PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO EM ADMINISTRACAO
ESCOLA DE NEGOCIOS

MARISOL DE FATIMA PADILHA BUFEMANN

REDES INTRAORGANIZACIONAIS E CONSENSO ESTRATEGICO: EXAME NO
NIiVEL DIADICO

CURITIBA
2015



MARISOL DE FATIMA PADILHA BUFEMANN

REDES INTRAORGANIZACIONAIS E CONSENSO ESTRATEGICO: EXAME NO
NIVEL DIADICO

Dissertacao apresentada ao Programa de
P6s-Graduacdo em Administracdo. Area
de concentracao: Administracao
Estratégica, da Escola de Negocios, da
Pontificia  Universidade Catolica do
Parana, como requisito parcial a obtencéo
do titulo de Mestre em Administragéo.

Orientador: Prof. Dr. Cristiano de Oliveira
Maciel.

CURITIBA
2015



"Para realizar grandes conquistas,
devemos nao apenas agir, mas também
sonhar; nao apenas planejar, mas
também acreditar".

Anatole France


http://pensador.uol.com.br/autor/anatole_france/

AGRADECIMENTOS

Agradeco inicialmente a DEUS, por me dar fé, forca, determinacéo e coragem para
enfrentar todos os desafios diarios, inclusive o desafio maior desses dois ultimos

anos que foi estudar e concluir o mestrado em administragao.

Ao meu marido Luiz, companheiro incansavel, que com sua compreensao, amor e
carinho, me ajudou diariamente a superar as angustias e a sobrecarga de trabalho e

estudos.

Aos meus pais e minhas irmas que sempre me deram uma palavra de incentivo, e
especialmente a minha irmé Arali que me acolheu em sua casa nas diversas viagens
a Curitiba-Pr.

Ao professor e coordenador Dr. Wesley da Silva e todo o corpo docente da PUCPR,
gue nos agraciaram com seus valiosos ensinamentos e também a equipe de

secretarias do programa que nos deram suporte durante o curso.

Ao meu orientador prof. Dr. Cristiano de Oliveira Maciel, que com seus preciosos
conhecimentos e sua valiosa atencdo, me orientou para a elaboracdo desta

pesquisa.

Aos diretores da empresa Gool Seed Tecnologia de Pés-Colheita, que permitiram
que eu fizesse esse estudo em sua organizagdo e que juntamente com seus

colaboradores, me deram todo 0 apoio necessario para a realizacdo dessa pesquisa.

A direcéo da Univel — Unido educacional de Cascavel-Pr, pelo incentivo ao ingresso

no mestrado.

Aos meus colegas de mestrado que compartilharam as alegrias, davidas e

angustias, durante todo o periodo de estudos.



RESUMO

O objetivo desse estudo é dimensionar a influéncia da centralidade meio,
centralidade de proximidade e coesédo nos relacionamentos intraorganizacionais no
grau de consenso com as prioridades estratégicas dos gerentes de topo da
organizacdo Cool Seed Tecnologia de Pos-colheita. O quadro tedrico se apoia nos
conceitos sobre consenso e redes intraorganizacionais. O delineamento da pesquisa
se assenta no método de analise de rede intraorganizacionais. O universo do estudo
€ composto por oitenta e dois membros da organiza¢édo, no entanto a amostra final
para o levantamento dos dados contemplou um nimero de setenta e dois membros.
A primeira etapa da pesquisa foi dedicada a verificar quais sao as prioridades
estratégicas da organizacdo, para tanto, foram entrevistados 5 gestores e
identificadas 17 prioridades. Na sequéncia, com a utilizagdo de questionério
estruturado, a segunda etapa buscou mapear o0s relacionamentos
intraorganizacionais da organizagéo e extrair as medidas de centralidade meio e de
proximidade e coesdo dos seus atores. Na terceira etapa da pesquisa, buscou-se
analisar em que medida a centralidade meio, centralidade de proximidade e a
coesao dos atores da rede intraorganizacional condicionam o grau de consenso com
as prioridades estratégicas da organizacdo no nivel diddico. Os resultados
mostraram que existem muitos atores que sdo pontes de outros atores, ou seja,
possuem centralidade meio, assim como também evidenciou a centralidade de
proximidade, pois muitos atores estdo proximos de varios outros atores. Na coesao
E-I Index, o resultado também foi positivo, pois mostrou que muitos atores possuem
ligacdes fora do seu setor, apresentando assim, coesao externa, o que condiciona o
consenso desses atores. Nas andlises sociométricas, 0s sociogramas confirmaram
esses resultados, assim como o teste MRQAP que validou as hipéteses deste
estudo, mesmo na presenca das variaveis de controle, que nédo influenciaram os
resultados do teste. Sendo assim, o teste das hipdteses feito pelo MRQAP,
apresentou 5112,000 observac¢des diadicas e confirmou a H; com p-value < 0,10, a
H, com p-value < 0,05, e Hs com p-value < 0,10, e apresentou um R? ajustado de
0,24 (Modelo 3). Sendo assim, os resultados mostraram que as hipéteses obtiveram
significAncia estatistica p-value<0,10 e também explicou em 24% a influéncia da
centralidade meio e de proximidade e coesdo El no consenso diadico na rede
intraorganizacional estudada.

Palavras-chave: Consenso. Rede intraorganizacional. Prioridade estratégica.



ABSTRACT

The purpose of this study is to scale the influence of middle centrality, closeness and
centrality of cohesion in intraorganizational relationships in the degree of consensus
with the strategic priorities of the top managers of the organization Cool Seed
Technology Postharvest. The theoretical framework is based on the concepts of
consensus and intraorganizational networks. The research design is based on
intraorganizational network analysis method. The universe of the study is composed
by eighty-two members of the organization, however the final sample for inquiry is
composed up seventy-two members. The first stage of the research was devoted to
verify what are the strategic priorities of the organization, therefore, were interviewed
five managers and identified 17 priorities. Next, using a structured questionnaire, the
second stage sought to map the intraorganizational relationships of the organization
and extract the centrality measures and means closeness and cohesion of its actors.
In the third stage of the research, we sought to examine to what extent the
betwennesses centrality, closeness centrality and cohesion of intra-organizational
network actors influence the degree of consensus with the strategic priorities of the
organization in the dyadic level. The results showed that there are many actors who
are bridges to other actors, that is, have betwennesses centrality, and also
highlighted the closeness centrality, because many actors are close to several other
actors. Cohesion El Index, the result was also positive, because it showed that many
actors have connections outside their sector, presenting external cohesion, which
affects the consensus of these actors. In sociometric analysis, sociograms confirmed
these results, as well as the MRQAP test that validated the hypotheses of this study,
even in the presence of the control variables, which did not influence the test results.
The testing of hypotheses made by MRQAP presented 5112.000 dyadic
observations and confirmed the H; with p-value <0.10, H, with p-value <0.05, and H;
with p-value <0.10 and presented an adjusted R2 of 0.24 (Model 3). The results
showed that the hypotheses obtained statistically significant p-value <0.10 and also
explained by 24% the influence of betwennesses centrality and closeness centrality
and cohesion El in dyadic consensus in intra-organizational network studied.

Keywords: Consensus. Intra-organizational network. Strategic priority.
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1 INTRODUCAO

Uma organizacdo depende das redes intraorganizacionais que ela possui
para poder promover normas consistentes, confianca e cooperacdo que motivam 0s
contatos entre seus atores e gera consenso com as suas estratégias. No entanto
Floyd e Wooldridge (1992) destacam que um consenso pode ser mais importante
para um tipo de estratégia que para outro, mas de qualquer forma a obtencéo de um
consenso é fundamental para o alinhamento e implementacao da estratégia.

Nesta direcdo, Markoczy (2001) enfatiza que o grau de consenso mostra o
quanto as pessoas envolvidas realmente concordam com o conteldo da estratégia.
Rapert, Lynch e Suter (1996) corroboram com essa ideia e afirmam que um
consenso estratégico refere-se ao grau em que 0s membros organizacionais
consideram que as prioridades estratégicas sdo as mais adequadas para a sua
organizacdo. Por isso a busca de um consenso entre 0s gestores estratégicos pode
ser considerada como um instrumento de implementacao da estratégia (HOMBURG,;
KROHMER; WORKAN JR., 1999).

No entanto, pode ser que haja pouco consenso entre 0s gerentes
estratégicos, ou ainda pode ser que ndo haja consenso algum. No que diz respeito
as implicacbes no desempenho de um consenso, Homburg, Krohmer e Workman Jr.
(1999), consideram que um consenso pode ou ndo levar ao aumento da performance
organizacional. Além disso, pode-se dizer que o grau de consenso € diferente em cada
organizacdo, dependendo do dinamismo e da complexidade existente em sua rede,
sendo o consenso desejavel em alguns contextos e ndo em outros.

Nesta direcdo, destaca-se que a existéncia de um consenso geral constante
pode ser considerado como um fator negativo para a organizacao, pois isso pode levar
ao comodismo, a falta de criatividade e a auséncia de novas ideias e
consequentemente a falta de evolucdo das estratégias, ou ainda a escolha das
mesmas prioridades estratégicas por longos periodos. Por isso, um certo grau de
dissenso € importante para que haja a reflexdo sobre o que esta sendo consensuado e
0 que pode mudar e evoluir.

Sendo assim, pode-se dizer que a existéncia de consenso facilita a
coordenacdo dos esforgos para a implementacdo das estratégias, mas dificulta a
reflexdo, a critica, o pensamento sobre caminhos alternativos. Dessa forma, o

consenso pode ser considerado tanto positivo quanto negativo para a organizacao, por
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iISSO é importante saber o que o influencia, pois, o0 conhecimento sobre o que
condiciona o consenso pode ajudar a evitar os erros nas decisfes organizacionais e na
escolha das prioridades estratégias.

Vale ressaltar que, quando as prioridades estratégicas sdo claramente
articuladas, reduzem os constrangimentos que impedem a realizagdo de um 6timo
desempenho, tais como a falta de trabalho e informacdes relacionadas, a incerteza e
uma suficiente consciéncia de prioridades organizacionais. Além do mais, 0
alinhamento estratégico é esperado para existir dentro de um ambiente de trabalho
criativo, em que o controle sobre o trabalho e o apoio social dos atores sé&o
abundantes.

Com relacdo a estratégia, ela pode ser entendida como um padrdao de
alocacdo de recursos, 0s quais sdo considerados essenciais para a definicdo da
estratégia e também para a garantia da vantagem competitiva, sendo este o
pressuposto basico da visdo baseada em recursos (VBR). O desempenho de uma
empresa pode ser explicado pela maneira como sdo geridos e utilizados
estrategicamente os seus recursos (BARNEY, 1991).

Por meio do levantamento das prioridades estratégicas, escolhidas de acordo
com 0S recursos que estdo disponiveis na organizacdo, sdo elaborados o0s
planejamentos estratégicos. Nesse sentido, Oliveira e Toda (2013, p. 43) destacam

que:

A construcao de planos estratégicos consistentes interna e externamente,
isto é, adequados aos recursos disponiveis, com razoavel grau de risco,
projetados para um horizonte de tempo adequado e funcional a nivel
corporativo e departamental, e a luz da RBV, configura-se uma competéncia
essencial de uma organizacgéo. Isso contribui para ampliar a aprendizagem
coletiva que busca conciliar os diversos saberes especificos (acumulagao e
aplicacdo de conhecimentos em producdo, vendas, logistica, estratégia,
recursos humanos, etc.) para o alcance dos objetivos empresariais
(OLIVEIRA; TODA, 2013, p. 43).

Barney (1991) enfatiza que Resource-based view (RBV) ou a Visdo Baseada
nos Recursos (VBR) vé a empresa como um conjunto amplo de recursos, 0s quais
incluem os recursos humanos, fisicos e organizacionais, assim como 0S processos
organizacionais, informacao e conhecimento, a cultura organizacional e reputagao,
entre outros. De fato, um recurso pode ser qualquer coisa que possa ser pensada
como uma forca ou fragueza, incluindo marcas, conhecimento, pessoal
especializado, contatos comerciais, equipamentos, procedimentos eficientes, capital,

cultura, entre outros que séo controlados pela empresa e que a habilita a conceber e


http://en.wikipedia.org/wiki/Resource-based_view
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implementar estratégias que melhorem a sua eficiéncia e eficécia.

Os recursos também sado definidos como ativos tangiveis (fabrica, por
exemplo) e intangiveis (reputacdo entre os clientes) que a empresa controla
e que estariam disponiveis na elaboracdo e execucao das estratégias. As
capacidades séo vistas como um subconjunto dos recursos da empresa que
permitiriam utilizar outros recursos que ela possui a disposicdo (OLIVEIRA;
TODA, 2013, p. 42).

Sendo assim, pode-se dizer que por meio dos processos formais e informais
pelos quais as empresas escolhem suas prioridades estratégicas, surgem planos
estratégicos valiosos, 0s quais sao pensados por meio de seus recursos, 0 que pode
causar forte impacto sobre todas as suas acOes e decisbes, podendo gerar
vantagem competitiva.

No entanto, a cupula da organizacdo € quem define a estratégia, por isso é
preciso levar em consideracdo as percepcdes dos atores da rede intraorganizacional
com o alinhamento das prioridades estratégicas. Neste aspecto, Biggs, Brough e
Barbour (2013), destacam que estas percepc¢des sdo importantes precursores de um
funcionario que esta disposto a investir sua energia pessoal para o desempenho das
tarefas relacionadas com o trabalho, que é a prépria esséncia do compromisso com o
trabalho. Assim, um entendimento claro das tarefas, do trabalho, dos objetivos gerais
da organizacéo e da importancia desses objetivos, pode incentivar os atores da rede
a investir as suas energias pessoais para o desempenho do seu trabalho e tarefas
relacionadas, expressos em altos niveis de vigor, dedicacao e absorcéo.

Além disso, Markoczy (2001) pontua que a estratégia € o resultado de um
processo de tomada de deciséo racional por parte de membros da equipe de gestao
de topo, enquanto que em outro ponto de vista a estratégia € um processo
incremental que pode ser iniciado e conduzido por grupos de interesse na equipe de
gestdo. Para Ansoff (1965), segundo o modelo racional, a estratégia é formada por
meio de um amplo processo de tomada de decisdo durante a qual atores da equipe de
gestdo de topo chegam a um consenso em questbes estratégicas. Nesse sentido,
Markoczy (2001), destaca que o modelo de consenso racional de tomada de decisao
parte do principio de que o principal I6cus de consenso esta no topo, dessa forma a
equipe de gestédo de topo sé&o os unicos a decidir o sentido da mudanca estratégica e a
gerenciar os esforcos de aplicacéao.

Assim, a estratégia que emerge ao longo do tempo é o resultado acumulado das
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decisbes e acdes que sédo guiados por crencas que podem ou nao corresponderem
com as metas e meios estratégicos. Os aspectos cognitivos, as crengas sao
basicamente os filtros para impor ordem sobre o ambiente e sobre as decisbes
estratégicas e acdes de objetivos especificos (DUTTON; JACKSON, 1987). As crencas
e valores sdo normas ou preferéncias que influenciam a selecao dos meios e fins da
acao de todos os membros da organizacdo. Sendo assim 0 consenso pode ser
considerado como o resultado de forte partilha entre os sistemas de valores, o que
influenciam fortemente a estratégia e o desempenho de suas organizacdes (ENZ;
SCHWENK, 1991).

Dess e Priem (1995) argumentam que o acordo em crencas, pode ser mais
relevante para a efetiva implementacdo da estratégia devido a existéncia de diferentes
estruturas cognitivas entre os membros de topo, e por isso ha maior debilidade e
desacordo no contetido do consenso. No entanto esse desacordo ocorre em todos 0s
niveis hierarquicos, pois 0s aspectos cognitivos interferem em toda a organizacéo. Vale
ressaltar que a falta de consenso pode fazer com que as coisas sejam analisadas de
forma mais critica, dando assim espaco para novas avaliacdes, forcando seus membros
a pensarem em solucdes diferentes daquelas que estdo acostumados a estabelecer.

Entretanto, quando se refere ao alcance dos objetivos organizacionais e da
implementacdo das estratégias, Mahto e Davis (2012), consideram que ¢é
fundamental buscar o consenso dos funcionarios de nivel inferior nas organizacoes,
pois € preciso que eles estejam cientes, ndo s6 dos objetivos organizacionais e
prioridades estratégicas, mas também dos meios para atingi-los. A auséncia de
consenso entre os funciondrios de nivel inferior coloca em perigo a realizacdo dos
objetivos organizacionais. Dessa forma o alcance de consenso na organizacao deve
incluir ndo apenas a equipe de gerenciamento superior, conhecida também como
equipe de gestdo de topo (TMT-top management team) e nivel intermediario dos
trabalhadores, mas também os funcionarios de nivel inferior da organizagdo. No
entanto, ndo é facil criar um consenso entre diferentes niveis de colaboradores,
porém sugere-se que a formalizacdo de regras e procedimentos ajuda na formacao
de consenso.

A dificuldade de encontrar consenso ocorre porque nem todos os membros da
organizacdo possuem acesso suficiente as informagbes, como por exemplo, 0s
membros que pertencem aos niveis inferiores. A restricdo a certas informacdes

acontece no com o intuito de proteger os funcionarios da sobrecarga de
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informacdes. Assim, os niveis mais baixos da hierarquia ndo tém muito acesso a
informacédo do TMT (top management team), e consequentemente 0 consenso sera
menor. Ja os niveis hierarquicos de nivel intermediario que possuem mais contatos
com os niveis mais altos, terdo mais informacdes sobre a estratégia e o trabalho que
precisam executar, o que influencia no aumento do consenso nesses niveis
(MAHTO; DAVIS, 2012).

Em outro aspecto, destaca-se que o grau de consenso € reconhecido como
resultante do processo de formulacédo e implementacéo da estratégia, assim como a
centralidade que podem condicionar o grau de consenso. Sendo assim é
interessante identificar em uma rede intraorganizacional qual € o grau de
centralidade de seus atores. Farina et al. (2013) argumentam que o grau de
centralidade se refere ao niamero de ligacbes que um ator possui com relacdo a
outros atores da rede. Hatala (2006) completa afirmando que a alta centralidade
indica que o ator ocupa uma posicao central dentro da rede.

Nesse sentido entende-se que um ator € central quando ele estd em um alto
grau de centralidade, ou seja, quando ele esta bem conectado com outros atores.
Assim Scott (2000), destaca que um ponto central de uma conexao pode ser
considerado como um ponto com um grande numero de contatos diretos com outros
pontos. Uma maneira simples, mas forte de medir os pontos de centralidade é por
meio dos graus em varios pontos em um grafico. O grau é simplesmente o nimero
de outros pontos com um ponto que estd adjacente, sendo assim a medida de
centralidade de grau € a medida que reflete a ideia de que um ponto é importante
quando esta conectado com muitos outros pontos.

Neste aspecto ressalta-se que a existéncia de pontos obviamente
importantes, motiva a tentar quantificar a centralidade de um ator dentro da estrutura
da rede. Mas para analisar uma rede é preciso decidir quais sdo 0s nos ou os links
mais importantes, mais centrais. Farina et al. (2013) enfatizam que os atores centrais
devem ser mais ativos no sentido de que eles devem ter mais ligacbes com outros
atores na rede, 0 que representa a expansividade, a receptividade e a popularidade
dos atores. Tsai (2000), completa argumentando que quando os atores de uma rede
possuem alta centralidade, eles conseguem ter uma posicéo elevada na hierarquia e
um alto grau de acesso aos mais valiosos recursos, conhecimentos e informagdes.

Sendo assim, alguns atores organizacionais podem estar em posi¢cdes mais

vantajosas que outros atores que nao Sao centrais, por possuirem mais ligacdes em
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sua rede. Em uma posicdo central, os atores possuem mais alternativas para
satisfazer suas necessidades, para aproveitar os recursos da rede ou ainda para
condicionar 0 consenso entre seus pares.

Para poder medir a centralidade nessa pesquisa, foram escolhidas duas
medidas de centralidade: centralidade meio ou de intermediacdo (betweenness
centrality) e a centralidade de proximidade (closeness centrality). Para Kirchhoff et
al. (2008), a centralidade meio, também conhecida como centralidade de
intermediacado, é a medida de um né para controlar o fluxo de comunicacédo. Por isso
a centralidade meio ndo apenas mede conexdes diretas e indiretas entre dois nés,
mas também analisa ligagcbes com trés ou mais nos envolvidos. Para cada par de
nés o numero de caminhos é mais curto e que pode ser interpretada como a
probabilidade de que o n6 que esta na centralidade meio estd envolvido na
comunicacdo com outros nds. Sendo assim o papel da centralidade meio é definido
como a soma de todos 0os caminhos mais curtos entre quaisquer pares de nés, em
gue esta envolvido. A centralidade meio € uma medida para o controle da

comunicacao.

A centralidade de intermediacdo considera um ator como meio para
alcancar outros atores, visto que ele esta posicionado nos caminhos
geodésicos entre outros pares de atores na rede. Um individuo pode ter
poucos contatos diretos na rede, estar conectado basicamente por ligagbes
fracas, mas exercer um importante papel intermediando informacdes. O
papel do mediador traz em si a marca do poder de controlar as informactes
que circulam na rede e o trajeto que elas podem percorrer (TOMAEL;
MARTELETO, 2006, p. 80).

Quanto a centralidade de proximidade, ela é definida como uma medida que
indica 0 quéo perto um né estd de cada né na rede. Portanto, a medida de
centralidade de proximidade ndo conta apenas com ligacfes diretas, mas também
com as conexdes indiretas entre 0s nés. Por conseguinte, a proximidade é uma
medida para a eficiéncia da pessoa para chegar a qualquer outra pessoa em uma
rede, e também para a sua independéncia no seio da rede. O mais comumente
usado é a definicdo do total das distancias de um n6 para todos os outros nos na
rede. A distancia descrita aqui € o caminho mais curto entre um par de nos, que
também é chamado distancia geodésica (KIRCHHOFF et al., 2008).
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O enfoque da centralidade de proximidade é a distancia de um ator em
relagdo a outros, na rede, este enfoque esta baseado na distancia
geodésica de cada ator com todos os demais, considerando-se as
distancias tanto as diretas quanto as indiretas. Isto é, quanto mais proximo
um ator estiver de outros atores da rede, mais central ele estar4d. A
centralidade de proximidade representa independéncia, significando a
possibilidade de comunicacdo com muitos atores em uma rede, com um
namero minimo de intermediarios (TOMAEL; MARTELETO, 2006, p. 83).

Outro aspecto importante que pode condicionar o consenso estratétigo, € a
coesdo, que de acordo com De Nooy, Mrvar e Batagelj (2005), significa que uma
rede social contém muitos vinculos, mais lagos entre as pessoas, 0 que € mais
coesa. Corroborando com essa ideia, Ensley e Pearson (2005) afirmam que a
coesdo € o grau em que os membros de um grupo sdo atraidos uns aos outros.
Sendo assim, conforme Moody e White (2003), os grupos quando S0 coesos
exibem uma conexdo, uma interligacdo e lagos mais fortes entre os atores que sao
capazes de atrair e reter membros e influenciar o consenso do grupo. De acordo
com Wasserman e Faust (1994), isso acontece porgue 0S Qrupos C0es0S Sao
conjuntos de atores que apresentam lacos relativamente fortes, diretos, intensos e
frequentes e consequentemente apresentam mais relacdes entre si.

Dessa forma quando existe alto nivel de integracdo entre os membros da
equipe sao gerados altos niveis de confianca e afinidade e a base dos
relacionamentos sera provavelmente mais estavel e sdélida, o que
consequentemente o sentimento de pertenca ou a coesdo serd maior, e quanto
maior a coesdo, também maior sera o consenso (ENSLEY; PEARSON, (2005).
Sendo assim os gestores enfrentam o desafio de criar redes que sejam internamente
bem conectadas e coesas, ou seja, muito bem ligadas (KRAMER, 1991).

A medida de coesdo usada nesse estudo € o E-l Index (externalidade e
internalidade), que representa as ligacbes que 0s atores organizacionais possuem
dentro ou fora de seus setores e que podem influenciar no consenso da rede. Vale
ressaltar que qualquer tipo de relagdo entre um par de individuos em um conjunto
pode ser concebido como uma rede, sendo assim uma rede intraorganizacional é
composta por um conjunto de individuos e das ligacdes entre eles. As ligacbes entre
pares de individuos pode representar uma grande variedade de conexdes, incluindo
em tais contatos as relacdes de amizade, a busca de conselhos e a comunicacéo
informal.

Nesta direcdo, Krackhardt e Stern (1988), destacam que os lacos de amizade
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(links) na organizacdo, podem ser internos ou externos. Links externos séo lacos de
amizade entre os membros de diferentes subunidades (ou setores), e links internos
sdo amizades entre membros da mesma subunidade (ou setor). Para qualquer
densidade de relacbes de amizade, links externos s@o mais importantes para a
gestdo de uma crise. No entanto, as ligacdes internas sdo mais susceptiveis de se
formar. Um indice da relac&o entre as ligacdes externas e internas sdo necessarias
para avaliar uma proposicao.

