no
seu maior espagcamento geodésico. Esta situacdo pode indiciar duas particularidades desta rede
social de aprendizagem de fatores de competitividade: (i) existe menor reciprocidade na troca de
informacdo entre colaboradores e (ii) séo menos consensuais as opinides dos colaboradores sobre as
fontes de informacao que consideram terem maior potencial para gerarem mais-valias competitivas.

Em parte, esta fragmentacdo do nucleo informacional parece ser explicado pelo maior nimero de
nos de setores externos a organizacdo que existem nesta rede. De facto, apesar de o nimero total de
individuos que integram a rede social de aprendizagem sobre competitividade ser muito aproximado
com o das outras redes, o seu maior nimero de atores externos determina uma maior dispersdo das
ligacOes sociais, influenciando o tipo de estrutura visivel na Figura 16. Ainda assim, o niUmero total de
nos externos desta rede — 32 — ndo constitui uma maioria da populagao.

Rede Social # Total de n6s # Nds externos % NOs externos
Tarefas Rotineiras de Trabalho 118 18 15,25 %
Inovagao 107 19 17,75 %
Valor Econdmico 111 32 28,82 %

Tabela 6 — Representatividade de nés de areas externas a Amorim Cork Composites

Para determinar a influéncia dos nds, optou-se pelo recurso a Centralidade de Eigen Vector, esta
calculada através da atribuicdo de uma pontuacdo de centralidade a cada né, com os nds mais
proximos de ndés com maior centralidade a obterem a melhor pontuacdo e a serem considerados os
mais influentes da rede (Newman, 2010). A Figura 17 apresenta as diferentes pontuacdes dos nos.

#de Nés: 111

# de Ligacdes: 228

Diametro darede: 7

Ranking de nés: 15 - 55

Distancia média de grafo: 3,0023

# de Caminhos Curtos: 1671
Algoritmo Centralid.: Brandes (2001)

Setor Organizacional % de NGs

[ Operagdes 28,83 %
I Vendas 23,42 %
B Direcdo-Geral 16,23 %
T Qumempesa
Hl QDpP 7.21%
[ Outra empresa 4,50 %
B Universidade 3,60 %
[l Cliente ACC 2,70 %
[ Organismo Publico 1,80 %

TOTAL 100,00 %
Figura 17 — Centralidade de Eigen Vector da rede social de aprendizagem de fatores de
competitividade (setores organizacionais)
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Na Figura 17, vemos que os nés mais influentes em matéria de informacao de valor econdmico estdo
localizados na UT Direcdao-Geral. Este resultado pode ser explicado pelo facto de ser na Dire¢cao-Geral
gue se encontram sedeadas areas de trabalho que informam, precisamente, a definicdo do rumo de
negocio seguido pela ACC, a saber: (i) a drea Financeira, com responsabilidades no controlo de custos
e no controlo industrial das operacdes, (ii) a area de Marketing e Comunicacdo, responsavel pela
definicdo da politica da empresa a este nivel, e (iii) a Gestdo da Inovacdo, que identifica e gere a
aplicacdo da inovacgdo aos processos industriais e aos produtos fabricados pela empresa.

Visando aprofundar a anadlise sobre a influéncia dos nds, recorreu-se ao Algoritmo HITS (Kleinberg,
1999) para detetar a presenca de Hubs e Autoridades na rede social. As autoridades referem-se a nds
nos quais reside informacao relevante num determinado assunto, enquanto os hubs sdo nds que
apontam para liga¢des relevantes a autoridades (Newman, 2010). A Figura 18 ilustra a aplicacdo do
Algoritmo HITS, com os nés com melhor pontuagao a serem representados com maiores tamanhos.