Por conseguinte, o indice de E-I Index é proposto da seguinte maneira: E-I

index = E-~

'“EL + IL, onde EL é o nimero de ligacbes de amizades externas, e 0
IL € o numero de ligacBes de amizades internas. As pontuacdes possiveis para esta
faixa de indice é de -1,0 a +1,0. A medida que o indice El aproxima-se de 1,0, todas
as ligacOes seriam externas para as subunidades (ou setores). A pontuacédo de -1,0
indicaria que todos os links sdo internos. Se os links sdo divididos igualmente, o
indice sera igual a zero (KRACKHARDT; STERN, 1988).

Além disso, para analisar a influéncia da centralidade e coesdo no consenso
estratégico, a unidade de analise escolhida para essa pesquisa foram as diades. A
andlise de medidas diadicas possui um pressuposto que as observacdes sejam
independentes entre si. A definicdo de diade é explicada por Reinert e Maciel (2012,

p. 87),

A “definicdo de diade implica no ferimento desse pressuposto, pois a
diade é formada por um par de atores, e um mesmo ator pode estar
presente em diversas diades. E no caso da andlise de semelhanca
entre atores, cada ator participa de (N — 1) diades (sendo N o
namero de atores participantes da pesquisa), ou seja, seréo
colocadas como observacles as relagbes desse ator com todos 0s
demais atores da andlise, excluindo apenas a relacdo dele com ele
mesmo. Além disso, cada um dos atores participara do mesmo
numero de diades”.

Assim, entende-se por diade, a medida das relagdes entre dois atores, a qual
existe apenas enquanto os atores mantiverem relagéo, ndo sendo medidos atores
isolados. Reinert e Maciel (2012, p. 86), destacam que entre essas medidas estao
as de distancia entre os atores na rede, por exemplo, distancia geodésica, 0 menor
caminho que liga dois atores na rede, e medidas de posi¢cado, como, por exemplo, a
equivaléncia estrutural, a qual indica se dois atores ocupam posi¢cdes equivalentes

nas redes, ou seja, em que medida mantém ligacdo com 0os mesmos atores.
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Baseado no contexto apresentado, esse estudo sobre redes
intraorganizacionais, foi realizado para verificar o consenso de toda a organizacao
com a estratégia da cupula, sendo que medidas escolhidas para medir a influéncia
no consenso foram a centralidade meio, a centralidade de proximidade e a coeséo
E-lI Index. Sendo assim, o objetivo dessa pesquisa foi dimensionar a influéncia da
centralidade meio, centralidade de proximidade e coesdo nos relacionamentos
intraorganizacionais no grau de consenso com as prioridades estratégicas dos
gerentes de topo da organizacao.

O estudo foi feito na empresa Cool Seed Tecnologias de Pds-colheita,
organizagdo que cria novas tecnologias para atender as necessidades de seus
clientes (produtores rurais, cerealistas e industrias de graos) e para acompanhar as
mudancas do seu segmento. A pesquisa centrou-se em verificar quais sdo as
estratégias da empresa que influenciam na definicdo de suas prioridades e em
mapear a rede de relacionamentos intraorganizacionais entre 0s atores
organizacionais para examinar como a centralidade meio e de proximidade e a
coesao condicionam 0 consenso estratégico.

Para levantar os dados para este estudo inicialmente foram feitas entrevistas
com atores da cupula da organizacdo para o levantamento das prioridades
estratégias e em seguida a aplicacdo de questionario semi-estruturado com todos os
atores da organizacao, para verificacdo do grau de centralidade, coeséo e consenso
com as prioridades estratégicas estabelecidas pela cupula. Assim, para este estudo,
0 numero total de observacdes em uma amostra de 72 atores foi de 5112, para que
fosse possivel mensurar as caracteristicas de suas relagdes sociais e posi¢cdes nas

redes.

1.1 PROBLEMATIZACAO

Os relacionamentos sociais nas redes intraorganizacionais podem influenciar
0 consenso que se tem em uma organizagdo em varios aspectos, inclusive na
elaboracdo da sua estratégia. De acordo com Snow, Miles e Coleman (1992) uma
rede intraorganizacional se refere ao conjunto de relacionamentos que se
estabelecem dentro de uma organizacdo. Sendo assim, a constru¢do de consensos
depende dos relacionamentos dos atores da rede.

Portanto, quando um ator da rede intraorganizacional é central, ele possui um
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maior nimero de lacos e isso faz com que ele tenha maior acesso a informacoes, e
também faz com que sejam geradas mais expectavivas de que ele se comporte e
pense como a cupula da organizacao, afinal ele é relacionalmente proeminente na
organizacdo. Em relacdo a coesédo, quanto maior a proporcédo de lacos comparado
ao numero de lacos possiveis, maior sera 0 consenso, pois a coesdo significa o
fechamento das relagdes com quem o ator focal tem contato.

Nesse sentido Knight et al. (1999) ressaltam que a criacdo do consenso
estratégico é geralmente aceita como um dos primeiros passos no processo de
formacéo da estratégia. Homburg, Krohmer, Workan Jr. (1999) corroboram afirmando
que a busca de um consenso pode ser considerado como um instrumento de
implementacéo da estratégia.

Dessa forma Harkola e Greve (1995) destacam que um aspecto que
condiciona 0 consenso € a coesdao, a qual prevé que a proximidade social dos atores
potenciais influencia as decisdes, pois 0 contato direto faz com que as pessoas
desenvolvam compreensdo das estratégias por meio da discusséo e da observacao,
especialmente nos estagios iniciais de difusdo antes de sua utilizacdo tornam-se
normativa. Sendo assim a busca a coesao é importante para 0 consenso, pois
equipes coesas sao mais unidas, flexiveis, rapidas, produtivas e eficientes. A
coesdo, conforme afirma Harkola e Greve (1995), prevé a proximidade social, o
contato direto entre os atores.

Outro aspecto que influencia o consenso é a centralidade, a qual é definida
por Farina et al. (2013) como uma medida de quantas conexdes um ator possui em
relacdo aos outros atores da rede. Rossoni, Silva e Ferreira Jr. (2008) explicam que
os estudos sobre centralidade envolvem a identificacdo do ator e o numero de
conexdes com outros atores. Quando os atores possuem mais ligacdes, podem ter
caminhos e recursos de mudltiplas alternativas para atingir objetivos e também
podem ter maiores vantagens em relacdo aos outros membros (FARINA et al.,
2013).

Quando certos atores possuem centralidade em sua rede, eles tém uma
guantidade maior de contatos e consequentemente mais informacgoes,
conhecimentos e maior poder de influenciacédo e por isso possuem mais condi¢cdes
de articular melhor o consenso entre os membros da organizagdo. Assim como
também em uma rede coesa 0s atores sd0 mais proximos e por conta disso

possuem lacos mais estreitos e mais fortes, o0 que pode trazer maior unido aos
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membros e consequentemente gerar o consenso esperado. Portanto em uma rede
intraorganizacional se torna fundamental conhecer o grau de centralidade e de
coesdo, pois esses aspectos podem possuir grande influéncia no consenso dos
atores da organizacdo. Sendo assim levanta-se 0 seguinte questionamento:

Em que medida a centralidade meio, centralidade de proximidade e
coesdo nas redes intraorganizacionais condicionam o0 consenso estratégico no

nivel diadico?

1.2 OBJETIVOS

A pesquisa apresenta-se estruturada em um objetivo geral e trés objetivos

especificos, conforme elencados a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

Dimensionar a influéncia da centralidade meio, centralidade de proximidade e
coesdo nos relacionamentos intraorganizacionais no grau de consenso com as
prioridades estratégicas dos gerentes de topo da organizacdo Cool Seed Tecnologia

de Pé6s-colheita.

1.2.2.0bjetivos especificos

a) verificar quais sdo as prioridades estratégicas da organizacao;

b) mapear os relacionamentos intraorganizacionais da organizacdo e extrair
as medidas de centralidade meio e de proximidade e coesdo dos seus
atores;

c) analisar em que medida a centralidade meio, centralidade de proximidade
e a coesao dos atores da rede intraorganizacional condicionam o grau de

consenso com as prioridades estratégicas da organizagdo no nivel diadico.

1.3 JUSTIFICATIVA

No contexto teorico, pode-se verificar 0 crescente interesse dos

pesquisadores na tematica relacionada as redes intraorganizacionais e as relagoes



21

sociais presentes nesse tipo de rede. Esse interesse vem elevando a producgéo de
pesquisas sobre o assunto, visto que as redes intraorganizacionais possuem um
grande impacto nas organizacdes, pois elas consistem em grupos de
relacionamentos que atuam dentro da empresa e isso demanda a necessidade de
entender as novas formas de organizar e manter colaboracdes eficientes, os objetivos
que devem ser seguidos, 0 acesso das ideias e também a troca de experiéncias,
conhecimentos técnicos e informacgdes que sdo compartilhadas entre as pessoas, pois
a base do trabalho em rede é a confianca entre as pessoas, pautados pelos acordos
de colaboracdo (ROSSETTI et al., 2008).

Entretanto para que seja possivel gerenciar de maneira mais eficaz as redes
intraorganizacionas e as suas atividades essenciais, assim como as prioridades
fundamentais da organizacdo é preciso que haja consenso o qual € definido por
Floyd e Wooldridge (1992) como um acordo estratégico entre os gestores de altos e
médios niveis e niveis operacionais. Da mesma forma, Mahto e Davis (2012)
concordam gue 0 consenso na organizacdo significa basicamente o consenso dos
funcionéarios das chefias intermediarias e dos niveis inferiores com os membros da
equipe de gerenciamento superior. JA para Bowman e Ambrosini (1997), um
consenso é definido a medida que os gerentes de uma unidade estratégica de
negécios compartilham percepcdes semelhantes das prioridades estratégicas. O
compromisso com as prioridades estratégicas é o reflexo do consenso, assim como,
um consenso estratégico reflete a crenca de que a estratégia definida é a apropriada
para prosseguir (WOOLDRIDGE; FLOYD 1990).

O consenso pode sofrer influéncia do grau de centralidade dos atores da rede
ou ainda pela coesdo que existe na rede. Neste aspecto Wasserman e Faust (1994)
destacam que os métodos relacionados a andlise de redes podem ser agrupados
em propriedades estruturais, como as medidas de centralidade e coes&o. Nesta
direcdo Ensley e Pearson (2005) argumentam que quando existe confianca e
afinidade entre atores, a base dos relacionamentos se torna mais forte e mais
estavel, assim a coesdo sera maior, € quanto mais contatos tiverem os atores em
uma rede, maior sera o grau de centralidade, assim o consenso também podera ser
maior. Sendo assim, o presente estudo se justifica pela necessidade de conhecer
mais sobre centralidade e coesdo e a influéncia que esses fatores podem ter no
consenso estratégico, pois 0s estudos sobre esses aspectos estruturais das redes

intraorganizacionais sao pouco explorados, e essa pesquisa propde-se a
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aprofundar-se sobre o assunto.

Sob o ponto de vista do contexto prético, esta pesquisa se torna relevante na
medida em que contribui com a empresa em estudo, para o entendimento sobre
como a centralidade e a coesdao podem influenciar os relacionamentos
intraorganizacionais e condicionar o consenso estratégico. Assim 0s gestores da
empresa podem usar essa pesquisa para verificar se existe consenso dos atores de
sua rede intraorganizacional com as prioridades estratégicas definidas pela cupula
da organizacao, e utilizar essas informacdes para efetuar mudancas ou melhorias
nos aspectos que achem necessérios, assim sendo essa pesquisa pode ser muito
atil para a organizacao em estudo.

As organizacbes em geral vém buscando novas formas de entender e
administrar as equipes, e 0s estudos sobre esse tipo de rede de relacionamento
proporciona uma maior compreensao de tudo que é compartilhado e o que esta
acontecendo na empresa e principalmente sobre o engajamento dos seus membros.
Sendo assim, este estudo também contribui para as organizacbes em geral que
estdo dando maior énfase para as relacbes sociais, pois se sabe que os lacos
afetivos nessas relagbes, as emocgdes compartilhadas e os lacos de amizade podem
afetar a coesdo e a centralidade dos atores e com isso condicionar 0S
relacionamentos intraorganizacionais e consequentemente 0 consenso nas equipes.

A atencao a esses aspectos sao fundamentais para implementacao das estratégias.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No presente trabalho sdo abordados alguns conceitos que possuem uma
importancia fundamental para a pesquisa, dessa forma apresentam-se teorias de
diversos autores para que se compreendam as redes de relacionamentos
intraorganizacionais e o consenso estratégico, entre outros conceitos pertinentes ao
assunto abordado que serdo apresentados neste capitulo para dar o devido

embasamento tedrico ao estudo.

2.1 CONSENSO ESTRATEGICO

O uso do termo redes intraorganizacionais, segundo Rodrigues (2006), sugere
que um determinado comportamento € realizado no interior da organizacdo. Waker
(2013) corrobora enfatizando que as redes intraorganizacionas podem ser expressas
pelas redes de relacionamento estabelecidas entre os individuos de uma
organizacdo. Para Wasserman e Faust (1994) as redes intraorganizacionais muitas
vezes examinam as relacdes baseadas na comunicacdo, como por exemplo, tarefa
de comunicacéo para saber com quem vocé fala regularmente quando vocé tem um
problema relacionado com o trabalho ou para tomar uma decisdo, e comunicacao
social para saber com quem vocé ja se reuniu em particular, fora do trabalho.

Na literatura ha também alguns estudos sobre os aspectos comunicacionais
de uma rede, conforme pontuam Brown e Miller (2000), Larson et al.(1996), para
saber o quanto cada membro da empresa fala e quem diz o qué, assim a
comunicacgéo € normalmente captada pelos atores a nivel individual, ou seja, quem fala
com quem. Com relagdo a comunicacao nas redes intraorganizacionais, Jehn e Shah
(1997) encontraram diferengcas na comunicacao intra-grupo quando eles compararam
redes compostas por amigos com redes compostas por conhecidos. Para conhecer
essas diferencas € necessario saber qual é o padrdo de conexdes entre os atores.
Também é necessario compreender a rede antes dos atores terem um impacto
sobre a eficacia da rede. Os atores e 0 seu ambiente sdo importantes para manter a
integridade da rede e para o seu funcionamento eficaz (GUZZO; DICKSON, 1996).

Nesse aspecto, € preciso saber o que pode afetar o funcionamento da rede,

como o fluxo de informacéo intraorganizacional que é considerado a alma da

organizacao e a ela ndo pode existir na auséncia de fluxo, pois eles desempenham
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diversos papéis cruciais nas organizagdes (JIVAN; ZARANDI, 2012). Para Mahto e
Davis (2012), a repeticéo de informacdes aumenta a probabilidade e o grau em que
uma pessoa participa, compreende e retém as informacfes, dessa forma aumenta
do fluxo de informacfes sobre metas organizacionais e meios de se alcancar 0s
objetivos e também aumenta o conhecimento dos funcionarios sobre esses
aspectos. A familiaridade com o objetivo da organizacdo orienta 0 comportamento
dos funcionarios de uma forma consistente apresentando melhor resultando e maior
congruéncia com 0s outros niveis da organizacao.

Mahto e Davis (2012) argumentam que o fluxo intraorganizacional de
informacé&o influencia o desenvolvimento de consenso tanto no nivel médio quanto
nos niveis mais baixos da hierarquia organizacional. O nivel hierarquico da fonte da
informacdo desempenha um papel crucial no desenvolvimento dos consensos.
Nessa direcdo, Regis, Bastos e Dias (2007), destacam que o poder de um ator
depende do grau com que ele monopoliza o fluxo de informacdes, favores e servigos
para e entre os membros de uma rede, pois quanto maior o numero de ligacdes
entre os individuos de uma rede, menor a probabilidade de individuos centrais
deterem o controle sobre o fluxo de informagoes.

Sendo assim a comunicacao intraorganizacional alinha diversos componentes
e facilita o controle e a coordenacao dos esforcos de trabalho, pois através dela é
possivel compartilhar as decisées e o desenvolvimento da percep¢cdo da visao
estratégica por toda a organizacdo e em todos o0s niveis hierarquicos. A
comunicacédo frequente ajuda a desenvolver definicdes comuns de termos entre o
emissor e o0 receptor, auxiliando a compreensdo do significado da comunicacao
minimizando as distorcfes. Vale ressaltar que 0 uso de tecnologia aumenta a
frequéncia de comunicacdo e de interacdo grupal, e esta correlacionada com um
consenso no grupo (MAHTO; DAVIS, 2012).

Além disso, Silva e Nogueira (2001) destacam que o0s relacionamentos
intraorganizacionais condicionam significativamente a percep¢ao dos atores sobre
os atributos essenciais e distintivos da organiza¢ao, assim o senso compartilhado de
continuidade da organizacdo pode estar amparado na percepcdo de continuidade
proporcionada pelos discursos e narrativas que operam a estabilidade da ordem
social ou grupal, inter-relacionados aos habitos e aos recursos de comunicacdo
adotados por eles (SCHALL, 1983). Nesse sentido, Cherman e Rocha Pinto (2013),

explicam que a organizagdo ndo €& uma realidade objetivada, mas uma realidade



25

criada na acao organizacional, no fluxo de atividades, processos, sistemas, rotinas,
crencas, cultura, informacéo e também nos relacionamentos e lagos entre os atores
da rede, sendo assim a organizacdo é continuamente construida e reconstruida
pelos atores em sua acdo, que interpretam, reinterpretam, configuram e
reconfiguram a organizacao.

Vale ressaltar que perante a necessidade de busca de informag¢des e maior
conhecimento sobre a rede, conforme apresenta Cross e Parker (2004), faz-se
necessario 0 mapeamento dos relacionamentos sociais has redes
intraorganizacionais, pois esse mapeamento permite desvendar os membros
principais de um grupo e avaliar em linhas e aspectos gerais a qualidade das
conexdes, bem como permite avaliar a integracdo dos conhecimentos da equipe e
0s pontos geradores de motivacdo. Dessa forma torna-se possivel manter a rede
saudavel e desenvolver acfes estratégicas para a organizacdo. Além disso, o
mesmo autor ressalta que o mapeamento também permite revelar os pontos de
desconexdo, que sdo interrupcbes indesejadas nas ligacbes entre atores
decorrentes de problemas na disposicéo interna nao favoravel ao fluxo entre areas
que deveriam estar proximas para o0 desempenho das atividades; problemas
gerados por falha na comunicacdo, problemas interpessoais Ou processos
ineficientes; ou ainda problemas de desconexdes devido ao excesso de hierarquia
interna.

Entretanto para que seja possivel fazer esse mapeamento a organizacao
precisa definir inicialmente quais sdo os assuntos que considera estratégico, pois é a
partir desse ponto que sera possivel elaborar questionarios para a avaliacdo do tipo
de relacao existente entre os atores dentro da organizacdo. Nestes instrumentos sao
investigados a quantidade de conexdes, o tipo de lagos, a frequéncia com que eles
ocorrem e o nivel de profundidade de cada relacdo dentro da rede (CROSS;
PARKER, 2004).

Sendo assim, ao mapear as relacdes entre os atores para analisar as redes
intraorganizacionais € preciso investigar a centralidade desses atores. A
centralidade é a medida de acessibilidade de um determinado ator em relacdo aos
demais atores da rede. A centralidade também mede o numero de caminhos de
comunicacdo que passam por ela (REGIS; BASTOS; DIAS, 2007). Wasserman e
Faust (1994) explicam que um ator que tem prestigio tem maior centralidade na

rede, pois possui uma quantidade maior de lacos que os demais, sejam diretos,
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sejam indiretos, destacando sua atratividade nas relagoes.

Farina et al. (2013), destacam a necessidade do uso de medidas de
centralidade para entender estruturas grupais visto que a centralidade € uma medida
de quantas conexdes um né possui em relacdo aos outros nés e o grau de
centralidade se refere a um numero de ligagcbes que um nd possui em relacdo a
outros nés da rede. Assim Moody e White (2003) argumentam que o numero de
contatos entre os atores € o0 grau de centralidade e reflete o seu grau de
envolvimento na rede, sendo que as pessoas com muitos amigos Sdo mais
susceptiveis de se sentirem parte integrante da rede intraorganizacional.

Os atores que possuem mais ligacbes podem ter caminhos e recursos de
multiplas alternativas para atingir objetivos e podem ter mais vantagens em relacéao
aos demais. Sendo assim a métrica de centralidade envolve o fato de um ator
singular ser central em quanto os outros atores s&o menos centrais, sendo assim a
centralizacdo mede o quanto varidvel ou heterogéneas sdo as centralidades dos
atores e registra a extensao em que um ator anico tem alta centralidade e os outros
atores apresentam baixa centralidade (FARINA et al., 2013). Entdo a centralizacéo,
conforme afirmam Wasserman e Faust (1994) pode ser vista como uma medida de
quanto os valores individuais dos atores podem ser desiguais e também serve como
uma medida de variabilidade ou disperséo.

Outro aspecto fundamental € a coeséo entre os atores da rede, sendo que De
Nooy, Mrvar e Batagelj (2005) explicam que uma rede coesa € aquela que possui
uma quantidade maior de vinculos, de lacos entre as pesssoas, as quais estarao
mais conectadas, mais ligadas. Nesse sentido pode-se dizer que a coeséo parece
aumentar a medida que as relacbes entre pares também aumentam (MOODY;
WHITE, 2003). Nessa direcdo Borgatti e Everett (2006) argumentam que o0 conceito
fundamental subjacente é a de coesao diadica, o que significa a proximidade social
dos pares de atores em uma rede. A coesdo diadica € medida pela matriz que
sustenta todas as medidas de centralidade. Ha duas maneiras fundamentais de
analise de coesdo. Uma delas é procurar regiées da rede que sao mais coesas do
que outros, com foco no padréo de coesao. Este constitui 0 campo de subgrupos
coesos. A outra € a atribuir para o individuo, nés de sua parcela de responsabilidade
para a coesao da rede, com foco na quantidade de coeséo.

Segundo Moody e White (2003), um grupo € coeso na medida em que é

resistente a ruptura, que é capturado pela conectividade do né. Os autores ainda
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ressaltam que os grupos de qualquer tamanho que dependem de conexdes por meio
de um Unico ator possuem uma extremidade fracamente coesa. J& 0S grupos coesos
mais fortes sdo aqueles em que cada pessoa esta diretamente ligada a qualquer
outra pessoa e varias outras pessoas, assim a coesdo aumenta a medida que as
relagbes entre os atores da rede intraorganizacional também aumentam e dessa
forma a coeséo ir4 afetar o consenso entre os atores da rede.

Ressalta-se que, um momento inicial e mais fraco de coeséo ocorre quando é
rastreado apenas um caminho de cada ator na rede para todos os outros atores,
como por exemplo, se todas as relagdes giram em torno de um lider carismatico, em
que cada pessoa pode ter lagos, vinculos com o lider, mas que todos os atores
estdo conectados apenas através do lider. Enquanto conectados, tais grupos sao
notoriamente frageis, pois a perda de um lider carismatico vai destruir um grupo cuja
estrutura se baseia em um padréo relacional. Entretanto se os pares de atores sao
ligados uns aos outros por meio de varios outros, a estrutura como um todo, é
menos vulneravel. Um grupo € estruturalmente coeso na medida em que varios
caminhos independentes relacionais entre todos os pares de membros sdo capazes
de manté-los unidos (MOODY; WHITE, 2003).

2.2 REDES INTRAORGANIZACIONAIS

O processo de consenso conforme Dooley, Fryxell e Judge (2000), é um
resultado desejavel da tomada de decisdo estratégica porque ele constroi decisédo
compromisso que, por sua vez, facilita a implementacao da estratégia. Quinn (1980),
argumentou que um forte consenso entre os principais tomadores de decisdo é
essencial para construir o nivel de comprometimento necessario para uma
implementagdo bem sucedida das iniciativas estratégicas especificas. De acordo
com Dooley, Fryxell e Judge (2000), o consenso pode ser visto como um resultado
desejavel da tomada de decisdes estratégicas, pois como o resultado de um
processo de tomada de deciséo, o consenso é definido como acordo de todas as
partes para uma decisdo do grupo, para que seja possivel tomar a melhor decisao
possivel.

O consenso também pode influenciar a velocidade com que as decisdes sao
implementadas. Além do mais, promover conflitos cognitivos durante o processo de
tomada de decisdo, afeta a decisdo consensual (DOOLEY; FRYXELL; JUDGE,
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2000). Neste aspecto Priem, Harrison e Muir (1995) enfatizam que diferentes
posicdes e opinides sdo trazidas para suportar a decisdo. A decisdo consensual é
reforcada nestas condicbes uma vez que os tomadores de decisdo sentem que
diferentes pontos de vista e questdes relevantes foram abordados. Em contrapartida,
0 processo de tomada de decisdo também pode inibir a capacidade das equipes
para chegar a um acordo, pois o consenso de alguns pontos de vista alternativos
pode nunca ser totalmente resolvido, deixando muitas perguntas sem resposta na
mente da equipe e dos tomadores de decisao.

Nesse ponto, Homburg, Krohmer, Workan Jr. (1999) ressaltam que a maior
parte da estratégia de tomada de decisdes se realiza no nivel da unidade de negécios,
principalmente nas grandes e diversificadas empresas, e 0s gestores, tém poder
discricionario e as decisdes que tomam sdo de vital importancia para o sucesso da
empresa. Mas as decisfes sdo pautadas pelo consenso estratégico, o qual se define
como o grau de concordancia entre os gerentes de alto nivel relativo a importancia de
um tipo especifico de estratégia para a organizacdo. Assim, Benito et al. (2012)
afirmam que a gestéo estratégica tem sido voltada para gestores de topo como o0s
principais atores do processo de tomada de deciséo e, portanto, a tendéncia tem sido
em conceituar um consenso quase que exclusivamente em termos de equipes de
gestao.

Dessa forma Benito et al. (2012) identificam o consenso, como um dos mais
notaveis aspectos de gestdo, porém ressaltam que a gestdo estratégica tem sido
relatada na literatura voltada para gestores de topo como o0s principais atores do
processo de tomada de decisao e, portanto, a tendéncia tem sido para conceituar um
consenso no ambito quase exclusivamente em termos de equipes de gestdo. O grau
de concordancia entre as equipes de gestdo de topo das empresas traz pontos
fortes para a organizacéo, pois encontraram uma relacéo positiva entre o presente
acordo e o desempenho da empresa (ENZ; SCHWENK, 1991).

No entanto, é preciso considerar a inclusdo dos gestores em todos os niveis da
hierarquia, de nivel médio e os gerentes de nivel funcional, visto que eles também
desempenham um importante papel na criacdo de consenso e na elaboracdo da
estratégia (BENITO et al., 2012). Pois conforme explica Markoczy (2001), o consenso
deve ser formado entre os todos 0os membros organizacionais que compartiiham um
interesse comum na criacdo de estratégias e nas mudangas que desejam e por iSSO

formam coligacbes para defender os seus interesses comuns. Embora Quinn (1980)
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sugere que os principais defensores das mudangas e dos seus interesses Sao
geralmente aqueles que ndo sdo membros da equipe de gestdo de topo, sendo assim €
necessario considerar 0s outros membros da rede.

Devido a importancia de todos os gestores, de todos os niveis na elaboracéo
de estratégias organizacionais, destacados por Benito et al. (2012), é preciso
considerar os modelos mentais que norteiam as percepcoes desses gestores. Neste
aspecto, Knight et al. (1999) pontuam que em cada nivel superior, o0 gerente tera um
modelo mental ou percepcao dos conceitos estratégicos e suas inter-relacdes que sua
empresa usa em uma tentativa de gerenciar seu modelo ambiental do papel que os
diversos elementos (como, por exemplo, a inovagdo, 0S custos ou servigo) irdo
desempenhar na estratégia global da empresa. As diferencas de modelos mentais
refletem na forma como o individuo caracteriza e compreender a estratégia, ou seja,
as diferencas de experiéncias devem resultar em diferentes modelos mentais. Dessa
forma, o mesmo autor exemplifica essas diferengcas com a situacdo em que 0 vice-
presidente de marketing pode ter diferentes modelos mentais da estratégia
organizacional do que o vice-presidente de financas, pois o profissional de marketing tem
um modelo mental voltado para fazer a empresa ser a primeira no mercado, ja o de
finangas tem o modelo focado nos lucros através de um forte controle de custos.

Essas diferencas séo alguns dos motivos pelo qual as organizacdes sentem
dificuldade de encontrar consenso, porem se elas ndo conseguem chegar a um nivel
necessario de um consenso estratégico sofrem tanto na formulacdo da estratégica
gquanto em sua implementacdo. Por exemplo, o0s gerentes frequentemente
concordam com as metas gerais da organizacdo como o aumento da receita, mas
falta um sentido coerente de como realizar seus objetivos. Sem uma compreensao
partilhada de objetivos estratégicos, € dificil formular uma estratégia unificada. Falta
de consenso, a nivel de gestdo média pode indicar que, embora os gestores
compreenderem as prioridades da organizacdo, eles ndo podem estar
comprometidos com a sua realizagcdo. Por outro lado, 0s gerentes podem
compreender a estratégia da organizagdo, mas tenham dificuldade na sua
implementacéo. Isso pode ocorrer se 0s gerentes perceberem que uma das diretivas
da estratégia pode gerar conflitos com seus proprios interesses e percepcoes
(PAPPAS; FLAHERTY; WOOLDRIDGE, 2003).

Sendo assim, ndo s6 a equipe, mas 0s gerentes podem resistir ao consenso

porque veem a estratégia contraria ao interesse da organizagcdo ou porque
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percebem os problemas para o seu proprio departamento, pois um corte de custos,
por exemplo, representa uma ameaca tanto para o seu setor quanto para o seu
futuro na carreira. Assim esses gerentes sabem o que € esperado deles, mas
acabam por ndo se comprometer a fazé-lo (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992). No
entanto, para que isso seja superado e exista consenso, € preciso que haja
compreensdo, compromisso e interesse em levar a cabo uma estratégia especial
(PAPPAS; FLAHERTY; WOOLDRIDGE, 2003).

Nesta direcéo, Steinberg (2002) aborda sobre aqueles que detém o poder na
organizacdo, como os gerentes e diretores, pois eles podem celebrar um contrato
assimétrico para gerar um consenso que apoie os resultados que estédo inclinados a
seu favor, de acordo com o0 seu interesse. Existe também uma compensacédo para
um poder negocial das partes que perde a partir de uma determinada medida, a fim
de obter o seu apoio a ele. Quando existem varios estados fracos de poder, a
contratacdo geralmente assume a forma de um pacote pelo qual uma decisao é
tomada de forma simultanea em diferentes temas para chegar a um consenso.
Estados mais fracos de poder podem ser coagidos por estados poderosos e com
essa ameaca a coacdo pode gerar um consenso para um resultado que torna
estados poderosos melhor e estados mais fracos pior.

Entretanto a coergcdo, os diferentes estados e modelos mentais, podem
influenciar conflitos interpessoais na equipe de gestao de topo, 0  que pode diminuir
cognicbes compartilhadas sobre a estratégia. Diferentes formas de entender a
realidade ndo podem existir sem conflitos, porém o conflito interpessoal pode reduzir
0 consenso estratégico, podendo assim provocar divergéncias sobre qual deve ser a
estratégia da empresa, pois é resultado de diferentes percepcdes ou interpretacdes.
O conflito pessoal ou de natureza emocional pode resultar ou até mesmo criar
divergéncias sobre uma ampla gama de questdes. Sendo assim é razoavel esperar
que conflitos interpessoais afetem o grau em que os membros estdo dispostos a
aprovar acordos, consensos e a buscar processos de decisdo dentro da equipe
(KNIGHT et al., 1999).

Quanto aos niveis de consenso, Floyd e Wooldridge (1992), citam o consenso
forte, no qual existe quando a combinacdo das dimensdes cognitivas e emocionais
do consenso resulta em um entendimento comum e um compromisso comum de
estratégia; 0 consenso cego-devocdo em que 0S gerentes sdo altamente

comprometidos com algo, mas ndo compartilham um entendimento sobre o que seja
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esse algo, entdo eles acabam sendo bem-intencionadas, porém mal informados; o
cecitismo no qual os gerentes compartilham um entendimento da estratégia, mas
nao estdo comprometidos com ela, eles estdo bem informados sobre a estratégia,
mas nao estdo dispostos a agir; e 0 consenso fraco, que ocorre quando tanto o
entendimento partilhado quanto o compromisso sao fracos.

Destaca-se também que todos os quatro niveis de consenso podem ser
adequados ou inadequados, dependendo da situacdo. Assim, Floyd e Wooldridge
(1992) pontuam que, um consenso forte € bom quando a estratégia escolhida
funciona e o ambiente de negdcios é relativamente estavel. Mas, o que fazer se algo
na arena competitiva muda? Continuar sua fidelidade a um curso de agao pode inibir
a resposta da organizacado, evitando que o0s gerentes consigam ver a necessidade
de mudanca. Da mesma forma, o consenso cego pode limitar compreensao
partilhada. Entretanto limitar a compreensdo da estratégia pode ser importante
gquando uma empresa quer surpreender um concorrente. Em outras situacoes, pode
ser sabio limitar entendimento inicial de uma estratégia que é susceptivel de
ameacar interesses politicos estabelecidos.

Por outro lado, a falta de entendimento pode sair pela culatra quando
gerentes médios desconhecem as grandes estratégias, podendo deixar de
questionar uma ma estratégia. Do mesmo modo, o ceticismo pode ser positivo ou
negativo. Nas fases iniciais de uma decisdo, 0 ceticismo promove necessaria
abertura para uma gama de opc¢les estratégicas. Talvez surpreendentemente
mesmo consenso fragil se adapte as circunstancias de algumas organizacdes
(FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992).

Além disso, Mahto e Davis (2012) argumentam que dada a composicédo das
organizacdes, ou seja, a diversidade dos membros de uma organizacdo e
automaticamente a sua cognic¢ao, é dificil garantir a consciéncia e o compromisso de
todos 0s componentes organizacionais. No entanto, conforme Deng (2009), o
compromisso dos membros da organizagdo pode ser conseguido devido a semelhanca
entre 0s parceiros, pois a similaridade promove identificagéo e alianca que facilita a
identificacdo e esta por sua vez pode aumentar o intercambio de informacgfes. Os
parceiros semelhantes podem ser mais capazes de reconhecer e utilizar
conhecimentos valiosos devido a maior sobreposicdo de seus conhecimentos
anteriores em comparacao com parceiros desiguais, pois parceiros semelhantes sao

susceptiveis de possuir semelhante contedado de conhecimento e estrutura.
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Em contraste, Burt (1992) enfatiza que uma rede composta por parceiros
semelhantes é restrita nas informacdes e na diversidade. Por isso Deng (2009),
salienta que redes com altas proporcdes de semelhante de parceiros possui uma
desvantagem na informacdo. Nesse sentido, Fleming e Sorenson (2001)
acrescentam que a falta de parceiros desiguais leva a empresa a falta de avanco,
aprendizagem e inovacdo provocando um envelhecimento organizacional. Dessa
forma é importante considerar que o0s parceiros desiguais podem ampliar os
conhecimentos e perspectivas da empresa, adicionando variacdes, novos elementos
e perspectivas, devido as suas diferentes opinides, o que podem ajudar a empresa a
explorar mais opg¢des para resolver os problemas, e participar de forma mais eficaz
nos objetivos que se pretende alcancar.

Para Schweiger, Sandberg e Ragan (1986), as opinides divergentes levam a
apreciacdo e avaliacdo critica dos pontos de vista alternativos e também a confrontos
inicias até se chegar a algum nivel de consenso, e esses fatores podem levar ao baixo
nivel de resultados organizacionais. Entretanto Priem, Harrison e Muir (1995) explicam
gue alguns estudos sugerem que a tomada de decisdo nos grupos que comecam com
opinides divergentes e logo criam um consenso entre esses diversos pontos de vista
conseguem alcancar resultados mais eficientes do que aqueles que comegam com um
elevado nivel de consenso.

Quanto ao consenso relacionado ao desempenho organizacional, Thompson
(1967), Schein (1969), French e Bell (1973) explicam que ha uma falta de estudos
empiricos que suportam uma relagdo consistente entre eles, entretanto a maioria
dos primeiros esforcos de investigacdo indica que um consenso em VArios
resultados de variaveis organizacionais apresenta desempenho positivo dos
resultados. Vale ressaltar que o consenso resulta na reducdo da incerteza na
medida em que implica uma visdo compartilhada do que constitui realidade para a
organizacdo. O consenso também pode servir para induzir uma coesao entre 0s
membros, deslocando o foco para um inimigo comum ou defensor da meta
(RAPERT; LYNCH; SUTER, 1996). Sendo assim, o desempenho é melhorado
quando os funcionarios conseguem atingir um entendimento comum dos meios
pelos quais estratégias podem ser alcancadas.

Porém, um contra fluxo de pesquisa, conforme Bourgeois (1980) e Dess
(1987) sugerem que o consenso nao pode ser relacionado ao desempenho

organizacional ou, em alguns casos, podem até mesmo ser negativamente
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relacionado. Rapert, Lynch e Suter (1996) enfatizam que os problemas inerentes em
chegar a um consenso nos grupos, € que isso pode afetar a harmonia do grupo em
detrimento da critica construtiva, sendo assim, foi identificada uma relacédo negativa
entre consenso e uma infinidade de medidas de desempenho organizacional. Porém
deve-se notar que muitos destes estudos se concentram no consenso Como um
meio de chegar a uma decisédo em vez de um resultado do processo de tomada de
decisédo. No entanto, o consenso quando operacionalizado como o resultado de um
processo estratégico, tem implicacbes positivas para o desempenho. Tal como
proposto por Hrebiniak e Snow (1982), o consenso deve resultar em uma redugao
de incerteza e a clarificacdo das funcbes de suporte, que em Uultima analise, pode
resultar em um melhor desempenho.

Rapert, Lynch e Suter (1996), destacam que uma profunda identificacdo com
estratégias organizacionais é essencial para que um grupo esteja disposto a assumir
a responsabilidade pelas a¢des que contribuam para essa identidade. Este, por sua
vez, aumenta a qualidade da gestdo e desempenho organizacional (HREBINIAK;
SNOW, 1982). Entretanto sem interacdo e sentido compartilhado entre os
colaboradores, a organizacdo passa a ser uma imagem desfocada, aleatéria e
desorganizada. (RAPERT; LYNCH; SUTER, 1996). Esta questdo revela a
necessidade de compreender o contexto da estratégia e conhecer as facetas do
coNnsenso, pois € preciso primeiro identificar a existéncia dos grupos de interesse. Para
gue isso seja feito, no entanto, a pessoa precisa estar familiarizada com a natureza da
mudanca estratégica e com potenciais beneficiarios desta mudanca que podera formar
tais grupos de interesse (NARAYANAN; FAHEY, 1982).

Para ajudam a caracterizar o papel do consenso na estratégia, Floyd e
Wooldridge (1992) citam dois elementos fundamentais que sdo o conteddo do
consenso e 0 escopo do consenso. Em primeiro lugar, o conteddo do consenso
descreve 0 que os gerentes concordam sobre algo, e isso inclui as condicdes
ambientais, objetivos organizacionais e estratégicos. Em segundo lugar, o escopo do
consenso distingue que consenso esta entre eles. Para a estratégia, a tendéncia é
de se pensar exclusivamente em termos de gestéo de topo, mas isso pressupde que
eles compreendam plenamente a situacdo e sabem o que precisa ser feito para que
um trabalho seja concluido. Floyd e Wooldridge, (1992), enfatizam que o primeiro
passo para desenvolver a capacidade de gerenciar um consenso € encontrar

maneiras de falar sobre ele. O contetdo e o alcance de um consenso estratégico
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sdo pecas importantes do vocabulario. Em conjunto com os niveis de consenso,
estes elementos permitem-nos ser mais preciso na descricdo do tipo de consenso
estratégico que existe em uma organizacao.

Além disso, Markoczy (2001) pontua que é preciso empenho extra para
assegurar um bom entendimento e compromisso dos membros com o processo da
estratégia organizacional. Dooley, Fryxell e Judge (2000) explicam que o
compromisso deve promover a implementacdo de sucesso de decisdes estratégicas
e velocidade através da promocdo de atitudes favoraveis, comportamento
necessario para coordenar diversas atividades em execu¢do das decisfes. Vale
ressaltar que para haver consenso € importante que haja compromisso entre 0s
principais tomadores de decisdo da organizacdo, pois esses possuem influéncia
positiva na organizacdo de todos os esforcos de implementacdo, assim como na
introducdo rapida de inovacdes. A falta de compromisso da equipe compromete o
consenso e conquentemente a implementacdo prioridades estratégicas da
organizacao.

Destaca-se dessa forma, a estratégica com consenso, na qual o
conhecimento atual do compromisso permanece incompleto e aberto a exploragéo
(BLAU; BOAL, 1987). Tem sido sugerido que, quando um individuo esta altamente
empenhado em um objetivo da organizacao, o individuo esta disposto a dedicar uma
grande gquantidade de energia em relacdo a essas metas em um esforco para
concretizar os objetivos comuns (PORTER et al., 1974). Para Rapert, Lynch e Suter
(1996), em um contexto estratégico, espera-se que quando um individuo tem baixo
compromisso com a organizacdo, a quantidade de esforco que o individuo sera
disposto a gastar para implementar a estratégia serd baixa. Neste aspecto,
Buchanan (1974) e Porter et al., (1976) argumentam que uma vez que existe a falta
de compromisso, isso pode resultar na falta de cumprimento dos objetivos da
empresa, pois 0 comprometimento baixo dos colaboradores pode colocar um grave
entrave as implementacgdes estratégicas.

Portanto, € importante examinar 0 compromisso estratégico como um aspecto
do comprometimento organizacional. Pois sem essa posi¢cdo estratégica, 0sS
funcionarios podem dar atencdo secundaria a execugcdo ou mesmo podem criar
obstaculos que sabotam a estratégia (WOOLDRIDGE; FLOYD, 1990). Por isso o
compromisso estratégico € fundamental na medida em que a falta de tal pode

conduzir a uma consciente ou inconsciente distor¢do de informacgdes e promocéo de
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estratégias alternativas (NARAYANAN; FAHEY, 1982). Assim Porter (1980) pontua
que a implementacdo de forma eficaz de qualquer estratégia exige compromisso
total. Narayanan e Fahey (1982) ressaltam que embora haja poucos estudos que
estejam explicitamente documentados sobre a relacdo entre compromisso,
desempenho organizacional e consenso, a maioria dos pesquisadores acredita que
tal relacéo existe.

Em outro ponto, Bowman e Ambrosini (1997) destacam que o tipo de
consenso pode ser influenciado pela flexibilidade na estrutura, juntamente com a
descentralizagédo, pois esses fatores podem conduzir a interpretacdes divergentes
das prioridades estratégicas, e consequentemente um baixo consenso. Do mesmo
modo, quando os gestores percebem seu ambiente como dindmico e incerto as suas
estratégias sdo susceptiveis de ser mais multifacetado e gerencial, portanto o
consenso € susceptivel de ser fraco. Floyd e Wooldridge (1992) corroboram
explicando que em ambientes complexos ou em constante mudanga, os individuos
raramente apreciam todas as complexidades da situacdo, a menos que eles
entendam o contexto estratégico. Por isso é fundamental a cooperacdo e o
consentimento dos trabalhadores quanto as decisdes, pois conforme Rapert, Lynch
e Suter (1996), isso oferece grande impacto sobre os resultados da decisdo e
obviamente que o compromisso e a compreensao partilhada entre os membros da
rede aumentam 0 consenso para a prossecucao da estratégia, resultando finalmente
em um comportamento alinhado com a estratégia da organizacéo.

Outras varidveis que sdo suscetiveis de influenciar a formacdo de um
consenso, segundo Bowman e Ambrosini (1997) sdo: a decisdo estratégica dos
processos, a homogeneidade da equipe, a estrutura da organizacdo, 0S processos
organizacionais, os estilos de estratégia implementados, a historia da empresa e 0s
valores e filosofias que sdo apegados a estratégia, a diversidade nos tipos de
personalidade da equipe de gestdo de topo, a cultura, a as cogni¢cbes dos atores.
Knight et al. (1999) argumentam que a cogni¢ao sugere que os modelos mentais dos
atores da rede irdo influenciar as suas decisdes. No que diz respeito aos gestores,
pode-se dizer que € o poder dos seus modelos mentais que determina, em grande
medida, a eficacia de suas decisdes. Gestores operam sobre as representacoes
mentais do mundo, e essas representagfes sdo susceptiveis de ambientes historicos
mais do que os atuais.

Diversas pesquisas mostraram que modelos mentais séo refletidos nas acoes
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estratégicas e no desempenho dos atores da rede, evidenciando a influencia nas
interpretacdes e respostas a questdes estratégicas (KNIGHT et al., 1999). Nesse
sentido Hambrick e Mason (1984) corroboram citando que os gestores irdo tomar as
decisbes que sdo consistentes com a sua base cognitiva, sendo que a percepcao
gerencial por sua vez, ira influenciar as escolhas estratégicas e acao executiva.
Esses modelos operam também no nivel do grupo, sendo conhecido como cognicéo
compartilhada. O consenso estratégico resulta desses modelos mentais.

Além disso, outros fatores podem levar a um consenso como, por exemplo, o
fato de os gestores de uma empresa serem expostos a estimulos relativamente
semelhantes tanto no interior como no exterior da empresa, e isso leva a necessidade
de considerar os efeitos da diversidade dos grupos no consenso organizacional.
Entretanto a diversidade de percepcfes ou modelos mentais pode gerar conflito
interpessoal, conhecido também como conflito social ou afetivo o que pode ter
consequéncias negativas para a organizagdo, pois afeta a qualidade afetiva dos
relacionamentos na rede e influencia na aceitacdo da decisdo e das estratégias. O
conflito interpessoal pode reduzir o consenso estratégico (KNIGHT et al., 1999). Nesta
direcédo, Enz e Schwenk (1991) explicam que a diversidade de pontos de vista sobre
0s objetivos, métodos competitivos, e valores estdo relacionados com a percepcgéo
sobre o desempenho dos atores da rede. Esse tipo de diversidade tem efeitos
positivos, pois uma gestdo com diversas opinides tem um maior numero de
abordagens alternativas para lidar com problemas estratégicos. A discordancia entre
os defensores de tais pontos de vista ajuda a garantir uma analise mais profunda na
formulacéo eficaz da estratégia, porém os mesmos autores ressaltam que outras
pesquisas indicam que o consenso e a similaridade conduzem a uma maior
percepcdo do desempenho e das estratégias.

Para Wooldridge e Floyd (1989), o consenso depende do processo
estratégico e duas principais observacdes motivam esse esfor¢co. Em primeiro lugar,
as estratégias bem-sucedidas resultam de diferentes processos de decisdo e as
organizagcbes sdo susceptiveis de estar em diferentes fases do processo, em
qualquer periodo no tempo. Em segundo lugar, a conveniéncia de consenso varia
dependendo do tipo de processo estratégico empregado e o estagio do processo.
Portanto, as variacdes no processo estratégico ajudam a explicar se 0 consenso
estd positivamente ou negativamente relacionado ao desempenho. No inicio do

processo, segundo Narayanan e Fahey (1982), o consenso esta limitado a alianca
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dos individuos que estdo envolvidos com uma estratégica e isso fornece a
motivagdo para dar inicio ao processo estratégico. Outras etapas do processo sédo
realizadas informalmente por uma rede de individuos em diversos niveis
hierarquicos. Ressalta-se que negociacdes entre varias coligacdes produzem zonas
de consenso e dissenso em torno de uma proposta.

Dessa forma conclui-se que o consenso, segundo Wooldridge e Floyd (1989),
€ um construto multidimensional, sendo que a natureza e a fase do processo
estratégico afeta o ambito, o contetdo e o grau de consenso. O conteudo do
consenso se refere aquilo que os tomadores de decisdo concordam e o grau
consenso € o entendimento comum sobre meios e fins da estratégia. Dess (1987)
observa que o consenso também inclui compromisso com a estratégia. Sendo assim
um consenso implica ha compreensao e no cCompromisso com a estratégia, dessa
forma um elevado grau de consenso é alcancado quando a compreensao e o
empenho séo elevados. Quando o0 consenso é menor, a compreensao € 0 empenho
sdo baixos. Entretanto nas fases iniciais do processo estratégico, a compreensao e
0 comprometimento sao susceptiveis de ser baixa, mas como a decisdo se move
através de diversos niveis, existem oportunidades para melhorar a compreenséo e o
empenho e consequentemente aumentar o consenso (WOOLDRIDGE; FLOYD,
1989).

2.3 REDES INTRAORGANIZACIONAIS E CONSENSO ESTRATEGICO

As organizagfes passaram a concentrar-se nas suas competéncias basicas e
a estabelecer parcerias com seus membros para alcancar os resultados almejados,
passando assim a considerar as redes intraorganizacionais para atingir seus
objetivos (CALIA; GUERRINI, 2006). Assim as organizagdes podem obter maior éxito,
pois usam uma abordagem mais auto-organizada com a formacdo de grupos que
trabalham em redes intraorganizacionais, visto que isso melhora a construcdo de
lagos de confianga e lealdade que Ihe permitam mais colaboragéo e desempenho
mais eficaz (ROSSETTI et al., 2008).