#de Nos: 111

# de Ligagdes: 228

Didmetro darede: 7

Ranking de n6s: 15 - 55
Algoritmo HITS: Kleinberg (1999)

Setor Organizacional % de Nos

[ Operagoes 28,83 %
[ Vendas 23,42 %
B Direcédo-Geral 16,23 %
W EoTear Amerim 11,71%
Il QDP 7.21%
[ Outra empresa 4,50 %
Il Universidade 3,60 %
[l Cliente ACC 2,70%
[] Organismo Publico 1,80 %

TOTAL 100,00 %

Figura 18 — Hubs (A) e Autoridades (B) da rede social de aprendizagem de fatores de competitividade
(setores organizacionais)
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Na visualizagdo da Figura 18, constata-se que as principais autoridades em matéria de informacao e
conhecimento com valor competitivo podem ser encontradas no interior da prépria organizacao,
sendo representadas, sobretudo, por colaboradores das UT Operacgdes, Direcdo-Geral e Vendas. A
generalidade dos nés externos é apenas detentora de ligagGes sociais Unicas, motivo que explica o
facto de os resultados obtidos pelos nds externos revelarem uma influéncia reduzida em matéria de
autoridade informacional.

Em matéria de hubs, os resultados sdao semelhantes aos obtidos para as autoridades, como visivel na
Figura 18, destacando-se alguns colaboradores das UT Operacgdes, Direcdo-Geral e Vendas enquanto
principais conetores das ligacGes para as autoridades. Aqui, é notdria a concentracao da influéncia
num numero ainda mais reduzido de colaboradores.
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6. CONCLUSOES

Esta dissertacdo centrou a sua andlise nos intercimbios de informacdo entre colaboradores da EIC,
conceito abstrato, que descreve um tipo de organiza¢do na qual o conhecimento técnico especifico e
de contornos Unicos representa um dos principais fatores de producdo e uma fonte de vantagem
competitiva para a empresa. A anadlise foi direcionada para um caso de estudo na ACC, empresa
portuguesa que produz diferentes solucdes de produtos a base de cortica, onde foram encontradas
carateristicas organizacionais enquadraveis no conceito de EIC.

Numa primeira fase, a abordagem metodoldgica ao trabalho assentou na extrapolagdo, a partir da
variada literatura, de cinco hipéteses de estudo relativas a diferentes mecanismos e processos pelos
quais quais a informacdo e o conhecimento sdo intercambiados na EIC. Numa segunda fase, foi
aplicada a metodologia de ARS ao caso de estudo na ACC, com o objetivo de criar mapas de redes
sociais, que permitissem ilustrar a forma como a informacao era partilhada entre funcionarios e
validar, assim, as cinco hipoteses de estudo antes delineadas.

Os resultados obtidos com este trabalho ilustram diferentes niveis de validacdo para as cinco
hipdteses de estudo, sendo esta informacao apresentada, de forma resumida, na Tabela 7.

Proposicdo teérica  Enunciado Nivel de validagao

Hipdtese 1 As redes informais de interagdo social Confirmada
sobrepdem-se em importancia as redes formais
no intercambio de informagédo corrente

Hipdtese 2 Quanto maiores as semelhangas entre N3o confirmada
individuos, maior a probabilidade de estes
interagirem no intercambio de informagdo

Hipbtese 3 A transferéncia de informagdo corrente ocorre, Confirmada
primordialmente, ao nivel de clusters locais

Hipotese 4 Os processos criativos e de inovagdo Confirmada
caraterizam-se pelo acesso a informagao nao
redundante, que estd na periferia da rede social

Hipbtese 5 Os atores externos a organizagao constituem as  N3o confirmada
principais fontes de transmissdo de informacgdo
e conhecimento para o nucleo da organizagdo

Tabela 7 — Resumo dos niveis de valida¢do das Hipdteses de Estudo

A Hipdtese 1 foi confirmada através do caso de estudo. Com efeito, constatou-se que as interagdes
entre colaboradores assentavam, fundamentalmente, numa comunicacdo vertical e “democratizada”
entre diferentes escalGes hierarquicos. Como prova dessa prevaléncia das intera¢des informais no
seio da estrutura formal da organizagdo cumpre salientar as seguintes carateristicas identificadas no
caso de estudo: (i) ha um grande fluxo de informacao partilhada, de forma vertical, entre as mesmas
hierarquias, que opera a margem da comunicacdo horizontal “top-down” ou “down-top” entre
diferentes escalGes hierarquicos, (ii) alguns dos escalGes hierarquicos mais baixos (e.g. técnicos de
MQL) comunicam, com grande facilidade e regularidade, com os principais responsaveis pela
supervisdao das operagdes (e.g. diretores de departamento) e (iii) os cargos diretivos de topo (i.e.
administrador e diretores) detém um papel marginal no fluxo de informagdo relacionado com o
cumprimento de tarefas de trabalho rotineiras.