Entretanto em uma rede intraorganizacional pode existir favoritismo, competicao
hostilidade entre os atores da organizagcédo. O favoritismo pode ser relacionado a
resultados, recursos e intercambios de informagdes direcionados internamente para

beneficiar alguém ou um grupo. A competicdo e a hostilidade desencorajam o0s
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intercambios que iriam beneficiar outros grupos ou outras pessoas dentro da
empresa. Esses fatores podem criar uma dinamica destrutiva nos relacionamentos
das redes intraorganizacionais e este impacto negativo pode crescer ao longo do
tempo e levar ao deslocamento das metas e estratégias da empresa, como também
as pessoas acabam se identificando mais com o0s objetivos e estratégia do seu
proprio grupo do que com os objetivos e estratégia da organizagdo como um todo
(KRAMER, 1991).

Vale ressaltar que o CEO (chief executive oficcer) e os membros da gestao de
topo (TMT-top management team) possuem o conhecimento dos objetivos
estratégicos e, em geral, estdo comprometidos com ela devido a sua participacéo na
elaboracdo do objetivo estratégico para a organizacdo (MAHTO; DAVIS, 2012). No
entanto, Mintzberg (1994) argumenta que a conduta dos membros da rede
intraorganizacional pode ser incompativel com as metas e estratégias da
organizacao, visto que os membros usam diversos meios para alcangar um objetivo.
Assim, ha necessidade de um consenso sobre a finalidade e sobre os meios para
atingir o objetivo da organizacéao.

Nesta direcdo € preciso levar em conta o papel do conflito nas redes
intraorganizacionais, em que é preciso saber quais fatores uma equipe ira
experimentar se tiver niveis baixos ou altos de conflito, assim como € importante
levantar quais sao os tipos de conflito e se tera impactos positivos no desempenho
das equipes ou ainda se eles serdo prejudiciais, pois esses conflitos também irdo
afetar o consenso nos grupos. Além disso, deve-se dar atencdo a comunicacao
entre os atores e nesse aspecto € preciso verificar o impacto que as inovacdes
tecnolégicas possuem perante os atores, sendo assim € preciso verificar como
esses atores trabalham com a influéncia virtual dos computadores, pois é importante
saber se as necessidades atores das equipes virtuais séo diferentes das
necessidades daquelas que atuam e se comunicam face-a-face e quais sédo os tipos
de tarefas que sdo mais bem cumpridas, pelos atores que atuam em equipes virtuais
e por aqueles em que as tarefas que exigem o contato cara a cara (JEHN; MANNIX,
2001).

A literatura sobre redes intraorganizacionais, conforme Wasserman e Faust
(1994), muitas vezes examinam as relacdes baseadas na comunicagdo, como por
exemplo, a tarefa de comunicagdo para saber com quem vocé fala regularmente

sobre questdes comerciais; 0s conselhos de comunicacao para saber se vocé vai dar
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conselhos quando vocé tem um problema relacionado com o trabalho ou a uma
decisdo que vocé tem que tomar; e a comunicagdo social que verifica se vocé se
comunica, se encontra com colegas fora do trabalho. As relacdes sociais, 0s lacos
de amizade nos grupos afetam a comunicacao e a colaboracdo e automaticamente o
consenso nas equipes para atingir os objetivos.

Dessa forma ao pensar em redes intraorganizacionais, deve-se levar em
consideracao 0 consenso que precisa existir dentro da rede para que seja possivel obter
comprometimento e colaboracdo dos atores para realizar as estratégias e atingir os
objetivos da organizagcdo. Assim 0 consenso NOS grupos intraorganizacionais pode gerar
condi¢Bes organizacionais favoraveis a nova direcao estratégica, e esta é realizada por
um numero cada vez maior de membros. O consenso pode vir se formar ao longo do
tempo apds uma turbuléncia causada por mudancas (NARAYANAN; FAHEY, 1982).
Além disso, Floyd e Wooldridge (1992) argumentam que € preciso um maior
empenho com 0 consenso no grupo, pois quando chega a hora de agir, a lealdade
pessoal € particularmente importante para a implementacdo de estratégias que hoje
dependem téao fortemente de empregar discricdo e imagem.

Em outro aspecto, Narayanan e Fahey (1982) afirmam que o consenso €&
frequentemente formado em uma coalizdo de interesse que permite a acao eficaz dos
grupos intraorganizacionais para realizar o seu interesse. Pois 0 processo da estratégia
envolve um processo de construcdo de um consenso durante o qual os membros
organizacionais desenvolvem um nivel geral de acordo sobre as prioridades
fundamentais da organizacdo. Markoczy (2001) ressalta que a importancia da formacgéo
de um consenso tem sido sugerido tanto de forma estratégica no processo de tomada de
decisbes, quanto no processo de execucdo. Salienta-se ainda que todas as decisbes
dos grupos sejam produzidas por meio de um consenso inicial a partir de preferéncias
dos seus membros, e que a execucdo bem sucedida de uma estratégia significa que os
gerentes estdo agindo sobre um conjunto comum de prioridades estratégicas e isso é
obtido por meio do desenvolvimento de uma compreensédo partilhada e compromisso
comum gerado por meio da formacgéo de consenso estratégico.

Nesta direcdo, o acordo consensual revela-se por si mesma, conforme
explicam Floyd e Wooldridge (1992), as decisbes tomadas pelos gestores, e a sua
forca pode ser avaliada ao longo das duas dimensdes cognitivas e emocionais.
Sobre o aspecto cognitivo, vale ressaltar que a falta de consenso é criado por parte

dos gestores que ndo compartilham a percepcdo comum do significado da estratégia
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e que, portanto, puxam em dire¢cBes diferentes. Muitas vezes, iSso ocorre até mesmo
guando os gerentes acham que concordam, como por exemplo, quando os gerentes
aderem facilmente a objetivos gerais, como o aumento das vendas e dos lucros,
mas, sob este objetivo comum, escondem muitas interpretacdes sobre como
gerenciar esses objetivos. Assim, mesmo que 0S gerentes estejam muito bem
informados, eles acabam hesitando em suas ac¢des, a menos que sintam algum grau
de compromisso com uma estratégia. De um modo geral, 0 compromisso estratégico
dos gerentes depende de como a estratégia se encaixa com 0s interesses da
organizacdo e com os interesses dos proprios gestores.

Dessa forma, Mahto e Davis (2012) concluem que a presenca de um
consenso entre membros dos grupos intraorganizacionais sobre metas e objetivos
organizacionais é o principal fator determinante da percep¢do dos clientes da
organizacdo no seu ambiente externo. A consciéncia de metas funciona como um
guia normativo para o comportamento dos trabalhadores da organizacdo. Os
trabalhadores que ignoram os objetivos da organizacdo apresentam comportamento
inconsistente que pode resultar em danos significativos para a organizagdo. Isto é
especialmente verdade no contexto de baixo e médio nivel dos trabalhadores, que
geralmente ndo participam do planejamento estratégico da organizacao.

Sendo assim, Farina et al. (2013), ressaltam que o0s estudos dos
relacionamentos nas redes intraorganizacionais, conjugam conceitos como
sociabilidade, capital social, poder, autonomia e coesdo, e medidas como a
centralidade, tanto para analise das relacdes cotidianas, quanto para grupos de
atuacdo coletiva. Enz e Schwenk (1991) enfatizam que o consenso € o0 grau de
concordancia entre os atores de uma rede sobre a importancia relativa de cada um
dos objetivos, métodos competitivos ou 0s valores organizacionais, entre outros, e
essa concordancia € influenciada pela coesao e pela centralidade dos atores.

Nesse sentido, Guzzo e Dickson (1996) destacam que O consenso nas
relacdes intraorganizacionais € influenciado por algumas varidveis como coeséo,
tamanho, capacidade de lideranca, motivacdo, metas do grupo e centralidade dos
atores da rede. O estudo dessas variaveis tornou-se uma preocupacao central, em
gue algumas questdes séo levantadas, em que se questionam como certas variaveis
COMO a cooperacgao, a criatividade, a coesao e a tomada de deciséo afetam a equipe
e também quais sdo os tipos de diversidade (por exemplo: dados demograficos,

funcionais, cultural, nacional, experimental) e como eles tém diferentes impactos
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sobre a equipe.

Nesta dire¢do, Sparrowe et al. (2001) afirmam que os vinculos dos grupos nas
redes podem ser fortes quando existe coesdo nos relacionamentos entre os atores,
ou tendem a ser fracos quando existem obstaculos nos lagos de relacionamentos o
que inibe o consenso, afetando a cooperacdo e a produtividade. Sendo assim,
Kosub (2004) ressalta que a coesao no interior dos grupos permite influenciar a
funcionalidade de toda a rede. Por isso descobrir grupos coesos € um aspecto
fundamental, os quais apresentam as seguintes caracteristicas: (1) Reciprocidade —
ocorre quando os membros do grupo escolhem uns com os outros para ser incluido
no grupo; (2) Design compacto nessa caracteristica 0s membros do grupo sédo bem
acessiveis para o0s outros, embora ndo necessariamente adjacentes; (3) Densidade
— ocorre quando os membros tém muitos contatos entre si; Separacdo — aqui 0S
membros do grupo tém mais contatos dentro do grupo do que fora.

Wasserman e Faust (1994) enfatizam que um dos maiores interesses sociais
em andlise de rede é identificar grupos coesos de atores e o grau de centralidade
gue eles possuem. Rossoni, Silva e Ferreira Jr. (2008) enfatizam que o grupo €&
formado pela coesédo entre os seus membros, com base em propriedades
especificas de seus lagcos. Em termos estruturais, Wasserman e Faust (1994)
explicam que grupos coesos Sao conjuntos de atores que apresentam lagcos
relativamente fortes, diretos, intensos e frequentes e por conta disso, esses grupos
possuem suas proprias normas, valores, orientacdes e subculturas sendo base para
a solidariedade, identidade e comportamento coletivo em maior intensidade entre
esses atores de dentro do grupo. Scott (2000) destaca também a importancia do
grau de centralidade dos atores, pois quando um ator é central, ele possui muitos
contatos com outros atores o que indica uma posicdo favoravel na rede
intraorganizacional e por isso maior falicidade de influenciagdo no consenso com os
objetivos e estratégias da organizacdo. Assim o autor conclui que para poder
verificar o grau de consenso dos atores da rede € preciso usar algumas medidas de

centralidade e coeséo, as quais serao apresentadas a seguir.

2.3.1 Medidas de centralidade

A centralidade é definida como um ponto central de uma conexdo que pode

ser considerada como um ponto comum com grande numero de contatos diretos
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com outros pontos. Uma maneira simples, mas forte de medir os pontos de
centralidade € por meio dos graus em varios pontos em um gréfico. O grau é
simplesmente o nimero de outros pontos com um ponto que esta adjacente. Um
ponto é central, quando ele estda em um alto grau e 0 agente correspondente é
central quando ele esta bem conectado (SCOTT, 2000). A centralidade segundo
Borba (2013), é associada a importancia do elemento na estrutura, sendo que deve-
se considerar que quanto maior o valor da centralidade desse elemento, mais central
0 no.

O que todas as medidas de centralidade fazem, segundo Borgatti e Everett
(2006) é avaliar o envolvimento de um né na estrutura de caminhada de uma rede.
Para esses autores, a propriedade de dimensdo caminhada faz a distincdo entre
medidas de volume e comprimento, e essa distincdo constitui outra dimensao
classificatéria, que é chamada de caminhada propriedade. Esta refere-se a
propriedade de caminhos (0 seu nimero ou o seu comprimento) que esta a ser
medido, sendo que a medida de comprimento avalia 0os passeios de um no dentro da
rede.

Quanto a avaliacdo da centralidade dos atores, existem algumas medidas que

sao utilizadas, que sao:

(1) A centralidade de grau: € medida pelo nimero de lagos que um ator
possui com outros atores em uma rede. Como a centralidade de grau leva
em conta somente o0s relacionamentos adjacentes, tal medida revela
somente a centralidade local dos atores. (2) A centralidade de proximidade:
€ baseada na proximidade ou distancia de um ator em relacdo aos outros
atores em uma rede. A medida de centralidade de proximidade de um ator é
obtida por meio da soma das distancias geodésicas entre todos os outros
atores. A medida de centralidade de proximidade é indicada para conhecer
a centralidade global dos atores. (3) A centralidade de intermediagdo: a
interacdo dos atores ndo adjacentes pode depender de outros atores, que
podem potencialmente ter algum controle sobre as interagbes dos dois
atores nao adjacentes. Um ator € um intermediario que se liga a varios
outros atores que ndo se conectam diretamente (ROSSONI, SILVA;
FERREIRA JR., 2008 p.1045).

Na Figura 1 apresenta-se um exemplo de grafico de centralidade de grau,
proximidade e intermediacdo, no qual pode-se verificar que os nés mais claros e

maiores sdo mais centrais, conforme Borba (2013, p. 53):
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Figura 1 - (a) Centralidades: grau; (b) proximidade; (c) intermediacdo
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Fonte: BORBA, 2013, p. 53.

Borba (2013) destaca que a medida de centralidade de grau é a medida mais
basica e reflete a ideia de que um né € importante quando esta conectado com
muitos nés. Conforme Freitas (2010, p. 2) essa medida é “uma medida da influéncia
direta que um vértice tem em relacdo a seus contatos”, além disso, o autor aborda
que “a proximidade esta relacionada com o tempo que uma informacdao leva para ser
compartilhada por todos os veértices na rede, e a intermediacdo de um vértice pode
ser considerada como o controle da comunicacéo entre todos os demais pares de
vértices da rede” (FREITAS, 2010, p. 2). Nessa direcdo Borba (2013) salienta que na
centralidade de proximidade, mais importante que ter muitas conexdes é nao estar
muito longe dos demais ndés, sendo assim um nd é importante quando esta proximo
dos outros nés. Segundo Scott (2000) a medida de centralidade de proximidade é
indicada para conhecer a centralidade global dos atores.

Na centralidade meio ou de intermediacdo, Borba (2013) explica que 0s
pontos de articulacdo fardo parte de todos os caminhos entre nds de blocos
diferentes, pois nesse tipo de medida um né somente é importante se fizer parte de
muitos caminhos. Vale ressaltar que as medidas de centralidade de proximidade e
centralidade de intermediagdo “sdo baseadas na suposi¢cdo que a informacgao, ou
qualguer conteudo da ligagdo € transmitido somente ao longo dos possiveis
caminhos mais curtos, denominados geodésicas” (FREITAS, 2010, p. 2-3).

Vale resssaltar que as medidas de centralidade buscam medir as redes por
meio de grafos, sendo que Borba (2013) explica que os grafos sao estruturas

formadas por varios nés, interligados entre si por meio de arestas e sao usados para
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representar matematicamente as redes. Os grafos sdo representados graficamente
por pontos ligados por linhas, sendo que suas conexdes entre 0s Vérties sdo
chamados de arcos. Assim se um grafo no qual existe um né central que é
conectado aos demais nos, mas sem nenhuma conexao entre os ultimos nos, é um
ndé que esta em destaque em todo o grafo, e possui um papel importante na
estrutura. Em relacdo aos demais nés, estd mais proximo de um outro né qualquer,
ou seja, ele exibe maior proximidade e qualquer caminho entre um dos nés a
esquerda ou a direita passa pela intermediacdo (BORBA, 2013).

Baseados nos conceitos apresentados optou-se pela medida de centralidade
meio (ou de intermediacdo) e pela medida de centralidade de proximidade, sendo
assim apresenta-se as seguintes hipoteses:

Hi:  Atores intraorganizacionais semelhantes em centralidade meio
(Betwennesses Centrality) sdo semelhantes no acordo diadico em relacdo as
prioridades estratégicas.

H,: Atores intraorganizacionais semelhantes em centralidade de proximidade
(Closeness Centrality) sdo semelhantes no acordo diadico em relacéo as prioridades

estratégias.

2.3.2 Medidas de coeséo

Para analisar a coesdo de uma rede intraorganizacional € interessante
identificar os subgrupos coesos de atores, sendo que esses subgrupos referem-se
ao subconjunto de atores que apresentam lagos fortes, diretos e intensos e que
também possuem seus proprios valores, normas e subculturas, e que por isso
possuem um comportamento coletivo com maior intensidade (ROSSONI; SILVA,
FERREIRA JR., 2008). Para quantificar as propriedades gerais dos subgrupos
coesos, pode-se usar como medida de coesdo, a densidade que os atores desses
grupos possuem entre si, comparando os lagos com outros grupos (SCOTT, 2000)

Existem varias medidas de coesao, entretanto, para o referido estudo optou-
se pelo E-I Index. A medida de coesao E-lI Index, conforme abordam Krackhardt e
Stern (1988), € orientada para a mensuracdo da coesdo de dentro (dentro da
subunidade) e para fora (da subunidade para a organizacdo como um todo). Nesse
sentido, Maciel (2007, p. 97), explica que “tal medida tem por objetivo apontar qual

namero de grupos apresenta maior homogeneidade interna e mais alta
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heterogeneidade em relagdo aos nds de outros grupos da rede”.

Nessa direcédo, Krackhardt e Stern (1988), enfatizam que um ator que tem
muitas ligacbes com outras partes da organizacdo, mesmo que esses lacos
representam uma pequena fracdo dos maximos lacos possiveis, ird compartilhar
uma visdo organizacional mais ampla. Um ator ndo precisa estar vinculado a todos
0S outros, visto que na maioria dos casos esta € uma tarefa impossivel, a fim de
compartilhar essa viséo.

Rossoni e Guarido Filho (2006) ressaltam que os valores positivos resultantes
do indice E-l Index apontam tendéncias a externalidade, ou seja, a propensdo a
estabelecer relacionamentos fora da subunidade, e a internalidade dos lacos,
apresenta os atores de dentro de sua area, que se relacionam com mais frequéncia
entre si. Maciel (2007, p. 97), completa destacando que o indice E-I Index “é a razédo
entre o numero de lacos no interior do cluster e lagos entre clusters”.

Quando a maioria desses lacos sdo orientados para o0 exterior, 0 ator sera
influenciado para a cooperagdo. Sendo assim, se todos o0s atores da organizacao
sao ligados a mais membros fora da sua subunidade do que no interior, o indice E-I
irA resumir essa tendéncia com um valor positivo. Isso pode significar que os atores
terdo maior visdo organizacional e cooperagcdo e com iSSO maior consenso
(KRACKHARDT; STERN, 1988).

As tendéncias de lacos entre posi¢cdes por meio do algoritmo E-I Index, que
compara 0s numeros de lagos dentro e fora das particbes e possui
amplitude que varia de -1 a 1. Valores positivos mais préximos de 1 indicam
maior tendéncia de relacionamento entre atores de particbes diferentes
(externos), enquanto valores negativos mais préximos a -1 revelam
propensdo dos programas a se relacionarem internamente a propria
particdo de que fazem parte (ROSSONI; GUARIDO FILHO, 2006, p. 374).
Com base nos conceitos apresentados, 0s quais sustentam a hipétese acerca
do estudo sobre a coesdo nas redes intraorganizacionais, tem-se a seguinte
hipétese:
Hs: Atores intraorganizacionais semelhantes em coesao departamental tipo
Externalidade-Internalidade (E-I Index) sdo semelhantes no acordo diadico em

relacdo as prioridades estratégicas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse capitulo apresentam-se o0s procedimentos metodoldgicos, estudo da
descricdo dos instrumentos de coleta dos dados e dos procedimentos que serdo
utilizados para a investigagdo do problema de pesquisa e para a obtencédo das
informagdes relacionadas aos objetivos desse estudo.

3.1 CATEGORIAS DE ANALISE

A seguir sdo apresentadas as definicdes constitutivas (DC) e operacionais
(DO). Esta caracterizacdo se faz necessaria para referenciar os construtos deste
estudo, baseados nas revisfes teéricas feitas no capitulo 2 e nos processos

metodoldgicos que sao discutidos no capitulo 3:

a) Consenso:

DC: As varias definicdes acerca do consenso centram-se no conceito de que
0 consenso é um acordo de todas as partes para uma decisdo do grupo, para tomar
a melhor decisado possivel (DOOLEY; FRYXELL; JUDGE, 2000). Outra definicdo que
contempla esse mesmo pensamento € citada por Homburg, Krohmer e Workan Jr.
(1999), que explicam gue consenso estratégico € o grau de concordancia com relacéo
a importancia de um tipo especifico de estratégia para a organiza¢do. E 0 consenso
diadico é a semelhanca na hierarquizacdo das prioridades estratégicas da

organizacao.

DO: Para medir o consenso dos atores com as prioridades estratégicas, este
construto foi operacionalizado por meio da escolha da ordem de importancia de 17
prioridades levantadas nas entrevistas com os gestores da Cool Seed. Assim, o item
assinalado como 1 é o primeiro que o ator acha mais importante para manter ou
melhorar o desempenho e 0 sucesso da empresa no futuro. O item menos

importante € o niamero 17.
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b) Centralidade:

DC: Quanto aos conceitos de centralidade, pode-se destacar a abordagem de
Rossoni, Silva e Ferreira Jr. (2008), que afirmam que a centralidade baseia-se nos
lagos centrais que os atores possuem na rede, na proximidade ou distancia desses
atores, e na interagao entre eles, sendo considerados localmente centrais quando os

atores possuem um grande numero de conexdes com outros pontos.

DO: Para medir a centralidade dos atores da rede e assim operacionalizar
esse construto, foi necessario utlizar as medidas de centralidade meio
(intermediacédo) e centralidade de proximidade. De acordo com Scott (2000), a
medida de centralidade de proximidade (closeness), € indicada para conhecer a
centralidade global dos atores, a qual mede a distancia de um ator em relacdo aos
outros atores em uma rede. Com relacdo a centralidade meio ou de intermediacao,
Santos, Rossoni e Machado-da-Silva (2011, p. 149) enfatizam que, “um ator € um
intermediario quando se liga a varios outros atores que nao se conectam
diretamente. Nesses casos, quanto maior o numero de intermediacBes que

determinado ator faz, maior sua centralidade de intermediacao (betweenness)”.

c) Coeséo:

DC: Para enfatizar algumas definicbes de coesao cita-se Guzzo e Dickson
(1996) os quais destacam que a coesdo é uma das varidveis das relacdes
intraorganizacionais que influencia o consenso nos grupos. Assim Enz e Schwenk

(1991) corroboram afirmando que coesao afeta 0 consenso entre os atores da rede.

DO: Para operacionalizar este construto, a medida de coeséo escolhida foi a
E-lI Index (Externalidade-Internalidade), a qual mede o quanto os atores possuem
ligacOes dentro de seus setores ou fora deles. Segundo Krackhardt e Stern (1988) e
Rossoni e Guarido Filho (2006), quando o indice E-I index é positivo, significa que os
atores tendem a se relacionar muito com atores de outras subunidades ou setores, e
isso pode acontecer devido aos contatos necessarios para as atividades e
comunicacdo em geral, para a tomada de decisdo. No entanto, se o indice for

negativo, demostra que os atores tendem a se relacionar mais entre as proprias
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subunidades ou setores.

3.1.1 Variaveis de controle

As variaveis de controle se constituem em condi¢do para a determinagédo da
influéncia da variavel independente e varidvel dependente. Assim, o pesquisador
neutraliza ou anula propositadamente algumas variaveis de uma pesquisa com a
finalidade de verificar a sua relacdo com as variaveis independente e dependente
(MARCONI; LAKATOS, 2009).

Sendo assim, as variaveis de controle escolhidas para o estudo foram:

a) idade;

b) grau de instrucao (fundamental, médio e superior);
c) género (masculino e feminino);

d) setor (administracdo, producao e engenharia);

e) autonomia;

f) participagéo nas decisdes.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A seguir apresenta-se o0 contexto da pesquisa contendo o histérico da
organizacdo em estudo, o método e os participantes deste estudo pesquisa e as

suas etapas.

3.2.1 Contexto da pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida na empresa Cool Seed Tecnologia de Pés-
Colheita, localizada na BR 277 Km 611 n° 1500 do distrito industrial da cidade de
Santa Tereza do Oeste - PR, com area de 30.000 m2 em regido industrial, sendo
10.000 m2 de area construida. A organizacdo possui uma area de atuacdo bem
abrangente incluindo varios estados brasileiros: Parana, Santa Catarina, Rio Grande
do Sul, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goias, Bahia, entre outros. Também atua
nos seguintes paises: Uruguay, Argentina, Bolivia, Equador, Colombia, Paraguay,

Cuba e Venezuela.
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A Cool Seed foi fundada no ano 2001 para fabricar e comercializar
equipamentos de resfriamento artificial de grdos e sementes a granel, em silos e
armazeéns. Atualmente a organizacdo possui uma populacdo 82 membros incluindo
sécios, diretores, gerentes, supervisores, assessores, e diversos colaboradores que
atuam nos departamentos: administrativo, comercial, pés-vendas, producdo e

suporte técnico e de engenharia.