39



A Hipdtese 2 ndo foi confirmada no caso de estudo. De facto, ndo se constatou a prevaléncia de um
padrdao de homofilia nos relacionamentos sociais com base na pertenca a mesma UT ou ao mesmo
escaldo hierdrquico. Pelo contrario, constatou-se a existéncia de uma grande heterofilia nas rela¢des
sociais entre diferentes hierarquias e UT, apenas com algumas excep¢des no seio dos colaboradores
qgue integram a UT Operacdes, numa complexidade de interacdes que vai ao encontro da definicao
abstrata da Empresa em Rede, proposta por Castells (2010). Deve salientar-se, porém, que ndo foram
analisados, neste caso de estudo, outros potenciais fatores de homofilia, como a idade, género ou o
tempo em fun¢des na empresa.

A Hipdtese 3 foi confirmada no ambito deste trabalho. Em particular, a rede social de partilha de
informacao relacionada com processos de trabalho rotineiros apresenta uma elevada transitividade,
fruto da existéncia de varios clusters locais, pelos quais a informacao circula ou detém potencial para
circular entre colaboradores.

A Hipdtese 4 foi igualmente confirmada no caso de estudo. Neste sentido, constatou-se que parte
expressiva dos colaboradores obtiam aconselhamento sobre novas ideias, relacionadas com a
melhoria de um processo operacional ou com o desenvolvimento de um novo produto, através de
ligacOes sociais fracas que mantinham com pessoas sem uma terceira ligacdo a outros membros da
rede social. Vdrias dessas ligacOes sociais fracas apontavam, precisamente, para nds oriundos de
setores extra-organizacionais (e.g. universidades), reforcando a componente de acesso, pela
organizacdo, a informacdo com carateristicas Unicas e/ou de carater diferenciado, essencial para
estabelecer uma base relacional entre diferentes perspetivas.

Por fim, a Hipdtese 5 ndo foi confirmada neste trabalho. De facto, apesar de a rede social relativa a
informacdo com valor econdmico ter sido, entre as trés redes sociais analisadas, a que apresentou o
maior nimero de nds externos, ndo se constatou que estes Ultimos detivessem um peso maioritario
na populagdo, representando apenas 28,82 % do total de individuos da rede social. Por outro lado, as
diferentes métricas de determinag¢do do nivel de influéncia dos nés permitiram constatar que os nds
mais influentes em matéria de informagao e conhecimento com potencial para gerarem mais-valias
competitivas para a empresa estavam localizadas dentro do préprio ntcleo organizacional da ACC,
particularmente nas UT Dire¢ao-Geral e Operagoes.
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7. LIMITAGOES E RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Yin (2009) refere que as limitagdes constituem uma questdo incontornavel na metodologia de caso
de estudo, porquanto os procedimentos e a andlise sdo desenvolvidos no prdprio enquadramento
natural do “caso”, com todas as vantagens e restri¢cées que dai advéem.

Foram identificadas duas limitacGes a respeito do desenvolvimento deste trabalho.

A primeira limitacdo estd relacionada com a interpretacdo dos dados da amostra. Moody (2015)
considera que um inquérito de analise de redes sociais deve saldar-se por uma taxa de participacdo
superior a 50%, de forma a conferir fiabilidade a andlise dos dados. Cross e Parker (2004) defendem
igualmente uma grande participacdo nestes inquéritos, sob pena de poderem ser excluidas pessoas
relevantes da organizacao ou ficarem indeterminados alguns percursos seguidos pela informacao.

Para este trabalho, de um universo de 129 colaboradores da populacdo-alvo previamente definida,
verificou-se a participag¢do de 68 pessoas, determinando uma taxa de participagdo de 52,71%. Esta
amostra foi considerada suficiente para a extrapolagdo, a luz da teoria, de conclusées em torno dos
intercambios de informacdo na EIC. N3o obstante, a transposicdo de algumas destas conclusdes para
o contexto especifico da ACC deve ser feita de forma prudente, dado que cerca de metade dos
colaboradores dos Cargos de Apoio Técnico acabou por ndo responder ao questionario. Aqui, ndo se
exclui a possibilidade de os 47,29% de nao respondentes poderem ter algum impacto numa alteracao
estrutural das redes sociais concebidas, ainda que tal aspeto seja mitigado pelo facto de o
questionario ter sido respondido de forma muito uniforme pelas diferentes dreas de trabalho.