3.2.2 Método e participantes da pesquisa

O estudo na Cool Seed se trata de uma pesquisa com método misto, sendo
gue a fase gualitativa realizou-se com entrevista com a cuUpula da organizacdo para
levantar as prioridades estratégicas, e a fase quantitativa realizou-se na aplicacao
dos questionarios para uma amostra de 72 membros da organizagdo, para verificar
se eles colocam as questdes dadas como estratégias pela cupula, na mesma ordem
hierarquica de prioridade que a cupula.

Segundo Creswell, Fetters e Ivankova (2004), o método misto é mais do que
simplesmente coletar dados quantitativos e qualitativos, pois esse método indica que
os dados serdo integrados, relacionados, ou misturados em alguma fase do
processo de investigacdo. Esta integracdo exige a coleta de dados quantitativos e
gualitativos em simultaneo ou em paralelo.

Sendo assim, os métodos mistos usam diferentes metodologias de coleta e
andlise de dados dentro de uma pesquisa Unica, podendo assim utilizar multiplas
formas como o uso de questdes fechadas, mas com observacoes abertas, e pode ser
sequido ou ocorrer anteriormente de entrevistas e levantamentos estatisticos
(CRESWELL; FETTERS; IVANKOVA, 2004). Dal-Farra e Lopes (2013, p. 70),
ressaltam que “no método misto, o pesquisador baseia a investigacdo supondo que
a coleta de diversos tipos de dados garante um entendimento melhor do problema
pesquisado”.

A amostra da pesquisa controu com 72 participantes, de uma populacdo 82
membros, sendo assim, o estudo abarca 88% (por cento) da referida populacédo. Na
visdo de Gaya (2008), a populacédo é o conjunto total de sujeitos de uma pesquisa,
onde o sujeito participante representa a0 menos uma caracteristica comum com a
pretendida no estudo, em um determinado espaco escolhido para a investigagao.

No Quadro 1, apresenta-se a relacdo total dos membros da organizacdo de
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acordo com cada funcéo e departamento:

Quadro 1 - Membros da organizacao

Funcéo/Departamento Quantidade
Sdécios/diretores 3
Gerentes 5
Supervisores 4
Controladoria 1
Secretaria 1
Area administrativa 12
Area comercial interna 2
Area comercial externa 2
Assisténcia técnica interna 1
Assisténcia técnica externa 2
Engenharia 5
PCP 1
Producéo 44

Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.

Detalhadamente, o quadro de membros conta com 3 diretores (1 socio/diretor
executivo, 1 socio/diretor de negocios e 1 sécio/diretor que ndo possui funcdo na
empresa, mas participa das decisfes), 5 gerentes (1 gerente do departamento
comercial, 1 do departamento administrativo, 1 do departamento de producao, 1 do
departamento de manutencéo eletromecéanica e 1 gerente do P&D), 4 supervisores
(1 supervisor de suprimentos de matéria prima, 1 da area comercial e 2 da area de
producado/fabricacdo metalmecanica), 1 Controladoria, 1 secretaria (recepcédo e
diretoria), 12 membros na area administrativa, 4 no departamento comercial (sendo
2 internos e 2 externos), 2 membros na assisténcia técnica (sendo um interno e 1
externo), 5 engenheiros, 1 membro no PCP-planejamento e controle de produgéo e
44 na area de producao.

Dos 82 membros elencados, 10 ndo participaram da pesquisa, sendo 2 da
area comercial externa e 1 da assisténcia técnica externa, pois raramente estdo na
organizacdo visto que fazem servicos externos, e 7 da area de producdo que
simplemente n&o quiseram participar. Sendo assim, a pesquisa contou com a

participacdo de 72 membros da organizacao.
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3.2.3 Etapas da pesquisa

A pesquisa possui as seguintes etapas, as quais estdo alinhadas com os
objetivos do estudo, conforme o Quadro 2:

Quadro 2 - Etapas da pesquisa

Etapa Objetivo Método Amostra Tratamento Resultado
dos dados
Verificar quais | Questionario 5 membros | Analise Identificacdo das
séo as | com roteiro | (2 diretores | interpretativa | prioridades
12 Et prioridades para entrevista | e 3 | do conteldo | estratégicas da
apa P .
estratégicas da | semiestruturada | gerentes) das empresa.
organizacdo entrevistas
Mapear 0s | Questionario 72 membros | Analise pelo | Identificacdo das
relacionamentos | estruturado software redes de
intraorganizacio SPSS, pelo | relacionamento
nais da método e das medidas
organizagdo e Survey de centralidade
22 Etapa extra}ir as sociométrico e | e coeséo.
medidas de software
centralidade UCINET e
meio e de Pajek
proximidade e
coesao dos
seus atores
Analisar em que | Questionario 72 membros |Analise pelo | Mensuracao e
medida a | estruturado software analise da
centralidade UCINET e | influéncia da
meio e de Pajek centralidade e da
proximidade e a coeséo no
coesao dos consenso
atores da rede estratégico  das
32 Etapa | intraorganizacio diades.
nal condicionam
0 grau de
consenso  com
as prioridades
estratégicas da
organizacdo no
nivel diaddico

Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A coleta de dados para a 1° etapa da pesquisa foi feita por meio de entrevista
semiestruturada, sendo que o instrumento utilizado para tal entrevista foi um
guestionario com um roteiro pré-estabelecido. Os entrevistados foram o0 corpo
diretivo da organizagdo, considerando uma amostra de 2 socios-diretores e 3
gerentes, sendo o suficiente para verificar quais sao as prioridades da empresa. O
tratamento dos dados dessa etapa foi feito por meio de uma analise interpretativa do

conteudo das entrevistas, permitindo assim identificar 17 prioridades estratégicas, de
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acordo com o que foram apresentados pelos entrevistados.

Para Richardson (2007), a entrevista € uma técnica muito importante que
permite o desenvolvimento de uma estreita relacdo entre as pessoas, ou seja, € um
método de comunicacdo no qual determinada informacdo € transmitida de uma
pessoa para outra pessoa. Vale ressaltar que a entrevista semiestruturada observa
0S aspectos mais relevantes da pesquisa, visando obter informacdes detalhadas que
possibilitem a realizacdo de uma analise qualitativa, pois apresenta certa
flexibilidade para o pesquisador em relacdo a situacdo e ao conteudo apresentado
pelo entrevistado.

Quanto a andlise de conteldo, ela baseia-se em na andlise da repeticdo das
palavras e expressdes do discurso dos entrevistados que segundo Bardin (1994),
inicia-se com a separacao das respostas em ora¢des distintas, de acordo com 0s
objetivos propostos no estudo e em seguida se estabelece as categorias que devem
ser identificadas dentre as oragcbes, também de acordo com os objetivos da
pesquisa. Na sequéncia se estabelece pesos iguais (valor 1) a todas as categorias
em relacdo a sua frequéncia, visto que somente as principais caracteristicas sao
categorizadas. E por fim observa-se a frequéncia de cada elemento categorizado.

O instrumento de coleta utilizado na 22 etapa da pesquisa foi um questionério
estruturado, elaborado com as prioridades levantadas na 1° etapa e aplicado aos 72
membros da organizacdo, o qual tinha o objetivo de levantar informacdes para
mapear 0s relacionamentos intraorganizacionais da organizacdo e extrair as
medidas de centralidade meio e de proximidade e coesdo dos seus atores. O
tratamento dos dados ocorreu no nivel diadico (entre pares) e foi feito por meio do
software SPSS, pelo método Survey sociométrico e software UCINET e Pajek. Com
o levantamento e analise desses dados foi possivel Identificar as redes de
relacionamento e as medidas de centralidade e coesdo do publico pesquisado.

Com relacao ao questionario, instrumento de coleta utilizado para a pesquisa,
Cervo (2010), explica que é o método mais utilizado para se obter respostas com
exatidao, todo questionario deve ser elaborado de forma impessoal para conseguir
uma uniformidade nas respostas, e 0 resultado sera mais verdadeiro devido a
confianga que o anonimato fornecera.

Na 3° etapa da pesquisa, foram utilizados os resultados do mesmo
guestionario aplicado aos 72 membros na 2° etapa, para poder analisar em que

medida a centralidade meio e de proximindade e a coesdo dos atores da rede
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intraorganizacional condicionam o grau de consenso com as prioridades estratégicas
da organizacdo no nivel diadico. O tratamento dos dados foi feito por meio do
software UCINET (software de andlise de redes sociais, desenvolvido nos
laboratorios Analytic Technologies, na University of Greenwich) e Pajek (programa
em codigo aberto para Windows, desenvolvido para analise e visualizacdo de
grandes redes que possuam milhares ou até milhdes de nds). Com os resultados
apresentados, foi possivel mensurar e analisar a influéncia da centralidade meio e

de proximidade e da coesdo no consenso estratégico das diades.
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4 APRESETANCAO E ANALISE DOS DADOS

Apresenta-se a seguir a analise dos dados qualitativos, levantados por meio
de entrevista semiestruturada com os diretores e gerentes da Cool Seed, para

verificar as prioridades estratégicas.

4.1 ANALISE QUALITATIVA DOS DADOS COLETADOS

O levantamento das prioridades estratégicas na organizacdo em estudo foi
feito por meio de entrevista semiestruturada com 5 (cinco) gestores, sendo eles: 1
sécio-diretor executivo, 1 socio-diretor comercial, 1 gerente industrial, 1 gerente
administrativo, 1 gerente de P&D-projetos e desenvolvimento. A entrevista seguiu
um roteiro com 11 perguntas abertas, no entanto, durante a entrevista foi necessario
incluir algumas perguntas extras para poder nortear os entrevistados ao foco da
pesquisa, e assim direciona-los a investigar quais eram as prioridades.

Baseado nessas estrevistas, apds a interpretacdo e analise do conteudo
delas, foram levantadas 17 prioridades estratégicas, as quais foram utilizadas no
instrumento de pesquisa para verificar se elas eram consensuadas entre 0s
membros da organizacdo, de forma geral. A seguir sdo apresentados alguns
trechos dessas entrevistas, para exemplificar as prioridades estratégicas citadas

pelos entrevistados:

1) Investir em laboratérios para pesquisa e desenvolvimento de novos

produtos.

Saocio/diretor comercial, diz:

Estamos langando um laboratério de pesquisas que deve ficar pronto agora
em novembro, aonde neste laboratorio nds vamos ter toda a parte de
pesquisa de fungos, insetos, € [...] microtoxinas, floft [...] aflo [...] aflatoxinas
e..e assim sucessivamente, porque a cada etapa € uma..uma necessidade.

Gerente industrial, também diz que: “Estamos com [..] finalizando a
construgcdo de um laboratério aonde a Cool Seed vai comecga desenvolve as

pesquisas aqui dentro, ndo so nas Universidades”.
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2) Entrar com mais forca na oferta de nossos produtos nas cooperativas.

Gerente industrial, diz:

Comega, até trabalha a regiéo culturalmente, muda a cabeca do [...] dos [...]
dos produtores, das cooperativas, dos empresarios, abri a necessidade
dessa tecnologia de dentro, o resultado que ela pode da la dentro.

3) Investir mais na entrada e crescimento em mercados internacionais.

Gerente de P&D comenta: “A empresa estd expandindo as fronteiras no

momento, esse ano nos Estados Unidos”.

Gerente industrial, explica:

SO se produzia semente no sul, em regifes frias, e hoje o Brasil todo, a
América Latina toda produz sementes né, em regides quentes, iSso graga a
tecnologia da Cool Seed. Entdo ela ndo trouxe sé6 um novo produto no
mercado, ela trouxe toda, ela abriu um nicho de mercado, hoje se produz
semente em Tangara da Serra, na Colombia, na Venezuela, no Peru [...].
[...] n6s também estamos comecando no México né, e esse ja ta aberto o
mercado, t& direcionado, pode monta 14, pode investi em representante, em
assisténcia, ndo tem problema nenhum quanto ao México.

4) Passar a produzir mais dos componentes que a empresa atualmente

tem que comprar de seus fornecedores.

Gerente industrial, diz que:

Um desafio nosso, é, comecar investi estrategicamente um novo produto,
numa numa numa Vverticalizacdo também pode se, nés trazermos a
fabricacdo de alg de um de alguma coisa, de algum componente que hoje é
tercerizado pra dentro da Cool Seed e j& traze esse produto, hasce em
berco de oro [...] [...] um investimento seria em uma area de aletados aqui,
gue € um fornecedor forte né, que representa ai 20, 30 % do nosso
equipamento, tem um componente dele que é um, uma parte de aletados de
cobre, aluminio, que € um componente que pesa bastante na [...] no custo
do equipamento, e ndo so6 pelo custo, ele estrategicamente é um é [...] € [...]
ele faz parte do nosso projeto, entdo vamo dize assim, se tem uma coisa no
equipamento que teria que te sigilo industrial.

Sacio-diretor comercial, também comenta que:
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Agora nossos gerente industrial e gerente de engenharia eles vdo pra
Chicago numa feira pra vé produtos, pra vé é [...] componentes é [...] de
ferramentais ali, pra gente equipa a nossa indUstria, entao de 4 eles trazem
é [...] informacdes, vamo dize, como produzi uma serpentina, como produzi
um chassis, como produzi isso, entdo trazem informacdes pra gente e ai a
gente faz um um um uma uma reunido, veja em consenso, e dando
prioridade pra aquilo que é melhor pra indUstria e melhor pro mercado.

5) Focar mais no atendimento dos clientes de grande porte do que os de

médio ou de pequeno porte.

Saocio-diretor executivo, diz que:

N6s estamos posicionando as tecnologias pra aquelas empresas que,
maiores, até porque nao teriamos estrutura fabril pra atende uma demanda
grande de pequenos produtores, mas acredito que é uma questdo de tempo
pra que a tecnologia se popularize e figue ao alcance também do médio
produtor, pequeno produtor.

6) Aumentar a participacdo de todos os setores e funcionarios nas

decisdes estratégicas da empresa.

Saocio-diretor comercial, diz que:

Nés temos toda a segunda feira e quinta feira umas reunifes técnicas com
todo o nosso corpo [...] o corpo de gerentes e e e colaboradores aonde a
gente vé a necessidade de implanta é é estrutura, ferramentas para que
cada funcionario é é tenha capacidade de produzir com melhor qualidade
[...] fazemos essas reunifes semanais e também mensais para chega a um
consenso desses investimentos.

Gerente de P&D, também comenta: “A gente ta, ta com os mesmos objetivos
[...] a gente até conversa normalmente sobre isso faz reunifes e tal, normalmente é

decidido em grupo”.

Sacio-diretor executivo enfatiza que:

A forma de atuacdo da da da da empresa ela se fundamenta nas tomadas
de decisbes conjuntas com 0s sOcios em reunides trimestrais onde a gente
debate basicamente as estratégias e as as os grandes temas relacionados
com com a empresa.

7) Acompanhar a implementacdo da tecnologia no cliente por longos
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periodos de tempo.

Gerente industrial, diz:

A Cool Seed, ela faz muito bem isso, ela ndo s6 vende o equipamento e a
tecnologia, ela implanta dentro da, das empresas, entdo tem um
acompanhamento da assisténcia técnica, com a engenharia de implantacéo,
com a, com toda é [..] essa assisténcia que a Cool Seed praticamente
acompanha o primeiro ano todo, porque tem toda uma mudanca cultural
entre os funciondrios, entre a forma de armazena, de procede dentro da
linha de producdo, de limpeza, de selecdo das sementes e tudo, as
variedades e tudo.

8) Investir e estimular o desenvolvimento académico e profissional dos

funcionarios.

Saocio-diretor comercial comenta que:

Essas pessoas que ndo tem certas qualificagcdes, nés incentivamos a eles
que estudem para buscar, vamos dizer, 0..0..0..vamos dizer, 0s cargos que
eles almeja dentro da empresa [...] [...] a gente busca, vamos dize, nessa ne
ne nesses nesses funcionarios sempre qualifica-los ainda mais é [...] dando
curso, vamos dize, de SENAC ,de SEBRAE, disso, daquilo, que eles
buscam formacdo do melhor soldador, do melhor € é é é [...] operador de
CNC, entendeu, entdo eles tem que se qualifica pra estar cada vez mais,
até pruma questdo pessoal e eles subir hierarquicamente dentro da
industria, entdo nés procuramos € € sempre é dar prioridade pra aquela
pessoa que ta aqui dentro pra eles cada vez mais subirem de cargo dentro
da prépria, da prépria empresa.

Gerente industrial, diz que: “Eu acho que é a de pessoas né, a estratégia hoje
[...] investi em pessoas, treinamento, € colch, acha, levanta as competéncias de
cada um”.

O gerente de P&D, também comenta que: “A Cool Seed tem como
caracteristica valoriza as pessoas internas com esse crescimento, entdo dificiimente

vai busca pessoas fora”.

9) Fortalecer a relagcdo com Universidades e trazer mais especialistas

académicos para ajudar a empresa.

Sacio-diretor comercial, diz que:
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Para o préoximo ano, provavelmente, € esses laboratérios de pesquisa, a
gente tem alguma coisa pensando € num numa aproximagao e um convénio
junto ao CNPQ pra gente a cada vez mais ter a pesquisa, vamos dizer, ter
ali, vamos dizer, uma vitrine tecnoldgica aonde é alunos, é é professores,
estudantes de mestrado, doutorado, que possa vim aqui faze a sua
pesquisa dentro da empresa, ter todas as condi¢des técnicas de laboratério,
disso, analise, ta tal tudo quanto é produto, aqui dentro, a gente
disponibiliza isso ai.

Gerente administrativa, explica que:

Estamos desenvolvm [...] desenvolvendo novos produtos e é parceria com
universidades também. A universidade nos traz a necessidade, e a gente
desenvolve um produto pra aquela necessidade, vamos aprimorando,
testando, entéo, e trabalhando nesse sentido.

O gerente industrial, também comenta que: “Nés temos uma ideia de de de de

faze uma Universidade da inddstria aqui dentro né.

10) Investimento na estrutura fisica da empresa, para ampliar a industria

e outros departamentos.

Saocio-diretor executivo, diz:

Olha, nés temos investido muito em infra-estrutura, infra-estrutura tanto em
area fabril como ferramentas, sistemas, computadores [..] 0 macico
investimento no nesses, todos esses anos foi em infra-estrutura, infra-
estrutura e equipamentos, maquinas [...] maquinas e marketing.

Gerente industrial, explica que:

Se esse ano foi um ano bom, eu sei que 0 ano que vem vai ser um ano bom
de investimento, vai se um bom ano em investimento em maquinas,
equipamentos, em barracGes, em unidades industriais né, em estrutura,
infra-estrutura, em midia, & na &rea comercial, em feiras & na area
comercial.

Gerente administrativa, também comenta;

Em questdo de infra-estrutura, foram adquiridos terrenos e agora &4,
estamos executando a construgdo de novas unidades industriais pra
expandi de 4 mil metros quadrados, aqui que a gente tinha de infra-
estrutura, pra 13 mil metros, pra permiti o crescimento que a gente imagina
pros proximos 5 anos.



59

11) Investir em préticas mais sustentaveis, ambientalmente

responsaveis, na fabricacdo de produtos.

Sadcio-diretor executivo comenta:

Entdo sempre a Cool Seed t4 atenta a desenvolve ou produzir coisas na
sua tecnologia que ela desenvolve, e sdo tecnologias diferentes, sao
tecnologias € [...] especialmente li a ligados ao meio ambiente, tecnologia
gue ndo agridem o meio ambiente, tecnologias que criam alternativas pra
ndo agredir o meio ambiente.

Saocio-diretor comercial, também diz que:

N6s estamos preparando a indlstria para uma industria do futuro, uma
indUstria 100% limpa, em sintonia com o meio ambiente, livre de insetos,
livre de veneno, livre de qualquer é produto quimico.

Gerente administrativa, diz:

A direcdo da empresa j& ta buscando outras alternativas de lanca produtos
novos no mercado, produtos com um diferencial, produtos € [...] que tenham
€ uma, como que eu posso te dize, que sejam de aco [...] de acordo com o
meio ambiente, que veio a inova.

12) Investimento em marketing (propaganda e comunicacdo para

divulgacdo da empresa e produtos).

Gerente administrativa comenta:

Acho que agora, no momento da consolidagéo desses produtos (novos) que
sai, sim vai se investi forte em marketing, porque dai a gente precisa langa
0 produto e ai sim vai..vai volta a investi nessa [...] nessa area.

O socio-diretor executivo, diz: “Temos investido bastante, se é que da pra
chamar de investimento, em publicidade, em em em divulgacdo da marca e da

tecnologia”.

Saécio-diretor comercial, também comenta:

Investimos muito em revistas, em jornais, em televisdo, em cursos técnicos,
€ todo ano a gente tem dois treinamentos para a nossa area de vendas,
com a nossa equipe de vendas, que hoje abrange os 27 Estado brasileiros
mais 9 paises.
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13) Compra de mais maquinas e equipamentos para a area industrial.

Sacio-diretor comercial, explica que:

A empresa, a preocupacdo dela é no contexto total [...] nds investimos
dentro da empresa, na parte de reestruturacdo da empresa, na parte de
equipamentos, na parte de maquinarios, na parte de de de inddstria, na
parte de barracdo, e no na parte da do ser humano.

Gerente industrial comenta que:

Na area industrial, que é minha &area precisa investi em maquinas e
equipamentos, tecnologia, transforma, transforma o0s processos, nossos
processos, a gente fez melhorias até onde deu com esse, com esse, com
esse formato que ta hoje né, que é bastante, a gente ainda tem bastante
coisa manual, bastante coisa que ndo ndao ndo ndo ocorre de forma
automatica né, e daqui pra frente, pra que se melhore a qualidade, a
eficiéncia e tudo o processo, precisam precisa se se implantados algumas
coisas que s6 a maquina te d4 esse resultado né, processos de pintura por
imersdo ou por bragos robotizados e tal, ele te da a garantia que essa
pintura sempre vai se do mesmo jeito e..e te 0 mesmo resultados ele vai
padroniza a, a fabricacdo né.

Gerente industrial, também diz:

Eu na industria, eu preciso robd aqui, eu preciso maquinas automatizadas,
entendeu, pra pro pra pra pra ve, pra chega na qualidade que eles precisam
no campo, os problemas de qualidade estédo diretamente ligada a tecnologia
da industria.

14) Investimento em assisténcia p0s-venda pra atender o cliente mais

rapido e melhor.

Saocio-diretor executivo, diz que:

A assisténcia pos venda, ai sim nos investimos bastante, no sentido de criar
unidades avancadas de assisténcia técnica pra reduzi o tempo e o custo de
atendimento aos nossos clientes.

15) Atuar em outros segmentos, diversificar com novos produtos, além

dos atuais.

Gerente industrial comenta que:
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A Cool Seed tem investido bastante em desenvolvimento né, de novos
produtos [...] todo ano nds temos protétipos rodando dentro das indudstrias
né, constantemente, toda visita que € feita aqui anualmente, tem um
protétipo pra mostra.

Gerente administrativa, também diz:

Em tecnologia, o desenvolvimento de novos produtos é, concluindo o
projeto, concluindo esses projetos de novos produtos e colocando eles em
teste no campo. Entdo é um investimento alto que a gente t4 fazendo, ai em
alguns clientes que se dispuseram a coloca esses equipamentos pra testa,
e a gente ta finalizando os testes pra dai pode coloca o produto no
mercado.

Gerente de P&D comenta:

O que o pessoal tem falado as vezes entre gerente ai é, esses novos
produtos tdo recebendo um tratamento diferenciado que ta dexando um
pouco de lado esses que a gente tem em linha e ta hoje trazendo o o lucro
pra empresa [...] [...] mas eu vejo, no meu ponto de vista como gerente da
parte de engenharia, que isso ai é necessério pra gente ter um novo
produto |a na frente, diversifica nossos produtos.

16) Reinvestir mais dos lucros dos proprietarios na prépria empresa

para seu crescimento.

Gerente industrial, diz:

Uma deciséo que, vamo dize assim, que é um ponto cruscial, e que a gente
sabe e tem consciéncia, que se ndo fosse assim a Cool Seed nao
conquistaria os resultados que tem, é e ndo chegariamos é essa, é e e e
essa esse alinhamento dos sécios em reinvesti 100% da lucratividade da
empresa aqui dentro né.

O gerente industrial, ainda comenta que: “Coloco bastante em cheque o o

direcionamento desse dinheiro, desse dessa desse desse investimento”.

17) Investir mais na industrializacdo de outros produtos, que vao além

dos produtos de pos-colheita.

Sacio-diretor comercial, diz que:
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NOs temos um curso de qualificacdo na area de armazenagem, aonde nés
convidamos, é todas as empresas que possuem 0S NOSSOS equipamento e
outras empresas que estao aderindo a tecnologia a virem na empresa a
participar desse curso técnico de pds-colheita, aonde a gente relne aqui 0s
melhores especialistas do Brasil.

Gerente administrativa comenta que:

As decisbes dos 2 ultimos anos foram as de entrar no mercado de
secagem, de secagem de semente e de secagem de café, é isso que a
gente ta tentando agora conclui nesses dois projetos.

Gerente de P&D, também diz que:

A Cool Seed é focada na, até da pra vé na na na fachada da empresa ta
tecnologias de pos-colheita, entdo o pessoal quer leva muito pra indudstrias,
industrializacdo de produtos e ndo pos-colheita. Entdo isso existe, ainda a
gente ta segurando um pouco essa area, mas existe essa, essa queixa do
pessoal de ir mais pra inddstria, pra, vem muita questdo de pessoal externo
sobre isso, ja existem algumas nessa &rea, mas ainda a gente tenta segura
um pouco, até porgue € um mercado que a gente ndo conhece muito, ndo é
nossa especialidade, entdo tem que te um pouco de cautela, ndo que néo
possa, mas é tratado com cautela.

4.2 ANALISE QUANTITATIVA DOS DADOS COLETADOS

Apresenta-se a seguir as estatisticas descritivas, a validacdo das escalas, o
consensus analysis das prioridades estratégicas, as analises sociométricas e o teste
das hipéteses via MRQAP.

4.2.1 Estatisticas descritivas
As estatisticas descritivas sdo usadas para apresentar a descricdo da

amostra, ou seja, a identificacdo dos dados dos participantes da pesquisa. Dessa

forma, a Tabela 1 apresenta a descri¢cdo da idade:

Tabela 1 - Descri¢do da idade

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Idade 72 18,00 64,00 30,2500 8,82498
Valid N (listwise) 72

Fonte: elaborado pela autora, 2014.
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De acordo com a Tabela 1, a idade dos 72 participantes, variou de 18 a 64
anos, apresentando assim uma grande heterogeneidade, ou seja, ndo possui
uniformidade, sendo composta por pessoas de diversas idades. A Tabela 2 a seguir
apresenta os dados demograficos dos participantes da pesquisa, quanto ao género,

grau de instrucdo e a categorizacao dos setores:

Tabela 2 - Dados demograficos

Frequéncia Percentual

Género Feminino 12 16,7
Masculino 60 83,3

Total 72 100,0

Fundamental 7 9,7

Grau de Instrucéo Médio 38 52,8
Superior 27 37,5

Total 72 100,0

Administrativo 29 40,3

Categorizacéo dos Setores Engenharia 5 6,9
Producéo 38 52,8

Total 72 100,0

Fonte: elaborado pela autora, 2014.

Quanto ao género, pode-se observar na Tabela 2, que apenas 16% sao
mulheres, possivelmente pelo tipo de produto que a empresa fabrica ou ainda pelo
Seu segmento ou porque a empresa possui grande parte dos funcionarios na area
de producédo, e essa area é normalmente ocupada pelo sexo masculino. Referente
ao grau de instrucdo, a maioria dos membros, 62,5%, possui ensino entre
fundamental e médio e o restante possuem ensino superior.

Com relacdo a categorizacdo dos setores, foi classificado em 3 grupos
(administracdo, producdo e engenharia), levando em conta a natureza das
atividades. Sendo assim, na categoria do setor administrativo, foi incluida todas as
atividades que apresentam caracteristicas semelhantes, como a secretaria (1), a
controladoria (1), a area comercial (2), a geréncia (5), a supervisao (4), a assisténcia
técnica (1), a diretoria (3) e a area administrativa (12). Na categoria de engenharia,
ficou apenas os 5 engenheiros, visto que eles desenvolvem um trabalho técnico, e
apresentam formacao especifica. Com relacdo a categoria de producao, foi incluido
o responsavel pelo setor de PCP-Planejamento e Controle de Producéo (1) e os 37
colaboradores que atuam na manufatura da fabrica. Sendo assim, a Tabela 2 mostra

gue a maioria dos membros da organizagéo estdo no setor de producéo.
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4.2.2 Validacao das escalas (fatorial)

Com relacdo as variaveis de controle (escalas) que sdo a participacdo do
processo decisoério e a autonomia, foram medidas por meio de escalas com multiplos
indicadores (escala de Likert de 1 a 5). A qualidade dessa escala foi avaliada pela
andlise fatorial exploratéria, para verificar se os indicadores de cada constructo séo
agregados em seus respectivos fatores. A principal funcdo das diferentes técnicas
de andlise fatorial € reduzir uma grande quantidade de variaveis observadas em um
namero menor de fatores, sendo assim, a aplicacdo de uma andlise fatorial resulta

no agrupamento de variaveis. A validacdo das escalas é apresentada na Tabela 3:

Tabela 3 - Validacdo das escalas

COMPONENTES

alfa = 0,93 alfa=0,84

01 Participo frequentemente das decisdes sobre ,906
mudancgas na empresa.

03 Participo frequentemente das decisdes de contratar ,896
novos funcionarios.

02 Participo frequentemente decisdes sobre a adocéo de ,887
novas politicas.

04 Participo frequentemente das decisdes de promover ,871
Funcionérios.

06 Meu trabalho me d& consideravel independéncia e 911
liberdade sobre como fazé-lo.

05 Meu trabalho permite que eu mesmo decida como ,853
realiza-lo.

07 Meu trabalho permite que eu escolha que , 766
procedimentos (métodos de trabalho) devo usar.

Fonte: elaborado pela autora, 2014.

Conforme apresentado na Tabela 3, as variaveis 1, 2, 3 e 4 estado
relacionadas com a participacdo nas decisbes, e as variaveis 5, 6 e 7 que
descrevem a autonomina sao agrupadas. A confiabilidade das escalas foi atestada
pelo alfa de Cronbach. A escala de participacdo no processo decisorio teve um alfa
de 0,93 e a escala de autonomia teve um alfa de 0,84. Com esses resultados, as
duas escalas foram validadas e permitiram a inclusdo delas como variaveis de
controle nos modelos de regressao, pois os valores acima de 0,7 sdo sempre
consideraveis aceitaveis.

Na Figura 2, apresenta-se a discriminacdo dos construtos no espago

rotacionado da analise fatorial:
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Figura 2 - Discriminagéo dos construtos no espago rotacionado da analise fatorial
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

De acordo com a Figura 2, observa-se que o0 agrupamento das variaveis
estdo em dois extremos, iSSO mostra que os contrutos sdo discriminantes entre si,
pois as variaveis da escala de participacdo no processo decisorio se agruparam e as
outras variaveis, de outro lado. O desvio padrdo dos contrutos é apresentado na
Tabela 4:

Tabela 4 - Estatisticas descritivas dos construtos pesquisados

N Mean Std. Deviation Skewness Kurtosis

Statistic  Statistic Statistic Statistic Std. Statistic Std.

Error Error
Participagdo no 72  2,0799 1,10841 ,893 ,283 -,341 ,559
Processo Decisorio 72 31343 111843  -363 283 -663 559

Autonomia Vertical

Fonte: elaborado pela autora, 2014.

Na Tabela 4, observa-se que a média de participacdo no processo de
decisorio foi baixa (2,07), no entanto, houve um desvio padrao de 1,10, o que
significa que ela pode variar. A autonomia apresentou uma media moderada (3,13)
considerando a escala de 1 a 5, apresentando um desvio padrdao de 1,11, o que
significa que também possui variacdo, ou seja, alguns colaboradores possuem mais

autonomia que a média e outros tem menos autonomia.

4.2.3 Consensus analysis das prioridades estratégicas

A analise de consenso, disponivel no programa Ucinet, possibilita que sejam
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comparadas, par a par a semelhanca de atitudes ou crengas. Vale destacar que uma
andlise de consenso pode ser usada para analisar varios tipos de dados, incluindo
verdadeiro ou falso, sim ou ndo, de multipla escolha, e até mesmo em aberto ou
preencher as lacunas nas perguntas. As prioridades estratégicas deste estudo foram
pesquisadas por meio de 17 perguntas, aplicadas a 72 membros da organizacao,
sendo solicitado para que listassem de 1 a 17 os itens (as perguntas) por ordem de
importancia. Sendo assim, o item assinalado como 1 é considerado como o0 mais
importante para manter ou melhorar o desempenho e o0 sucesso da empresa no
futuro e o item menos importante é o nimero 17.

Assim, a Andlise de Consenso foi aplicada a partir do conjunto de prioridades
estratégicas e gerou uma matriz quadrada com o grau de similaridade atitudinal em
relacdo a hierarquia das 17 prioridades estratégicas para cada diade. O grau de
concordancia expresso em um namero para cada par descreveu a similaridade de
importancia de todas as prioridades em conjunto. Essa matriz foi empregada como
variavel dependente no teste de hipoteses via MRQAP. As frequéncias com relacéo
a cada uma das questdes e hierarquia das prioridades sdo mostradas nas tabelas a
seqguir. Os gréficos apresentados na sequéncia mostram os graus de dispersao de
opiniées em relacao as prioridades.

Tabela 5 - (1) Investir em laboratérios

FREQUENCY VALID PERCENT
1,00 5 6,9
2,00 10 13,9
3,00 8 111
4,00 4 5,6
5,00 9 12,5
6,00 6 8,3
7,00 6 8,3
8,00 2 2,8
9,00 7 9,7
10,00 3 4,2
11,00 3 4,2
12,00 2 2,8
13,00 2 2,8
14,00 3 4,2
15,00 2 2,8
Total 72 100,0
System 10
Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A Tabela 5 apresenta a primeira pergunta sobre as prioridades estratégicas

que questiona sobre o investimento em laboratorios para pesquisa e
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desenvolvimento de novos produtos. Observou-se que primeira frequéncia
encontrada para essa questdo foi de 5 (6,9%), esse resultado significa que 5
pessoas tém essa prioridade como a primeira mais importante. A maior frequéncia
encontrada foi 10 (13,9%), ou seja, 10 pessoas tem essa prioridade como sendo a

segunda mais importante, e assim por diante.

Figura 3 - Investimento em laboratérios
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A Figura 3 apresenta o grau de dispersédo de 6,28, com relacdo as opinibes
dos atores da organizacao sobre o investimento em laboratérios para pesquisa e

desenvolvimento de novos produtos.

Tabela 6 - (2) Produtos nas cooperativas

FREQUENCY VALID PERCENT

Valid 1,00 5 6,9
2,00 2 2,8

3,00 4 5,6

4,00 4 5,6

5,00 5 6,9

6,00 10 13,9

7,00 4 5,6

8,00 10 13,9

10,00 3 4,2

11,00 4 5,6

12,00 4 5,6

13,00 5 6,9

14,00 2 2,8

15,00 3 4,2

16,00 4 5,6

17,00 3 4,2

Total 72 100,0

Missing  System 10
Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.



68

A segunda pergunta, apresentada na Tabela 6, questiona sobre a estratégia
de entrar com mais forca na oferta dos produtos da empresa nas cooperativas. A
primeira frequéncia encontrada para essa questéao foi de 5 (6,9%), sendo assim, a
tabela mostra que 5 pessoas tém essa prioridade como sendo a primeira mais
importante. A maior frequéncia encontrada foi 10 (13,9%), aparecendo 2 vezes na
tabela, o que significa que 10 pessoas tem essa prioridade como sexta e também

como a oitava mais importante.

Figura 4 - Cooperativas
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A Figura 4 apresenta o grau de dispersao de 8,40, com relacdo as opinides
dos atores sobre a prioridade em investir na estratégia de entrar com mais forca na

oferta dos produtos da empresa nas cooperativas.

Tabela 7 - (3) Mercados internacionais

FREQUENCY VALID PERCENT

Valid 1,00 6 8,3

2,00 2 2,8

3,00 3 4,2

4,00 6 8,3

5,00 10 13,9

6,00 7 9,7

7,00 6 8,3

8,00 7 9,7

9,00 3 4,2

10,00 3 4,2

11,00 3 4,2

12,00 6 8,3

13,00 5 6,9

15,00 4 5,6

16,00 1 14

Total 72 100,0
Missing  System 10
Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.
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Quanto a Tabela 7, refere-se a terceira pergunta que questiona sobre a
estratégia de investir mais na entrada e crescimento em mercados internacionais. O
resultado para essa questdo mostra a frequéncia 6 (8,3%), sendo assim, 6 pessoas
tem essa prioridade como sendo a primeira mais importante. A maior frequéncia
encontrada foi 10 (13,9%), ou seja, 10 pessoas tem essa prioridade como a quinta

mais importante.

Figura 5 - Mercados internacionais
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A Figura 5 apresenta o grau de dispersao de 7,44 com relacdo as opiniées
dos atores sobre a prioridade estratégica em investir mais na entrada e crescimento

em mercados internacionais.

Tabela 8 - (4) Produzir mais componentes

FREQUENCY VALID PERCENT

Valid 2,00 4 5,6
3,00 4 5,6

4,00 11 15,3

5,00 4 5,6

6,00 5 6,9

7,00 5 6,9

8,00 3 4,2

9,00 3 4,2

10,00 5 6,9

11,00 5 6,9

12,00 3 4,2

13,00 4 5,6

14,00 5 6,9

15,00 4 5,6

16,00 4 5,6

17,00 3 4,2

Total 72 100,0

Missing System 10
Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.
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A Tabela 8 apresenta os resultados referente a quarta pergunta, que
questiona sobre a prioridade estratégica de passar a produzir mais dos

componentes que a empresa atualmente tem que comprar de seus fornecedores.

Figura 6 - Produzir componentes
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A Figura 6 apresenta o grau de dispersdo de 8,86 com relacdo as opinides
sobre a prioridade de passar a produzir mais dos componentes que a empresa

atualmente tem que comprar de seus fornecedores.

Tabela 9 - (5) Clientes de grande porte

FREQUENCY VALID PERCENT

Valid 1,00 1 14
2,00 4 5,6

3,00 3 4,2

4,00 1 1,4

5,00 5 6,9

6,00 5 6,9

7,00 6 8,3

8,00 7 9,7

9,00 4 5,6
10,00 6 8,3
11,00 3 4,2
12,00 2 2,8
13,00 3 4,2
14,00 3 4,2
15,00 10 13,9
16,00 2 2,8
17,00 7 9,7
Total 72 100,0

Missing  System 10
Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.

hY

A Tabela 9, refere-se a quinta pergunta, que questiona sobre a prioridade
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estratégica de focar mais no atendimento dos clientes de grande porte do que os de
médio ou de pequeno porte. O primeiro resultado para essa questdo mostra a
frequéncia 1(1,4%), o que significa que apenas 1 pessoa tem essa prioridade como
a mais importante. A maior frequéncia encontrada foi de 10 (13,9%), sendo assim,

10 pessoas tem essa prioridade como a décima quinta mais importante.

Figura 7 - Clientes de grande porte
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A Figura 7 apresenta o grau de dispersdo de 9,86 com relacdo as opiniées
sobre a prioridade estratégica de focar mais no atendimento dos clientes de grande

porte do que os de médio ou de pequeno porte.

Tabela 10 - (6) Participacdo nas decisdes estratégicas

FREQUENCY VALID PERCENT

Valid 1,00 16 22,2
2,00 5 6,9

3,00 2 2,8

4,00 2 2,8

5,00 7 9,7

6,00 3 4,2

7,00 2 2,8

8,00 4 5,6

9,00 3 4,2

10,00 6 8,3

11,00 4 5,6

12,00 5 6,9

13,00 2 2,8

14,00 5 6,9

16,00 4 5,6

17,00 2 2,8

Total 72 100,0

Missing System 10
Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.
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Quanto a sexta pergunta, a Tabela 10 apresenta 0 questionamento sobre a
estratégia de aumentar a participacdo de todos os setores e funcionarios nas
decisOes estratégicas da empresa. Essa tabela mostra a frequéncia 16 (22,2%) para
0 primeiro resultado, ou seja, 16 pessoas tem essa prioridade como sendo a mais

importante. Essa frequéncia também é a maior apresentada nessa tabela.

Figura 8 - Participacdo dos funcionarios nas decisdes
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A Figura 8 apresenta o grau de dispersao de 7,28 com relagdo as opiniées
sobre a prioridade de aumentar a participacdo de todos os setores e funcionarios

nas decisdes estratégicas da empresa.

Tabela 11 - (7) Implementacao da tecnhologia no cliente

FREQUENCY VALID PERCENT
Valid 1,00 2 2,8
2,00 8 11,1
3,00 6 8,3
4,00 2 2,8
6,00 3 4,2
7,00 5 6,9
8,00 6 8,3
9,00 8 11,1
10,00 7 9,7
11,00 6 8,3
12,00 6 8,3
13,00 2 2,8
14,00 2 2,8
15,00 4 5,6
16,00 2 2,8
17,00 3 4,2
Total 72 100,0
Missing  System 10
Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.
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A Tabela 11 apresenta os resultados da sétima pergunta, a qual se refere ao
guestionamento sobre o acompanhamento da implementagcdo da tecnologia no
cliente por longos periodos de tempo. Observou-se que a primeira frequéncia foi 2
(2,8%), sendo assim, apenas 2 pessoas tem essa prioridade como a primeira mais
importante. A maior frequéncia foi 8 (11,1%), aparecendo 2 vezes na tabela, o que
significa que 8 pessoas tem essa prioridade como sendo a segunda e também como

a nona mais importante.

Figura 9 - Acompanhar implementacéo da tecnologia
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A figura XXX apresenta o grau de dispersao de 8,64 com relacdo as opinides
sobre a prioridade estratégica para o acompanhamento da implementacdo da

tecnologia no cliente por longos periodos de tempo.

Tabela 12 - (8) Desenvolvimento académico e profissional dos funcionarios

FREQUENCY VALID PERCENT

Valid 1,00 12 16,7

2,00 11 15,3

3,00 9 12,5

4,00 7 9,7

5,00 4 5,6

6,00 2 2,8

7,00 2 2,8

8,00 3 4,2

9,00 4 5,6

10,00 3 4,2

11,00 1 1,4

12,00 4 5,6

13,00 6 8,3

16,00 2 2,8

17,00 2 2,8

Total 72 100,0
Missing System 10
Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.
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A oitava questdo, apresentada na Tabela 12, refere-se a estratégia de investir
e estimular o desenvolvimento académico e profissional dos funcionarios. A primeira
frequéncia apresentada nessa questdo foi de 12 (16,7%), o que significa que 12
pessoas tem essa prioridade como sendo a mais importante. Essa frequéncia

também foi a maior apresentada nessa questéo.

Figura 10 - Desenvolvimento académido e profissional
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A Figura 10 apresenta o grau de dispersao de 5,94 com relacdo as opinides
sobre a prioridade estratégica de investir e estimular o desenvolvimento académico

e profissional dos funcionarios.

Tabela 13 - (9) Relacdo com universidades

FREQUENCY VALID PERCENT

Valid 1,00 4 5,6
2,00 3 4,2

3,00 3 4,2

4,00 5 6,9

5,00 5 6,9

6,00 7 9,7

7,00 4 5,6

8,00 3 4,2

9,00 4 5,6
10,00 6 8,3
11,00 8 11,1
12,00 5 6,9
13,00 2 2,8
14,00 2 2,8
15,00 3 4,2
16,00 6 8,3
17,00 2 2,8
Total 72 100,0

Missing System 10
Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.
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A Tabela 13 mostra os resultados da nona questdo sobre a estratégia de
fortalecer a relagdo com Universidades e trazer mais especialistas académicos para
ajudar a empresa. A frequéncia de 4 (5,6%) foi a primeira apresentada nessa tabela,
0 que significa que 4 pessoas tem essa prioridade como a primeira mais importante.
A maior frequéncia apresentada foi 8 (11,1%), assim, 8 pessoas tem essa prioridade

como sendo a décima primeira mais importante.

Figura 11 - Relacdo com universidades

Ilmmr = 5,75
M, ey = 4 ST
M =72

L
: [T

o T T T T ¥
(== Ta] =00 10,00 =T Zo,00

Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A Figura 11 apresenta o grau de dispersdo de 8,76 referente as opinides
sobre a prioridade de fortalecer a relacdo com Universidades e trazer mais

especialistas académicos para ajudar a empresa.

Tabela 14 - (10) Investimento na estrutura fisica da empresa

FREQUENCY VALID PERCENT

Valid 1,00 1 14
2,00 2 2,8

3,00 8 11,1

4,00 4 5,6

5,00 7 9,7

6,00 4 5,6

7,00 4 5,6

8,00 2 2,8

9,00 1 1,4
10,00 5 6,9
11,00 6 8,3
12,00 3 4,2
13,00 4 5,6
14,00 8 11,1
15,00 7 9,7
16,00 3 4,2
17,00 3 4,2
Total 72 100,0

Missing System 10
Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.
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O resultado da décima questdo é mostrado na Tabela 14, a qual refere-se a
estratégia de investimento na estrutura fisica da empresa, para ampliar a industria e
outros departamentos. A Tabela apresenta o resultado de 1 (1,4%) como a primeira
frequéncia encontrada, o que significa que apenas 1 pessoa tem essa prioridade
como a primeira mais importante. A maior frequéncia, apresentada 2 vezes na
tabela, foi 8 (11,1%), assim, 8 pessoas tem essa prioridade como sendo a terceira e

também a décima quarta mais importante.

Figura 12 - Estrutura fisica
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A Figura 12 apresenta o grau de dispersédo de 9,40 com relacdo as opinides
sobre a prioridade estratégica de investir na estrutura fisica da empresa, para

ampliar a industria e outros departamentos.

Tabela 15 - (11) Investir em préticas mais sustentaveis

FREQUENCY VALID PERCENT

Valid 1,00 1 14
2,00 1 14

3,00 3 4,2

4,00 7 9,7

5,00 3 4,2

6,00 3 4,2

7,00 1 14

8,00 5 6,9

9,00 4 5,6
10,00 7 9,7
11,00 7 9,7
12,00 6 8,3
13,00 8 11,1
14,00 7 9,7
15,00 3 4,2
16,00 2 2,8
17,00 4 5,6
Total 72 100,0

Missing System 10
Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.
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Na Tabela 15, é mostrado o resultado da décima primeira questdo sobre a
estratégia de investir em praticas mais sustentaveis, ambientalmente responsaveis,
na fabricacdo de produtos. Observou-se que a primeira frequéncia para essa
questao foi 1 (1,4%), assim, apenas uma pessoa tem essa prioridade como a mais
importante. A maior frequéncia foi 8 (11,1%), o que significa que 8 pessoas tem essa

prioridade como sendo a décima terceira mais importante.

Figura 13 - Préticas suntestaveis
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A Figura 13 apresenta o grau de dispersao de 10,03 com relacdo as opinides
sobre a prioridade estratégica de investir em praticas mais sustentaveis,

ambientalmente responsaveis, na fabricacdo de produtos.

Tabela 16 - (12) Investimento em marketing

FREQUENCY VALID PERCENT
Valid 1,00 3 4,2
2,00 3 4,2
3,00 2 2,8
4,00 7 9,7
5,00 4 5,6
6,00 6 8,3
7,00 5 6,9
8,00 5 6,9
9,00 6 8,3
10,00 2 2,8
11,00 6 8,3
12,00 4 5,6
13,00 6 8,3
14,00 5 6,9
15,00 2 2,8
16,00 4 5,6
17,00 2 2,8
Total 72 100,0
Missing System 10
Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.
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A Tabela 16 mostra os resultados da décima segunda questdo sobre o
investimento em marketing (propaganda e comunicagdo para divulgacdo da
empresa e produtos). A primeira frequéncia encontrada foi 3 (4,2%), o que significa
gue apenas 3 pessoas tem essa prioridade como a primeira mais importante. A
frequéncia 7 (9,7%) foi a maior encontrada nessa tabela, assim, 7 pessoas tem essa

prioridade como sendo a quarta mais importante.

Figura 14 - Marketing
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A Figura 14 apresenta o grau de dispersédo de 8,86 com relacdo as opinides
sobre a estratégia de investimento em marketing (propaganda e comunicacdo para

divulgacao da empresa e produtos).

Tabela 17 - (13) Compra de maquinas e equipamentos

FREQUENCY VALID PERCENT

Valid 1,00 1 14
2,00 4 5,6

3,00 9 12,5

4,00 2 2,8

5,00 5 6,9

6,00 3 4,2

7,00 7 9,7

9,00 7 9,7

10,00 2 2,8

11,00 6 8,3

12,00 6 8,3

13,00 3 4,2

14,00 6 8,3

15,00 6 8,3

16,00 2 2,8

17,00 3 4,2

Total 72 100,0

Missing  System 10
Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.
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O resultado da décima terceira questdo € mostrado na Tabela 17, a qual
refere-se sobre a prioridade estratégica de comprar mais maquinas e equipamentos
para a area industrial. A primeira frequéncia encontrada foi 1 (1,4%), o que mostra
gue apenas 1 pessoa tem essa prioridade como sendo a mais importante. A maior
frequéncia encontrada nessa questéao foi 9 (12,5%), o que significa que 9 pessoas

tem essa prioridade como sendo a terceira mais importante.