A outra limitacdo prende-se com a prépria natureza dindmica das redes sociais nas organizacgdes.
Anklam (2003) e Cross e Parker (2004) afirmam que as redes sociais no contexto organizacional
ilustram a natureza das relagGes interpessoais apenas num periodo de tempo especifico, sendo que
essas relagbes estdo sujeitas a alteragbes ao longo do tempo. Segundo Hatala e Lutta (2009), uma
organizagao pode estar bem conectada em determinada altura da sua vida e revelar, pouco tempo
depois, uma disconexao significativa. Estas alteracdes decorrem da entrada e saida de colaboradores
ou de mudangas nos procedimentos, na estratégia de negdcio ou nas infra-estruturas (Cross &
Parker, 2004; Hatala & Lutta, 2009).

A este respeito, cumpre referir que a realizagdo do inquérito na ACC coincidiu com um periodo de
reestruturacdo de algumas das suas areas de trabalho, nomeadamente através de mudancgas na
estratégia de negdcio seguida pelas areas comerciais (e.g. rebranding de Home & Office para Bens de
Consumo) e da entrada de novos colaboradores. Este contexto foi acautelado na condugdo do
inquérito, sobretudo com a nao inclusdo de colaboradores que se haviam juntado ha pouco tempo a
equipa da ACC, dadas as limitagGes iniciais destes em matéria de relacionamentos sociais e de acesso
a fontes de informacdo na empresa. Esta decisdo procurou salvaguardar a qualidade dos dados.

Na verdade, a readaptac¢do de procedimentos e a reorientagdo da estratégia de negdcio sao fatores
constantes na ACC, como foi sublinhado por responsaveis da empresa no decurso da realizacdo desta
dissertacao, o que reforga a ideia de que as redes sociais concebidas para este trabalho refletem um
periodo de tempo especifico vivido pela empresa. Este fator torna recomendavel que, a prazo, se
realize um novo inquérito de anadlise de redes sociais junto dos colaboradores das equipas de apoio
técnico, a fim de registar eventuais alteragdes nos fluxos de informacgdo entre equipas de trabalho.
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De resto, Hatala e Lutta (2009) sugerem que uma analise de redes sociais numa organiza¢ao deve
ocorrer em dois momentos: um pré-teste, destinado a recolha de indicacdes sobre os padrdes de
circulacdo da informacado, e um pds-teste, para avaliar se a organizacdo adotou medidas — e quais
foram os seus impactos — para resolver constrangimentos no fluxo de informacao.

E ainda recomendaavel que uma futuro trabalho de ARS na organizacdo intensiva em conhecimento
aprofunde a sua andlise para la da componente estrutural e de distanciamento topolégico dos nds,
centrando-se mais em questdes especificas relacionadas com as ligacdes, como a determinacao da
sua forga. A este nivel, para este trabalho, a componente de determinagdo da forga das liga¢des foi
apenas usada para a avaliacao das ligacdes sociais fracas, sendo que a pesquisa sobre os fluxos de
informacdo e as dinamicas de interacdo social na EIC poderia ser aprofundada através de outros
trabalhos cientificos centrados na anadlise de especificidade das ligagGes existentes nas redes sociais.
Cross e Cummings (2004) apresentam um exemplo de uma ARS centrada na avaliagdo da forga e
qgualidade das ligacdes, identificando, nomeadamente, o tipo de informacdo acedida e a respetiva
utilidade para o trabalho e comparando estes dados com as zonas da rede social onde estavam
sedeados cada um dos diferentes tipos de ligacdo. Esta futura linha de andlise poderd ajudar a
identificar, com maior precisdo, as areas da rede social que podem transmitir a informacdo e o
conhecimento que, efetivamente, detém um maior impacto produtivo.
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9. ANEXOS

ANEXO A — ESTRUTURA FORMAL DA AMORIM CORK COMPOSITES

A Figura 19 apresenta um organigrama detalhado da estrutura organica da ACC, a data de Julho de

2015. A empresa é composta por quatro UT principais —i.e. Direcdo-Geral, Operagdes, Vendas e QDP

— e por sub-areas de trabalho especificas, inseridas em cada UT. A Amorim Compcork e a unidade da

ACC sedeada no Wisconsin, nos Estados Unidos da América, detém total autonomia operacional, ndo

tendo sido consideradas na andlise do caso de estudo.
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Figura 19 — Estrutura organica detalhada das Unidades de Trabalho da Amorim Cork Composites
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ANEXO B — MODELO DE QUESTIONARIO

A Figura 20 apresenta a primeira pagina do questiondrio de ARS distribuido aos colaboradores. Nesta

pagina consta (i) uma parte introdutdria, com informacao sobre o caso de estudo, a analise de redes

sociais e instrugdes de preenchimento (ii) uma area de preenchimento de dados de identificagcdo

pessoal e (iii) o enunciado e 4rea de preenchimento para a Questdo 1.
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Figura 20 — Primeira pagina do questionario de andlise de redes sociais
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area de preenchimento para as questdes 2 e 3.

Questio n? 2 — Fluxos de informagio ¢ inovacio
Comaidees e weuerdio du:h:l]ﬂ:q as gl tom neflectide aober o o por 2l concchada £ qus consders Tmpoctmie peoa
m:[hl_"_.p.rm _mmtwnmmﬂm{npmﬂmﬁ:mm

Slel 1

Mamels) dals] E 1 E 85, 8

snlic | = = = i spand b
pusscais) St | £ 18 7 10| |t
wilic ibadais ) | S 'I'!" ! E ! E-'.: B Incigues & oecior Senes
relices roms prEsda e apEEL ITa opRls! - T ] | : e
mpslida] :;_-' ! 'E ! ;E ! 'E (e nesctrd, 5.5

I 4 I ¢ & I 4 [T 2 1 LB e Mer iR L) b

E3 i ol |Ea
= 3 gla| a|al =
= | | = |a|a]| = 8] |=
= | |4 lalal a |l al =
= E Ble e =
= . galal a|al =
g3 | | |ala] = |a]| |=

.ﬁ.q_l.u::l:ua-:l}-:n&:];-rlp.ldﬂh'; . #on cfoe ubhmﬁ:m-:i.u-d:m.h:p:n-ﬂhm-mwﬂ: inovedora’

as exbvies daa terchas qus cooia

wplnm:tnﬂ:ﬂmﬂdﬂ:qﬂ::{: m&nr:d.u ﬂﬂndntquumﬂ:m'mﬁ}
m“q-hhm,mlmrm]hﬂmmnmI1—w
hh:ﬁmlﬂmmkﬂﬁ]mmndﬂlmmw

T T B I

12 |:-|_ B o

e Setmeas [ERIEEIENIT 15 148
e N i L AT
' ' . | 89,880,859, 88.00.5
sy ot iH i R LD
E3 | | |lzizizizi=|=
= 2 X | x| x| x|=x|=
= 1 x|x|x|x|x]|x
= . X X X X|x| =
= E E|=x|=|=a |a
= & E|lx| x| =x|=|=
Ea % x|lx|x|=x|=x|x

Fim do Ingueérito

Obrigado pelo seu tempo e disponibilidade.

Figura 21 — Segunda pagina do questiondrio de analise de redes sociais

A Figura 21 apresenta a segunda pagina do questionario de ARS, na qual consta (iv) o enunciado e a
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As tabelas 8, 9 e 10 apresentam os enunciados para as questdes 1, 2 e 3, incluidas no questionario
distribuido aos colaboradores da ACC:

Questdo n? 1 - Fluxos de Informacdo e Tarefas Rotineiras de Trabalho

“Considere uma situacdo de trabalho, na qual tem necessidade de resolver um problema e/ou
esclarecer uma duvida sobre um determinado processo ou tarefa que executa regularmente na
Amorim Cork Composites (e.g. gestdo de vendas, uso de software).

Em termos genéricos, que pessoa(s) Ihe disponibiliza(m) informagdo e/ou recursos relevantes
para solucionar este tipo de problemas rotineiros?”

Tabela 8 — Enunciado e pergunta para a Questdo 1 (“Fluxos de Informacdo e Tarefas Rotineiras
de Trabalho”)

Questdo n? 2 - Fluxos de Informacdo e Inovacao

“Considere uma situacdo de trabalho, na qual tem refletido sobre uma ideia por si concebida e
que considera importante para melhorar um processo operacional ou um modelo de negdcio
implementado na Amorim Cork Composites (e.g. desenvolvimento de um novo produto a base
de cortica, melhoria de um mecanismo de producdo na fabrica, expansdo do negdcio para um
novo mercado).

A que pessoa(s) acede para partilhar a sua ideia e/ou obter informacgao relevante para melhoriar

a sua proposta inovadora?”

Tabela 9 — Enunciado e pergunta da Questdo 2 (“Fluxos de Informac&o e Inovagdo”)

Questdo n? 3 - Fluxos de Informagao e Valor Econdmico

“Considere uma situacdo de trabalho, na qual pretende melhorar os resultados operacionais
que advéem das tarefas que executa regularmente na Amorim Cork Composites (e.g. aumento
das vendas, reducdo do tempo de execucdo de uma tarefa).

Em termos genéricos, que pessoa(s) lhe disponibiliza(m) informacdo e/ou conhecimento que
contribuem para melhorar, quantitativa ou qualitativamente, os seus resultados operacionais ou

melhorar a sua produtividade?”

Tabela 10 — Enunciado e pergunta da Questdo 3 (“Fluxos de Informacdo e Valor Econdmico”)
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ANEXO C— DADOS ESTATISTICOS DO INQUERITO DE ANALISE DE REDES SOCIAIS

As tabelas 11 e 12 apresentam um tratamento estatistico sobre a conduc¢do do inquérito de analise
de redes sociais na ACC.

Indicador estatistico Valor

# questionarios entregues 129

de forma presencial 59

por email 70

# questionarios respondidos 68

de forma presencial 59

poremail 9

% participantes (sobre a pop. alvo) 52,71 %

Tabela 11 — Indicadores estatisticos gerais do inquérito

Areas de trabalho # Funcionarios # Respondentes % Respondentes
(Cargos de Apoio Técnico)
Dire¢do-Geral 27 14 51,85 %
Apoio a Diregdo-Geral 3 1 33%
Area Financeira 15 8 53%
Marketing e Comunicagdo 3 2 66 %
Recursos Humanos 5 3 60 %
Gestdo dalnovagio 1 0 0%
Operagdes 61 26 42,62 %
Dire¢do/Projetos/Apoio Adm. 5 3 60 %
Logistica 33 14 42 %
Manutengdo e Servicos 6 2 33%
Aglomerados de Cortica 7 2 28 %
Granulados de Cortica 6 3 50 %
Compostos de Cortiga e Borracha 4 2 50 %
Vendas 28 20 71,42 %
Industry, SMD & DIY 16 11 68 %
Flooring, Building & Transportation 7 6 85 %
Home & Office (Bens de Consumo) 5 3 60 %
QbP 13 8 61,53 %
Qualidade e Ambiente 8 4 50 %
Gestdo de Projetos de i&D 2 2 100 %
Laboratodrio e Engenharia de Materiais 3 2 66 %
TOTAL 129 68 52,71 %

Tabela 12 — Distribui¢cdo dos respondentes por areas de trabalho especificas
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ANEXO D — LOCALIZAGAO FiSICA DA AMORIM CORK COMPOSITES

A Figura 22 apresenta um mapa da unidade da Amorim Cork Composites de Mozelos (Google, n.d.),
analisada neste caso de estudo, com a localiza¢do das infra-estruturas e UT da empresa.

Geocoordenadas:
40°59'18" N 8°34'58"“W

LEGENDA:
Unidades de Trabalho: A Dire¢io-Geral / B Operagdes / C Vendas / D Qualidade e Desenvolvimento de
Produto:

Infra-Estruturas: e Fébrica / f Edificio da Administragdo / g Auditério / h Cantina / i Rece¢do de matéria-
prima / j Laboratério de Desenvolvimento.

Figura 22 — Ortofotomapa da unidade de Mozelos da Amorim Cork Composites e infra-estruturas
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