Figura 15 - Maquinas e equipamentos
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A Figura 15 apresenta o grau de dispersao de 9,07 com relacdo as opinides
sobre a prioridade estratégica de comprar mais maquinas e equipamentos para a

area industrial.

Tabela 18 - (14) Investimento em assisténcia pés-venda

FREQUENCY VALID PERCENT

Valid 1,00 4 5,6
2,00 3 4,2

3,00 5 6,9

4,00 3 4,2

5,00 3 4,2

6,00 3 4,2

7,00 10 13,9

8,00 5 6,9

9,00 5 6,9

10,00 1 14

11,00 4 5,6

12,00 3 4,2

13,00 8 11,1

14,00 9 12,5

15,00 2 2,8

16,00 4 5,6

Total 72 100,0

Missing  System 10
Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.
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A Tabela 18, apresenta o resultado da décima quarta questdo, referente a
estratégia de investimento em assisténcia pds-venda para atender o cliente mais
rapido e melhor. A primeira frequéncia encontrada nessa tabela foi 4 (5,6%), 0 que
significa que 4 pessoas tem essa prioridade como a primeira mais importante. A
frequéncia 10 (13,9%) foi a maior encontrada para a questdo, o que mostra que 10

pessoas tem essa prioridade como a sétima mais importante.

Figura 16 - Assisténcia pés-venda
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A Figura 16 apresenta o grau de dispersédo de 8,88 com relacao as opinides
sobre a prioridade estratégica de investimento em assisténcia pds-venda para

atender o cliente mais rapido e melhor.

Tabela 19 - (15) Outros segmentos e diversificacdo de produtos

FREQUENCY VALID PERCENT

Valid 1,00 6 8.3
2,00 4 5,6

3,00 1 14

4,00 5 6,9

6,00 2 2,8

7,00 1 14

8,00 8 11,1

9,00 2 2,8

10,00 6 8,3

11,00 1 14

12,00 7 9,7

13,00 4 5,6

14,00 5 6,9

15,00 11 15,3

16,00 8 11,1

17,00 1 1,4

Total 72 100,0

Missing System 10
Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.
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7

A décima quinta questdo é mostrada na Tabela 19, a qual se refere a
estratégia de atuar em outros segmentos, diversificar com novos produtos, além dos
atuais. A frequéncia 6 (8,3%) foi a primeira encontrada nessa questdo, o que
significa que 6 pessoas tem essa prioridade como sendo a primeira mais importante.
A frequéncia 11 (15,3%) foi a maior encontrada, o que mostra que 11 pessoas tem

essa prioridade como a décima quinta mais importante.

Figura 17 - Novos segmentos e novos produtos
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A Figura 17 apresenta o grau de dispersdo de 10,07 com relacdo as opinides
sobre a prioridade estratégica de atuar em outros segmentos e diversificar com

novos produtos, além dos atuais.

Tabela 20 - (16) Reinvestir mais dos lucros dos proprietarios

FREQUENCY VALID PERCENT

Valid 2,00 6 8.3

3,00 1 14

4,00 2 2,8

6,00 1 1,4

7,00 1 14

8,00 1 14

9,00 7 9,7

10,00 2 2,8

11,00 2 2,8

12,00 3 4,2

13,00 6 8,3

14,00 3 4,2

15,00 6 8,3

16,00 13 18,1

17,00 18 25,0

Total 72 100,0
Missing System 10
Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.
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A Tabela 20 apresenta os resultados da décima sexta questdo, a qual se
refere a estratégia de reinvestir mais dos lucros dos proprietérios na propria empresa
para seu crescimento. O primeiro resultado dessa tabela foi a frequéncia 6 (8,3%), o
que significa que 6 pessoas tem essa prioridade como sendo a segunda mais
importante. Como primeira mais importante, ndo houve resultado. A maior
frequéncia foi 18 (25,0%), o que mostra que 18 pessoas tem essa prioridade como

sendo a décima sétima mais importante.

Figura 18 - Reinvestir lucros dos proprietarios
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A Figura 18 apresenta o grau de dispersao de 12,63 com relacdo as opinides
sobre a prioridade estratégica de reinvestir mais dos lucros dos proprietarios na

propria empresa para seu crescimento.

Tabela 21 - (17) Industrializacdo de outros produtos

FREQUENCY VALID PERCENT

Valid 1,00 5 6.9
2,00 1 14

3,00 2 2,8

4,00 1 14

5,00 2 2,8

6,00 2 2,8

7,00 3 4,2

8,00 1 14

9,00 4 5,6
10,00 5 6,9
11,00 4 5,6
12,00 3 4,2
13,00 2 2,8
14,00 6 8,3
15,00 4 5,6
16,00 11 15,3
17,00 16 22,2
Total 72 100,0

Missing System 10
Total 82

Fonte: elaborado pela autora, 2014.
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A Tabela 21 mostra os resultados da décima sétima questdo, referente ao
questionamento feito sobre a estratégia para investir mais na industrializacdo de
outros produtos, que vao além dos produtos de pdos-colheita. A primeira frequéncia
encontrada foi 5 (6,9%), o0 que significa que 5 pessoas tem essa prioridade como a
primeira mais importante. A frequéncia 16 (22,2%) foi a maior encontrada nessa
questdo, o que mostra que 16 pessoas tem essa prioridade como sendo a décima

sétima mais importante.

Figura 19 - Industrializacdo de outros produtos
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A Figura 19 apresenta o grau de dispersdo de 11,83 com relacdo as opinides
sobre a prioridade estratégica de estratégia para investir mais na industrializacdo de

outros produtos, que vao além dos produtos de pés-colheita.

4.2.4 Analises sociométricas (sociogramas)

Para verificar o padrédo de interacdo, setor e centralidade meio, setor e
centralidade de proximidade e setor e indice de externalidade-internalidade, os
dados coletados via survey foram inseridos em matrizes no software Ucinet e, na
sequéncia, foram gerados 0s sociogramas no programa Pajek, conforme mostrado

nas Figuras 20, 21 e 22.
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Figura 20 - Padrdo de interacéo, setor e centralidade meio
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A andlise sociométrica feita para destacar a variacao no grau de centralidade
de meio dos nos e seus respectivos setores, conforme mostrado na Figura 20,
evidenciou que existe uma grande variacdo no tamanho dos nés, sendo que aqueles
gue apresentam-se maiores, possuem mais intermediacdo, ou seja, fazem ligacdes
com muitos nds na rede, pois situam-se entre varios atores.

Para Santos, Rossoni e Machado-da-Silva (2011), um ator possui
centralidade meio quando ele se liga a varios outros atores que nao se conectam
diretamente, sendo assim o ator € intermediario. Dessa forma, quanto maior for o
namero de intermediacdes que um determinado ator faz, maior é sua centralidade

de intermediacgéo (betweenness).
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Figura 21 - Padréo de interacdo, setor e centralidade de proximidade

090 A
’ 3y 9 -9
. , v
Administrativo . Producao Engenharia

Fonte: elaborado pela autora, 2014.

Na Figura 21, os resultados mostram que existe uma menor variagdo no
tamanho dos nos, comparado a centralidade meio, pois 0s nés estdo mais proximos,
indicando que a existéncia de maior proximidade entre os atores. Conforme
evidenciado na figura 21. Assim, a menor distancia entre um par de nos, deixa-os
mais proximos, pois 0os caminhos sao mais curtos (KIRCHHOFF et al., 2008). Para
Borba (2013), um né é importante quando estd préoximo dos outros nés, sendo
assim, mais importante que ter muitas conexdes € nao estar muito longe dos demais
nos.
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Figura 22 - Padrédo de interagdo, setor e indice de externalidade-internalidade
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Fonte: elaborado pela autora, 2014.

A analise do padrdo de interacdo quanto a externalidade-internalidade (E-I
Index) dos atores da rede, na Figura 22, evidenciou que quanto maior o tamanho do
nd, menor a coesao dentro do préprio departamento/setor. Sendo que, o resultado
mostra que existem varios nés de maior tamanho, o que significa que muitos atores
organizacionais possuem mais contatos fora de seu setor do que dentro do seu
préprio setor. Krackhardt e Stern (1988) destacam que um ator compartilha uma visao
maior da organizacional, quando ele possui muitas ligacbes fora do seu

departamento/setor, mesmo que esses lacos sejam poucos.
4.2.5 Andlise das hipdteses por meio do MRQAP
Para teste das hipoéteses foi utilizado o método MRQAP, ou seja, a analise de

Regressao Multipla QAP, pois esse tipo de regressao é frequentemente usado para

testes de hipoteses com base em dados diddicos em ciéncias sociais. Assim,
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Reinert e Maciel (2012, p. 88) ressaltam que, “para a analise de redes e de
semelhanca entre comportamento, a técnica mais apropriada é o QAP — Quadratic

Assignment Procedure”.

A técnica QAP avalia se duas matrizes quadradas sdo significativamente
relacionadas. Este € um procedimento que testa se o resultado da
correlacdo é espurio por meio da repeticdo da permutacao entre linhas e
colunas de uma das matrizes e novo calculo da correlacdo ou regressao.
Gera-se uma distribuicdo de valores aleatérios, a qual € comparada com o
resultado originalmente observado, e um nivel de significancia pode ser
inferido. Enquanto a estatistica descritva €é gerada pela OLS, a
probabilidade inferencial é gerada de maneira ndo-paramétrica. Se o teste
QAP de similaridade entre as matrizes apresentar uma baixa probabilidade
significativa, pode-se entdo concluir que a correlacdo ndo € espuria
(REINERT; MACIEL, 2012, p. 88).

O teste MRQAP foi desenvolvido como uma extensao do modelo QAP. De
acordo com Maciel, Taffarel e Camargo (2014, p. 181), esse tipo de teste “possibilita
verificar se uma variavel dependente esta significativamente correlacionada a outra
mesmo na presenga simultanea de outras variaveis de efeito principal e também de
controle”. Assim, os testes multiplos de procedimentos de atribuicdo de regresséo
guadratica (MRQAP), sdo testes que fazem a permutacdo para multiplos
coeficientes do modelo de regresséao linear para os dados organizados em matrizes
quadradas de parentesco entre varios objetos. Essa estrutura de dados é tipica em
estudos de redes sociais, onde as variaveis indicam algum tipo de relag@o entre um
determinado conjunto de atores (DEKKER; KRACKHARDT; SNIJDERS, 2007). Além
disso, Reinert e Maciel (2012, p. 88) enfatizam que “a QAP utiliza a Regresséo
Linear (OLS), mas que, todavia ajusta o coeficiente individual pela probabilidade
dele ser maior ou menor que o coeficiente que ocorreria ao acaso”.

Dessa forma, as hipéteses do referido estudo foram testadas pelo modelo
MRQAP. Sendo que a primeira hipétese supde que 0s atores intraorganizacionais
semelhantes em centralidade meio serdo semelhantes no acordo diadico em relacéo
as prioridades estratégicas (Hi). Na segunda hipotese supde-se que 0s atores
intraorganizacionais semelhantes em centralidade de proximidade seréo
semelhantes no acordo diddico em relacdo as prioridades estratégias (H,). Na
terceira hipétese supbe-se que 0s atores intraorganizacionais semelhantes em
coesdo departamental tipo Externalidade-internalidade (E-I Index) serao
semelhantes no acordo diadico em relag&o as prioridades estratégicas (Hs).

Além disso, foram inseridas no teste, as variaveis de controle: idade, grau de
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instrucdo, género, setor, autonomia e participacao nas decisdes, pois elas poderiam
influenciar o consenso diadico. O resultado do teste MRQAP dessas variaveis e das

hipoteses é apresentado na Tabela 22 a seguir:

Tabela 22 - Resultados dos valores de probabilidade dos modelos MRQAP

Modelo | Modelo 2 Modelo 3

Consenso Consenso Consenso

Idade 0.00894 0.00894 0.00894
Instrugéo 0.00000 0.00000 0.00000
Género 0.00000 0.00000 0.00000
Setor 0.00000 0.00000 0.00000
Autonomia 0.03540 0.09503 0.07430
Participacdo decisado 0.42576*** 0.46738*** -0.46405***
Betweenesses 0.22809** 0.18266*
Closeness 0.25277** 0.23876**
E-l Index 0.15786*
Intercept 0.00000 0.00000 0.00000
R2 0.168 0.225 0.247
R2 Ajustado 0.167 0.224 0.245
Observagdes Diadicas 5112.000 5112.000 5112.000

Fonte: Elaborado pela autora, 2014.
***p<0,01

**p<0,05

*p<0,10

A Tabela 22 apresenta os trés modelos construidos para teste das trés
hipéteses: H; = Sendo assim, o modelo 1 mede a relagdo das variaveis de controle
(idade, instrucéo, sexo, setor, autonomia e participacdo nas decisdées) com 0
consenso. O modelo 2 verifica a a relacdo da centralidade meio (Betweenesses)-H;
e a da centralidade de proximidade (Closeness)-H, com o consenso. O modelo 3
verifica a relacdo da coesédo (E-I Index) com o consenso, no entanto, também inclui
nessa analise, as variaveis de controle, a H; e a H, medidos nos modelos 1 e 2.

Com relagéo as variaveis independentes e a variavel dependente, para teste
das hipoteses, empregado por meio do Multiple Regression Quadratic Assignment
Procedure (MRQAP), obteve-se 0 niumero de observacfes diadicas de 5112.000
geradas a partir de 72 participantes da pesquisa.

Conforme indicado na Tabela 22, os resultados evidenciaram que as trés

hipoteses foram corroboradas mesmo na presenca das varidveis de controle, ou
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seja, as hipoteses possuem significancia estatistica (p-value<0,10), comprovando
assim que ha relacdo entre as variaveis independentes e a dependente.

Assim a hipotese 1 foi comprovada sendo 8 = 0,18 p-value < 0,10), a hipétese
2 também foi confirmada com B = 0,23 p-value < 0,05, e também foi comprovada a
hipétese 3 sendo B = 0,15 p-value < 0,10, com R? Ajustado = 0,24, todos conforme
o0 Modelo 3.

Vale ressaltar que, o R2 ajustado do modelo 1 explica a variacdo de consenso
diadico em 16% sobre as prioridades estratégicas, no que se refere as variaveis de
controle. No modelo 2 esse percentual aumenta para 22% confirmando assim a H;
(centralidade meio) e a H, (centralidade de proximidade), e no modelo 3, o
percentual eleva-se para 24%, o que confirma a H; (E-I Index) e reafirma a influéncia
da Hi e da H..
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise dos dados foi iniciada pela analise qualitativa das entrevistas com
0s 2 socios-diretores e 3 gerentes da empresa Cool Seed, pois de acordo com
Hambrick e Mason (1984), a percepcdo gerencial, conhecida também como
cognigcdo compartilhada, possui influéncia nas escolhas estratégicas da organizagao.
Assim, apls as entrevistas, foram identificadas 17 prioridades estratégicas,
abarcando diversos aspectos da empresa.

As prioridades identificadas estdo relacionadas a: laboratorios de pesquisa,
produtos para cooperativas, mercados internacionais, produzir componentes,
clientes de grande porte, participacdo nas decisfes, implementar a tecnologia no
cliente, desenvolvimento dos funcionéarios, relacdo com universidades, estrutura
fisica, produtos sustentaveis, marketing, maquinas e equipamentos, pés-vendas,
novos segmentos e diversificagcdo de produtos, reinvestir os lucros, e industrializar
outros produtos. Com base nessas prioridades, foi estruturado um questionario e
aplicado aos 72 membros da organizacéo para extrair as informacdes para o referido
estudo.

As estatisticas descritivas mostraram que a idade dos 72 participantes variou
de 18 a 64 anos, mostrando que néo existe uniformidade, mas que ha uma grande
heterogeneidade. Também verificou-se que 16% do publico pesquisado séo
mulheres e um percentual elevado de 83,3% sdo homens, possivelmente por conta
do ramo de atividade da empresa. Quanto ao grau de instrucdo, 9,7% possui ensino
fundamental, 52,8 tem o ensino médio e 37,5 possui ensino superior. Os setores
foram categorizados em 3 grupos, assim o0s resultados mostraram que 40,3% dos
membros estdo no setor de administracdo, 6,9% na engenharia e a maioria, 52,8%
estdo no setor de producéo.

A analise fatorial foi usada para a validacdo das escalas: participacdo do
processo decisorio e autonomia. Essa escala foi medida por meio da escala de
Likert de 1 a 5. Os resultados mostraram que as varidveis pesquisadas estédo
relacionadas com a participacdo nas decisbes e autonomia. A confiabilidade das
escalas foi atestada pelo alfa de Cronbach, sendo assim, o resultado apresentou um
alfa de 0,93 para a escala de participagdo no processo decisorio, e um alfa de 0,84
para a escala de autonomia. Esses resultados permitiram a inclusdo dessas escalas

como variaveis de controle nos modelos de regressédo, pois foram validadas com
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valores acima de 0,7.

Na discriminacdo dos construtos no espaco rotacionado da andlise fatorial, os
resultados mostraram que 0s construtos sao discriminantes entre si, pois 0
agrupamento das variaveis da escala de participacdo no processo decisorio e
autonomia se agruparam em dois extremos. Com relacdo a média de participacao
no processo de decisorio, verificou-se que foi de 2,07, sendo ela considerada baixa
mas que possui um desvio padrédo de 1,10, ou seja, a participacdo pode variar em
determinado momento. Ja a média moderada para a autonomia foi de 3,13, com um
desvio padrdo de 1,11. Esse resultado também apresentou variacdo, o que significa
gue alguns colaboradores possuem pouca autonomia e outros tém mais autonomia
gue a média.

Diante desses aspectos, vale destacar que quando o ator possui autonomia
ou ao participar das decisdes, ele pode ter uma relativa influéncia no consenso do
grupo e consequentemente no resultado das decisdes e escolhas estratégicas, pois
0 consenso é um acordo de todas as partes para uma decisdo do grupo, para que
seja possivel tomar a melhor decisdo (DOOLEY; FRYXELL; JUDGE, 2000).

Além da autonomia e participacdo nas decisdes, os dados demogréficos,
também foram incluidos como variaveis de controle, visto que eles poderiam
condicionar o consenso diadico, pois de acordo com Deng (2009), os atores
semelhantes também poderiam influenciar no consenso. No entanto, ao aplicar o
teste MRQAP, pode-se verificar que essas variaveis ndo possuiram influéncia nos
resultados das hipéteses levantadas nesse estudo.

Na consensus analysis das prioridades estratégicas, foram apresentadas
todas as tabelas com os resultados das comparacdes das respostas de cada ator,
com todos os outros atores da rede. A partir desses resultados, verificou-se que
existem variacdes do consenso em relacdo a posicdo hierarquica das prioridades,
mas que também houve muitos atores que apresentaram concordancia com essa
posicdo. Sendo assim, as questdes das prioridades que apresentaram maior
consenso, ou seja, maior numero de pessoas que consensuaram com a posi¢cao
hierarquica de tais prioridades, levando em conta os resultados acima de 10

pessoas, foram as seguintes:
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Quadro 3 - Prioridades com maior consenso

Questédo Prioridade Posicéo da Qtde. Pessoas
Estratégica Prioridade COm consenso
1 Investir em laboratorios 22 10
2 Produtos nas cooperativas 6% e 82 10
3 Mercados internacionais 52 10
4 Produzir mais componentes 42 11
5 Clientes de grande porte 152 10
6 Participacdo dos funcionarios nas decisdes 12 16
estratégicas
Desenvolvimento académico e profissional a
8 A 1 12
dos funciondrios
14 Investimento em assisténcia pos-venda 72 10
15 Atuar em outros segmentos e diversificagéo 158 11
de produtos
16 Reinvestir mais dos lucros dos proprietarios 172 18
17 Industrializagéo de outros produtos 172 16

Fonte: elaborado pela autora, 2015.

Detalhadamente, o Quadro 3, apresenta a questdo 1 sobre investir em
laboratoérios, como sendo a segunda mais importante, com 10 pessoas concordando
com essa posicao; a questdo 2 sobre produtos nas cooperativas, como a sexta mais
importante, com 10 pessoas consensuando com essa posi¢cao; a questdo 3 sobre
mercados internacionais, como a quinta mais importante, também com 10 pessoas;
a questao 4 que trata da prioridade sobre produzir mais componentes, como sendo a
quarta mais importante, com 11 pessoas; a questdo 5 sobre a estratégia de atuar
mais em clientes de grande porte, como a décima quinta em importancia, com 10
pessoas; a questdo 6, que trata da participacdo dos funcionarios nas decisdes
estratégicas, como sendo a primeira mais importante, com 16 pessoas concordando
com essa posicao hierarquica.

A questdo 8 que tratou da prioridade sobre o desenvolvimento académico e
profissional dos funcionarios, apresentou o resultado como sendo a primeira mais
importante, com 12 pessoas; a questao 14 sobre o investimento em assisténcia pés-
venda, como a sétima mais importante, com 10 pessoas; a questdo 15 que trata da
prioridade sobre atuar em outros segmentos e diversificagcdo de produtos, como
sendo a décima quinta em importancia, com 11 pessoas; a questdo 16 sobre a

estratégia de reinvestir mais dos lucros dos proprietarios, como a décima sétima
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prioridade em importancia, com 18 pessoas; e finalmente a questdo 17 que trata da
estratégia para a industrializacdo de outros produtos, como a décima sétima mais
em importancia, com 16 pessoas consensuando essa posicao.

Além disso, vale destacar que as prioridades que foram escolhidas
hierarquicamente como uma das trés primeiras mais importantes que tiveram maior
frequéncia, ou seja, maior numero de pessoas que escolheram tais prioridades,

considerando a somatoéria das trés, foram:

Quadro 4 - As 3 primeiras prioridades mais importantes

= Prioridade Posicao da Qtde. Pessoas
Questao . - Total
Estratégica Prioridade COm consenso
12 5
1 Investir em laboratorios 22 10
a 23
3 8
L L 12 16
6 Participagdo dos funcionarios nas 2a 5
decisOes estratégicas 3a 5 23
. A 12 12
Desenvolvimento  académico e
8 o S 22 11
profissional dos funcionarios 3a 9 32

Fonte: elaborado pela autora, 2015.

O Quadro 4 apresenta as prioridades elencadas como as trés primeiras
prioridades mais importantes, sendo assim, levando em conta o total apresentado,
23 pessoas escolheram a questédo 1, investir em laboratérios, 23 pessoas preferiram
a guestdo 6, participacdo dos funcionarios nas decisdes estratégicas e 32 pessoas
apontaram a questao 8, desenvolvimento académico e profissional dos funcionarios,
como sendo uma das trés primeiras prioridades mais importantes. Todas foram
eleitas hierarquicamente pelos atores da organizacdo e que, entre as trés primeiras
escolhidas, apresentaram a maior frequéncia entre as 17 prioridades.

Diante desses resultados, vale ressaltar que o consenso resulta na reducao
da incerteza na medida em que implica uma visdo compartilhada do que constitui
realidade para a organizagdo (RAPERT; LYNCH; SUTER, 1996). Assim, pode-se
dizer que muitos atores da organizagédo estudada, compartilharam a mesma visao
sobre as prioridades estratégicas da organizagdo, o que resultou em um certo
consenso sobre a hierarquia de importancia de tais prioridades. Nesta direcao,
Narayanan e Fahey (1982), afirmam que o desenvolvimento de um acordo sobre as
prioridades fundamentais da organizagéo ocorre durante o processo de construcdo de

um consenso estratégico.
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Na andlise sociométrica, verificou-se a centralidade meio dos participantes da
pesquisa. Os resultados mostraram que existe uma grande variagdo no tamanho dos
nos, assim como existem varios nés grandes, o que significa que existem muitos
atores que fazem ligacbes com muitos nos na rede, sendo eles atores
intermediarios, ou seja, aqueles que servem de ponte para outros atores. Nesse
aspecto, Maciel (2007, p. 91), destaca que “a centralidade de intermediacéo revela
em gque medida um ator serve de ponte entre outros nds de uma rede que nao tém
conexao direta entre si”.

Como os resultados mostram que alguns atores possuem maior grau de
centralidade meio (ou de intermediacdo), isso significa que eles podem ser mais
influenciados do que atores com pouca centralidade meio, por servirem de
intermediacdo para varios outros atores, e assim podem apresentar maior consenso
com o que esses lagos pensam ou decidem na organizacdo. Nesse sentido, Maciel
(2007, p. 91) enfatiza que “os atores com maior de intermediacdo podem sustentar
também maior capacidade de barganha ou influéncia em relacdo a atores que nao
apresentam lagos entre si”. Corroborando com esse pensamento, Santos, Rossoni e
Machado-da-Silva (2011, p. 149), pontuam que “a interagcdo entre atores nao
diretamente ligados entre si depende de outros atores, que, por sua vez, podem
potencialmente ter algum controle sobre as interagdes de atores nao adjacentes”.

Quanto a centralidade de proximidade, os resultados apresentaram uma
pequena variacdo no tamanho dos nds, no entanto mostra que existe maior
proximidade entre os atores. Quando os noés estdo préximos significa que os
caminhos para chegar a eles sdo mais curtos, deixando assim 0s atores mais
préoximos. A centralidade de proximidade mede a distancia de um ator para todos os
outros na rede, sendo assim, Santos, Rossoni e Machado-da-Silva (2011, p. 149)
explicam que “a distancia entre os atores da rede tende a diminuir com o aumento
da centralidade, o indicador de centralidade de proximidade € ponderado
inversamente, gerando a medida closeness”.

Vale ressaltar, que a medida da centralidade de proximidade permite “verificar
uma variabilidade mais alta quanto a média de distancia dos atores em relacdo a
rede. Esse resultado indica, portanto, que existe uma porcao diferenciada que se
encontra mais proxima do conjunto total dos outros atores da rede” (MACIEL, 2007,
p. 91). Sendo assim, 0s atores que possuem maior proximidade, como no resultado

apresentado, podem ter mais vantagens que outros atores da rede, pois terdo
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informacdes mais rapidas, assim como tendem a participar mais das decisdes da
organizagdo e por isso podem ser condicionados a consensuar com o0s demais
atores.

Assim, pode-se dizer que se um ator tem centralidade meio ou de
proximidade em sua rede intraorganizacional, ele certamente ira formar lagos ou
aliancas que conduzem ao consenso. Nesse sentido Narayanan e Fahey (1982),
destacam que a alianca dos individuos que estdo envolvidos com uma estratégica
fornece a motivacéo que leva ao consenso para dar inicio ao processo estratégico.

Os resultados com relacdo a coesdo, medida pelo indice E-I Index
(Externalidade-Internalidade), mostrou que existem varios nés de maior tamanho, o
gue significa que muitos atores possuem mais contatos fora de seu setor do que
dentro do seu setor, existindo assim, menor coesao dentro do seu proprio setor e
maior coeséo fora do seu setor. Santos, Rossoni e Silva (2011, p. 151), enfatizam
gue o teste E-I Index verifica tanto a quantidade de lacos que ocorrem dentro e fora
das particbes quanto a proporcdo de tais lacos em termos da densidade. Assim,
guanto maior o tamanho dos nds, maior é a relacdo dos atores com outros que nao
séo de seu setor e por isso a coesdo € maior fora do departamento ou setor, do que
dentro dele.

Como os resultados apresentaram maior coesao externa do que a interna, 0s
atores dos setores tendem a sofrer maior influencia de atores de outros setores, do
gue do seu proprio setor, e isso leva a maior consenso externo, pois terdo maior
visdo organizacional e maior compromisso com a estratégia. Sendo assim, esse
compromisso, incentivado pela coesédo dos atores fora do seu setor, leva ao
consenso com outros atores da rede. Neste aspecto, Wooldridge e Floyd (1989),
afirmam que um consenso implica na compreensdo e no compromisso com a
estratégia, dessa forma um elevado grau de consenso é alcancado quando esses
aspectos sado elevados.

A andlise das hipoteses foi feita por meio do MRQAP. Maciel, Taffarel e
Camargo (2014, p. 178-179), explicam que “a regressao multipla QAP & uma técnica
nao parametrica disponivel no programa UCINET 6.0 que emprega matrizes como
variaveis dependentes e independentes e testa os efeitos das variaveis no nivel das
diades”. Nesse sentido, Dekker, Krackhardt e Snijders (2007), pontuam que esse tipo
de teste é tipico em estudos de redes sociais, onde as variaveis indicam algum tipo

de relacdo entre um determinado conjunto de atores.
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O teste MRQAP, construido com trés modelos, contou com o ndimero total de
observacfes de 5112 relacdes diadicas em uma amostra de 72 atores. Sendo que
cada ator foi medido em relacdo aos 72 atores, exceto com ele mesmo. O teste
mostrou que as variaveis de controle (idade, género, instrucdo, setor, autonomia e
participagdo nas decisdes) ndo interferiram nos resultados, e confirmou as trés
hipoteses deste estudo: H; = centralidade meio, H, = centralidade de proximidade e
Hs = E-I Index-coeséo tipo externalidade-internalidade. Sendo assim, o teste MRQAP
apresentou significancia estatistica (p-value<0,10), comprovando assim que ha
relacdo entre as variaveis independentes e a dependente.

Os resultados do R? ajustado do modelo 1, explicou a variagdo de consenso
diadico em 16% sobre as prioridades estratégicas, no que se refere as variaveis de
controle. No modelo 2 esse percentual aumentou para 22% confirmando assim a H;
e a Hp, e no modelo 3, o percentual aumentou para 24%, o que confirmou a Hs (E-I
Index) e validou novamente a H; e a H,. Sendo assim, os resultados explicaram em
até 24% a semelhanca dos atores na centralidade meio e de proximidade e a
coesdo, no acordo diadico em relacdo as prioridades estratégicas, e com isso 0
condicionamento do consenso dos atores. Esse resultado se mostra significativo,
levando em conta de que se trata de relacbes sociais em uma rede
intraorganizacional e que por isso existem muitas varidveis que podem interferir e
alterar o comportamento dos atores com relacdo ao consenso das estratégicas
organizacionais.

Vale ressaltar que este estudo testou os atores no nivel diadico, sendo que as
medidas diadicas representam um nivel de andlise supra individual, possibilitando a
analise de variaveis relacionais, que visa compreender o comportamento de um
individuo em relacdo a outro individuo e ndo o seu comportamento isolado
(REINERT; MACIEL, 2012). Assim a pesquisa apresentou a semelhanca das
concordancias das diades com relacdo as prioridades estratégicas e obteve

resultado positivo, confirmando as hipéteses desse estudo.
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6 CONCLUSOES

As prioridades estratégicas sdo escolhidas de acordo com os recursos que a
organizacdo possui. Sendo que 0s recursos da empresa sdo todos os ativos,
capacidades, processos organizacionais, atributos, informacdes e conhecimentos
controlados que permitem conceber e adotar as estratégias que melhorem a
eficiéncia e efetividade da organizacdo (BARNEY, 1991).

No entanto, a percepcdo dos atores sobre as prioridades estratégicas da
organizagdo é influenciada pelos relacionamentos intraorganizacionais. Dessa
forma, o consenso compartilhado nas rela¢des diadicas, pode ser condicionado pela
centralidade e pela coesdo dos atores da rede. Assim, o objetivo geral definido para
o estudo foi dimensionar a influéncia da centralidade meio, centralidade de
proximidade e coesdo nos relacionamentos intraorganizacionais no grau de
consenso com as prioridades estratégicas dos gerentes de topo da organizacdo
Cool Seed Tecnologia de Pds-colheita.

Para a realizacdo de tal objetivo, foi necessario verificar quais eram as
prioridades estratégicas da organizacdo. Assim, foram entrevistados 5 gestores (2
sécios-diretores e 3 gerentes), e levantadas 17 prioridades, cumprindo assim o
primeiro objetivo especifico da pesquisa. Além disso, foi preciso mapear 0s
relacionamentos intraorganizacionais da organizacdo para extrair as medidas de
centralidade meio e de proximidade e coesdo dos seus atores. Para cumprir esse
segundo objetivo do estudo, foi aplicado um questionario estruturado aos 72
participantes da pesquisa, usando-se o método Survey sociométrico e os softwares
SPSS, UCINET e Pajek.

O terceiro e ultimo objetivo foi cumprido com a analise dos dados emitidos
pelos softwares UCINET e Pajek, analisando em que medida a centralidade meio,
centralidade de proximidade e a coesdo dos atores da rede intraorganizacional
condicionam o grau de consenso com as prioridades estratégicas da Cool Seed.

Na rede intraorganizacional estudada, os resultados mostraram que existem
muitos atores com centralidade meio, os quais sao usados como intermediarios de
outros atores, ou seja, muitos atores servem de pontes para outros atores fazendo
assim a intermediagdo na sua rede. Os atores que possuem centralidade meio
possuem mais informacdes que o0s atores que ndo sdo centrais. Nesse sentido,

Tomaél e Marteleto (2006) afirmam que além de obter mais informagdes, o ator
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mediador tem o poder de controlar as informac¢des que circulam na rede e o trajeto
que elas podem percorrer.

Também pode-se verificar que os atores da organizacdo em estudo, estdo
préximos de muitos outros atores, o que evidencia a centralidade de proximidade. A
centralidade de proximidade permite que 0s atores possuam mais vantagens e maior
poder de influenciacdo entre os atores da rede, pois estdo mais préximos. Nesse
sentido, Tomaél e Marteleto (2006, p. 83) enfatizam que “a centralidade de
proximidade representa independéncia, significando a possibilidade de comunicacéo
com muitos atores em uma rede, com um numero minimo de intermediarios”.

Na coesdao E-I Index, os resultados também foram positivos, pois mostrou que
muitos atores apresentaram ligacdes fora do seu setor, apresentando assim, coesao
externa, o que condiciona o consenso desses atores. Neste aspecto, Rossoni e
Guarido Filho (2006), pontuam que os atores tendem a se relacionar muito com
atores de outros setores, e essa comunicagdo e relacionamento entre os pares,
pode acontecer devido aos contatos necessarios para as atividades em geral.
Maciel, Taffarel e Camargo (2014, p. 175), também destacam que “membros de
subgrupos coesivos compartilham sentimentos e crencas em relagdo ao contetdo
de suas interacdes”, e assim podem condicionar o consenso diadico.

No que tange a influéncia das diades, vale ressaltar que elas tém o poder de
influenciar as atitudes dos atores da rede, como “a intengao de cooperar, a vontade
de ajudar, o interesse pela continuidade da rede, a identificacdo com a coletividade e
a avaliacdo que um agente faz dos esforgos de outros agentes” (MACIEL;
TAFFAREL; CAMARGO, 2014, p. 173). Sendo assim, as interacdes entre dois
atores, podem influenciar a percepcdo de ambos, e esses com outros pares de
atores da rede, gerando um pensamento coletivo e condicionando o consenso em
toda a rede intraorganizacional.

Nas analises sociométricas, o sociograma de centralidade meio mostrou que
existe uma grande variacdo no tamanho dos nés, apresentando muitos nos grandes,
0 que confirmou que existem atores com mais intermediagdo que outros. O
sociograma de proximidade apresentou nos muito proximos, o que indicou a
existéncia de maior proximidade entre os atores. Além disso, 0 sociograma de
coesdo El mostrou que muitos atores organizacionais possuem mais contatos fora
de seu setor do que dentro do seu préprio setor, 0 que evidencia maior coesao

externa.
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O teste das hipéteses feito por meio do Multiple Regression Quadratic
Assignment Procedure (MRQAP) apresentou 5112,000 observacOes diadicas e
confirmou a H; com 8 = 0,18 p-value < 0,10, a H, com 8 = 0,23 p-value < 0,05, e Hs
com 8 = 0,15 p-value < 0,10, e apresentou um R? ajustado de 0,24 (conforme o
Modelo 3). Sendo assim, os resultados mostraram que as hipdteses obtiveram
significancia estatistica p-value<0,10 e também explicou em 24% a influéncia da
centralidade meio e de proximidade e coesao El no consenso diadico na rede.

Vale ressaltar que as variaveis de controle: a participacdo dos atores nas
decisdes, a autonomia que eles possuem quanto as suas atividades, a idade, o
género e o grau de instrugdo, ndo interferiram nos resultados, ou seja, néo
influenciaram no grau de concordancia entre os atores com relacdo as prioridades
estratégicas. Em relacdo ao consenso, Markoczy (2001), explica que ele é formado
entre 0os todos os membros da organizagcdo que compartilham um interesse comum
quando sé&o criadas as estratégias, ou ainda, quando existem mudancas que desejam.
Assim os atores formam coligacfes para defender os seus interesses comuns.

Com relacéo as evidéncias dos resultados apresentados pelo teste MRQAP,
confirmou-se as hip6teses levantadas para esse estudo, de que quando os atores
intraorganizacionais sdo semelhantes em centralidade meio (Betwennesses
Centrality), semelhantes em centralidade de proximidade (Closeness Centrality) e
semelhantes em coeséo departamental tipo Externalidade-Internalidade (E-I Index),
eles sdo semelhantes no acordo diadico em relacéo as prioridades estratégias.

O consenso esta limitado a alianca dos individuos que estéo envolvidos com
uma estratégica e isso fornece a motivagdo para dar inicio ao processo estratégico
(NARAYANAN; FAHEY, 1982). Assim, a busca de um consenso é considerado como
um instrumento de implementacdo da estratégia (HOMBURG; KROHMER;
WORKAN JR., 1999). Por conta disso, foi fundamental investigar o que condiciona o
consenso, e no que concerne as conclusdes, € possivel destacar trés achados que
configuram as contribui¢des tedricas do referido trabalho.

O primeiro achado é com relacdo a confirmacao da influéncia da centralidade
meio (Betwennesses Centrality) no consenso dos atores das redes sociais
intraorganizacionais, quanto as prioridades estratégicas. Pois, 0s atores que Ssao
intermediarios de outros atores, possuem mais contatos e por isso também tem mais
informacdes, conhecimentos e maior poder de influéncia, e com isso aumentam

suas condi¢des de articular melhor o consenso entre os membros da organizagao.
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Os atores que possuem um papel de intermediacdo tem o poder de controlar as
informacBes que circulam na rede e o trajeto que elas podem percorrer (TOMAEL;
MARTELETO, 2006, p. 80).

O segundo achado foi em relacdo a confirmacdo de que a centralidade de
proximidade (closeness Centrality) também condiciona o consenso dos atores das
redes intraorganizacionais, quanto as prioridades. A centralidade de proximidade
indica 0 quao perto um no esta de cada né na rede, ou seja, 0 quanto uma pessoa
estd proxima da outra em sua rede (KIRCHHOFF et al.,, 2008). Um ator € mais
importante quando esta proximo de outros atores (BORBA, 2013). Assim, os atores
centrais sdo mais populares, receptivos e expansivos, pois possuem mais ligacoes
com outros atores na rede (FARINA et al., 2013).

Quando mais alta € a centralidade meio ou a centralidade de proximidade dos
atores em sua rede, mais acesso e controle de informacdes, conhecimentos e
recursos eles possuem. Nessa direcdo Regis, Bastos e Dias (2007) destacam que 0
poder de um ator depende do grau com que ele monopoliza o fluxo de informacdes,
favores e servicos para e entre os membros de uma rede. Dessa forma, os atores
que possuem mais ligacbes com outros atores de sua rede, podem ter mais
alternativas para atingir objetivos, assim como também possuem mais recursos que
os demais. Esses aspectos fazem com os atores disseminem mais as estratégias da
organizacao e compartilhem seus pensamentos e percepcdes sobre as prioridades,
0 que conduz ao consenso entre 0s membros da rede intraorganizacional.

O terceiro achado foi quanto a confirmacdo de que a coesdo do tipo
externalidade e internalidade influencia o consenso dos atores da rede social
intraorganizacional, sendo que no referido estudo o atores apresentaram mais
coesdo com os atores fora dos seus setores-departamentos do que dentro deles.
Neste aspecto, Maciel (2007), aponta que a coeséo EIl tem o objetivo de verificar a
homogeneidade interna e a heterogeneidade em relacdo a outros grupos da rede.
De acordo com Ensley e Pearson (2005), quanto maior a coesao, também maior
sera o consenso. Sendo assim, a busca da coesao € importante para 0 consenso,
pois equipes coesas Sdo mais unidas, produtiveis, rapidas e eficientes. Nesse
aspecto, Kosub (2004) destaca que o consenso de toda a rede € influenciado pela
coesao no interior dos grupos.

Os grupos quando s&o coesos possuem lagos mais fortes, intensos e

frequéntes entre os atores da rede, os quais sdo capazes de influenciar o consenso
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do grupo (MOODY; WHITE, 2003). Assim, a confianca e afinidade que sao a base
dos relacionamentos, sao gerados por meio da integragdo entre os atores, que
produzem sentimentos de unido e participacdo na rede, consequentemente a
coesao sera maior. Sendo assim, em uma rede coesa 0s atores sdo mais préoximos e
seus lagos mais fortes, por conta disso gera-se maior consenso na rede.

A coesao faz com que os atores tenham maior contato, maior proximidade
social. Por isso, um aspecto que condiciona 0 consenso € a coesao, pois ela prevé
gue a proximidade social dos atores influencia as decisfes, pois o contato direto faz
com que as pessoas desenvolvam compreensdo das estratégias (HARKOLA,;
GREVE, 1995).

Portanto, os lacos afetivos dos atores nas redes sociais intraorganizacionais,
o fluxo de informacdes, a comunicacdo, a quantidade de contatos, podem afetar
tanto a coesao quanto a centralidade dos atores e com iSSO 0 consenso nas equipes.
Knight et al. (1999), destacam que a criacdo do consenso estratégico é um dos
primeiros passos no processo de formacédo da estratégia. Por conta disso, € que foi
fundamental destacar os achados desse estudo, pois 0s relacionamentos
intraorganizacionais nas redes possuem um grande impacto nas organizacoes.

As relagbes sociais intraorganizacionais condicionam a percepc¢éo dos atores
sobre tudo o que a organizagao compartilha, como suas diretrizes, metas, objetivos,
prioridades estratégicas, entre outros, ou seja, 0 senso compartilhado entre o0s
atores é amparado na percepc¢ao dos atores da rede. No entanto, tudo o que um ator
percebe pode ser influenciado por outros atores que estao préximos a ele, ou por ele
ser uma ponte entre outros atores ou ainda por trocar informacdes e conhecimentos
com atores de outros grupos da rede, que ndo do seu proprio grupo. Assim, o
consenso com as prioridades estratégicas, surge em maior ou menor grau,
dependendo do nivel de centralidade meio, de centralidade de proximidade ou ainda
da coeséo El dos atores da rede.

Dessa forma, conforme foi destacado nos achados deste trabalho, a
centralidade meio dos atores, a proximidade que eles possuem e a coesao deles
com grupos externos (fora do seu setor), fazem com que exista a formacao de
grupos gue consensuam as prioridades estratégias da organizacéo. Pois, ao pensar
em redes intraorganizacionais, deve-se levar em conta, que € preciso existir consenso
dentro da rede para que seja possivel obter colaboragdo, envolvimento e

comprometimento dos atores para realizar as estratégias da organizacdo. Assim, as
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relacbes que existem dentro da empresa, afetam o0 acesso as ideias, a troca de
experiéncias, a colaboracdo entre os atores, que levam ao condicionamento do
consenso com as estratégias organizacionais.

Sendo assim conclui-se que quando o0s atores organizacionais servem de
ponte entre outros atores, quanto estdo mais proximos de outros atores ou ainda
guando possuem coesao com outros, principalmente fora de seu setor, existe uma
forte influéncia sobre eles que conduz ao condicionamento do comportamento
destes, no que diz respeito ao consenso para a escolha e alinhamento das

prioridades estratégicas da organizagao.
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APENDICE 1 - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

1) Existe concorrentes da Cool Seed? Quais seriam esses concorrentes?

2) Quais seriam os diferenciais da empresa para tentar entrar mais no mercado, para
conquistar mais mercados?

3) Quais as principais decisdes que a empresa tomou nos ultimos 2 anos, para fazer
a empresa melhorar e, conquistar mais clientes, mais mercados?

4) Em que areas a empresa tem investido mais recursos: area de pessoas,
marketing, tecnologia, servi¢os, equipamentos, estrutura? E como?

5) Quais sdo as areas: pessoas, marketing, tecnologias, servicos, equipamentos,
estrutura, que a empresa tem deixado para investir em outro momento no futuro ao
invés de investir agora? E quais seriam?

6) Quais as discordancias de investimento entre a direcdo da empresa e 0s demais
funcionarios? Existem &reas que alguns grupos preferem o investimento e areas
diferentes que a direcao tem feito investimento? Quais seriam?

7) Que areas e processos a empresa precisa investir mais dinheiro e tempo em
melhorias no futuro?

8) Existem discordancias entre a direcdo e os demais funcionarios sobre o modo
como a empresa deveria conquistar novos mercados? Quais seriam essas
discordancias?

9) Existem discordancias entre a direcdo e os demais funcionarios sobre as linhas
de produtos que a empresa deveria produzir? E quais seriam essas discordancias?

10) Existem discordancias entre a direcdo e os demais funcionarios sobre os
mercados que a empresa deveria atender?

11) Qual estratégia considera mais importante para organizacdo neste momento?
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APENDICE 2 - QUESTIONARIO DE PESQUISA ACADEMICA

QUESTIONARIO DE PESQUISA ACADEMICA — PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO
PARANA (PUCPR)

Responda de acordo com o0s contatos mais frequentes, considerando apenas as

pessoas da empresa.

1. Quais sdo as pessoas que vocé interage com mais frequéncia no trabalho? Indique até 6
nomes de pessoas, que VOCE precisa entrar em contato diariamente (independente de
vocé gostar delas ou ndo). Ou seja, pense nas pessoas que vocé tem contatos mais vezes
no dia, pessoas que ocupam mais tempo dos seus contatos na empresa, independente de
vocé gostar ou ndo desses contatos, e cologue o home delas abaixo:

1: 4.
2: 5:
3: 6:

2. Liste de 1 a 17 os itens por ordem de importancia. O item assinalado como 1 é o primeiro
gue vocé acha mais importante para manter ou melhorar o desempenho e o sucesso da
empresa no futuro. O item menos importante terd niumero 17.

(1) ( ) Investir em laboratérios para pesquisa e desenvolvimento de novos produtos.

(2) ( ) Entrar com mais forga na oferta de nossos produtos nas cooperativas.

(3) ( ) Investir mais na entrada e crescimento em mercados internacionais.

(4) ( ) Passar a produzir mais dos componentes que a empresa atualmente tem que
comprar de seus fornecedores.

(5) ( ) Focar mais no atendimento dos clientes de grande porte do que os de médio ou de
pequeno porte.

6) ( ) Aumentar a participacdo de todos os setores e funcionarios nas decisfes
estratégicas da empresa.

(7) () Acompanhar a implementagdo da tecnologia no cliente por longos periodos de
tempo.

(8) ( ) Investir e estimular o desenvolvimento académico e profissional dos funcionarios.
(9) ( ) Fortalecer a relacdo com Universidades e trazer mais especialistas académicos
para ajudar a empresa.

(20) () Investimento na estrutura fisica da empresa, para ampliar a inddstria e outros
departamentos.

(11) ( )Investir em praticas mais sustentaveis, ambientalmente responsaveis, na fabricagao

de produtos.
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(22) ( ) Investimento em marketing (propaganda e comunicagdo para divulgacdo da
empresa e produtos).

(13) () Compra de mais maquinas e equipamentos para a area industrial.

(14) () Investimento em assisténcia pés-venda pra atender o cliente mais rapido e melhor
(15) () Atuar em outros segmentos, diversificar com novos produtos, além dos atuais.
(16) ( ) Reinvestir mais dos lucros dos proprietarios na prépria empresa para seu
crescimento.

(17) ( ) Investir mais na industrializacao de outros produtos, que vao além dos produtos

de pés-colheita.

3. Agora indique na escala de 1 a 5 o quanto vocé concorda com as| o £
afirmacdes abaixo sobre sua participagdo nas decisbes e sua % %
IS °

autonomia. Use as opgoes: E i g sl gl g

(1) Discordo Totalmente, (2) Discordo, (3) Nem discordo nem| € | € D‘g g gg

concordo, (4) Concordo, (5) Concordo Totalmente. % -§ § § § § §
Participo frequentemente das decisdbes sobre mudancas na

01| empresa 112 (3 |4 |5
Participo frequentemente decisdes sobre a adocdo de novas

02 | politicas 11|12 |3 |4 |5
Participo frequentemente das decisbes de contratar novos

03 | funcionérios 112 (3 |4 |5

04 | Participo frequentemente das decisGes de promover funcionarios 1|2

05 | Meu trabalho permite que eu mesmo decida como realiza-lo. 112 |3 |4 |5
Meu trabalho me da consideravel independéncia e liberdade sobre

06 | como fazé-lo. 112 |3 |4 |5
Meu trabalho permite que eu escolha que procedimentos (métodos

07 | de trabalho) devo usar. 112 |3 |4 |5

Dados pessoais:

1.1.Numero de subordinados que vocé tem no trabalho (caso tenha uma posicdo de chefia):
1.2.ldade: anos

1.3.Tempo na empresa: (anos e meses — separados por virgula).

1.4.Sexo: ( ) Feminino ( ) Masculino

1.5.Cargo: () Operacional () Supervisédo ( ) Coordenacéo ou Cargo Acima
1.6.Estado Civil: ( ) Casado ( ) Solteiro

1.7.Instrucdo: ( ) Até Fundamental ( ) Até Médio ( ) Superior Completo
Nome do respondente da pesquisa:




