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O objetivo do estudo foi identificar potencialidades emergentes de liderangas formais e informais
em uma empresa do setor metalurgico localizada em Sdo Caetano do Sul-SP e os possiveis
beneficios das interagdes entre seus colaboradores. Para tanto, foi aplicado um questionario para
cada componente da equipe, cujos dados foram analisados a luz da Teoria de Analise de Redes
Sociais (ARS). Foram formados trés grupos de fluxos de informagdes: técnicas, recursos humanos
e relagdes de amizade, tanto no nivel administrativo, quanto operacional. Por meio da ARS os
resultados demonstraram que pelo menos 3 colaboradores possuem estimativas que indicam

Key Words: maior capacidade de relacionamento e consequente poder de influéncia por sua posicdo central na
ARS: Lideranca formal rede. Os resultados apontam para a necessidade de que os gestores devem estar atentos para as
Lider’anga INformal. possibilidades de liderangas formais e informais de modo a integrar acdo sinérgica destas

liderancas e canalizar os efeitos de poder, influéncia e dependéncia entre os atores da rede como
moderadores de bem estar no ambiente de trabalho. A evolugéo interpessoal das relagdes na rede
social indica que a integragdo entre os atores pode ser um vetor de engajamento a0 compromisso
por meio de formas de lideranga do tipo carismatica, transformacional e compartilhada tendo por
finalidade o aumento da confianga e do desempenho do grupo no local de trabalho. A
contribuicdo deste artigo se da pela aplicagdo da Teoria de Analise de Redes Sociais (ARS) em
uma empresa do setor metalurgico que constatou que a rede informal pode colaborar com a
estrutura formal das empresas.
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Assim, observar as interacdes entre as pessoas dentro das
organizag¢des ¢ uma ferramenta de gestdo para diagnostico da equipe,
obtendo informagdes valiosas sobre as estruturas de lideranca e
visualizando o que de fato acontece dentro da equipe, a fim de
viabilizar treinamentos, estimular as interagdes propicias e ajustar as
liderangas da organizacdo (COOK et al., 2018). Importante salientar
que ¢ necessaria a utilizagio de métricas para a analise das interagdes,
das caracteristicas das redes e dos individuos que sdo destaques nos
relacionamentos com os demais (LUI et al., 2017). Ao analisarem as
redes de relacionamentos, Luria e Berson (2013) perceberam que a
personalidade e as habilidades cognitivas das pessoas sdo fatores que
contribuem para o surgimento de liderangas formais e informais. Ao
passo que Joo, Yu e Atwater (2018) concluiram que a orientagdo de
lideres formais influencia os colaboradores que sdo beneficiados com
o desenvolvimento da lideranga. No contexto da lideranga
interpessoal, Hansen et al. (2014) afirmam que esse tipo de lideranga
pode ser muito Gtil como mecanismo de engajamento, servindo como
moderador entre o comprometimento ¢ a identificagdo, resultando
assim em menos tensdo no trabalho. Observa-se pelos estudos que um
grande passo da pesquisa em organiza¢cdes estd associado a
compreensdo das formas de liderangas formais e informais.

INTRODUCTION

O crescente interesse pelo estudo da dindmica das redes de
relacionamentos dentro das organizagdes e o surgimento de novas
ferramentas analiticas despertam a atengdo dos pesquisadores em
relagdo a existéncia de um valor inexplorado sobre os estudos das
redes nas organizagdes e promete novos insights sobre os fendmenos
organizacionais (CHEN et al, 2022). Os lacos entre os individuos ddo
acesso a recursos, ideias, confianca, poder e esforcos de outras
pessoas, em suma, beneficios que sd3o a motivagao para a formacédo de
lagos sociais com aqueles que podem fornecer recursos
complementares (FURLOTTI, SODA; 2018; CHEN et al., 2022). A
Analise de Redes Sociais (ARS) é um método estrutural que parte da
observagdo da existéncia ou ndo de relagdes entre individuos de um
determinado meio social, permitindo, assim, a reconstru¢do de um
sistema de interdependéncia entre eles (RESENDE, 2020). A ARS,
além de ser um mecanismo de diagndstico das interagdes e
relacionamentos em um determinado ambiente em que coexistem
liderangas formais e informais (LU et al., 2017), também demonstra a
utilidade de entender quais individuos sdo mais conectados dentro de
uma estrutura organizacional (HANNA et al., 2021).
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Nesse sentido, surge a seguinte questdo de pesquisa: Quais as
potencialidades emergentes de liderangas formais e informais em uma
empresa do setor metalurgico, do grande ABC, em Séo Paulo-SP? De
forma a atender a pergunta de pesquisa, esse trabalho consiste em
identificar as potencialidades emergentes de liderancas formais e
informais em uma empresa do setor metalurgico, da regido do grande
ABC, em Sao Paulo-SP, por meio de analises de redes sociais. No
intuito de atender ao objetivo proposto, realizou-se um levantamento
de campo, por meio de questiondrio, sendo realizada a analise de
redes sociais com o uso das métricas de centralidade, densidade, core-
periphery e betweenness, como forma mensurar os comportamentos
emergentes de liderancas formais e informais.

ANALISE DE REDES SOCIAIS (ARS)

Uma rede social ¢ um grupo de pessoas (atores ou nos) e suas
ligagdes. A analise de redes sociais ¢ a abordagem que estuda as
estruturas sociais de forma direta e concreta, analisando as relagdes
entre os integrantes de um determinado sistema social (TOMAEL,;
MARTELETO, 2013; FIALHO, 2014) desempenhando um papel
importante na rotina diaria (LIU ef al., 2017) e das organizagdes,
com a utilizagdo de um conjunto de ferramentas derivadas da Teoria
dos Grafos (CHEN et al, 2022; HIGGINS; RIBEIRO, 2018). O
método de analisar as redes sociais permite identificar os grupos
coesivos, que sdao geralmente identificados por meio da existéncia de
relagdes mais fortes, intensas e diretas, dentro de um conjunto de
individuos (RESENDE, 2020) que pode estar presente tanto em
instituigdes publicas como privadas. Lazega e Higgins (2014)
concluem que os grupos coesivos sdo influenciados por trés
propriedades principais: (1) a reciprocidade dos lacos, (2) a
acessibilidade dos membros de um subgrupo, e (3) o niimero de
relagdes entre os integrantes. A ARS ¢ utilizada como ferramenta de
analise do contexto organizacional, uma vez que apura as relagdes e
as interagdes entre os individuos de uma determinada instituigdo,
tanto redes formais como informais. Mas, para tanto, sdo necessarias
as utilizagdes de métricas, identificando uma ou mais variaveis a
partir da analise dos intercdmbios entre os integrantes da rede e suas
identidades (HIGGINS; RIBEIRO, 2018). A métrica centralidade
reflete o relacionamento entre os integrantes (atores) de uma
determinada rede. Sdo trés as métricas de centralidade: centralidade
de grau (degree) que consiste em um destaque no nivel de interagdo
de determinado ator na rede; centralidade de proximidade (closeness)
que reflete a maior ou menor dependéncia de intermediagdo dos
atores nos relacionamentos da rede; e a centralidade de
intermediacdo (betweenness) que destaca quais sdo os atores que
exercem maior poder de interacdo com os os outros atores da rede
(WASSERMAN; FAUST, 1994; HUGGINS; RIBEIRO, 2018). O
Quadro 1 ilustra as métricas e seus conceitos: Uma pessoa com
elevado grau de centralidade ¢ um elo de ligagdo na rede, servindo de
ligacdo e de acesso aos demais integrantes (RECUERO, 2014). Nesse
sentido, Hanneman e Riddle (2005) afirmam que a centralidade ¢ um
atributo dos atores individuais, geralmente resultado de sua posi¢do
na rede analisada.

Na analise utilizando dois modos, denominada “Two Mode”, é
possivel analisar pessoas relacionadas a eventos, assim como pessoas
relacionadas a coisas, em uma espécie de matriz de redes. Outro
atributo importante ¢ a densidade da rede social, cujo resultado
mostra a quantidade de lagos presentes entre os atores. Nao menos
importante, tem-se as medidas de centralidade que medem a
quantidade de arestas incidentes sobre um determinado né
(ERFANMANESH; ROHANI; ABRIZAH, 2012; BORGATTI;
EVERETT, 1997) e que distinguem a relevancia de um ator na rede
analisada (HIGGINS; RIBEIRO, 2018). A analise de coesdo, outra
métrica bastante utilizada, permite identificar as partes de uma rede
que sdo mais coesas ¢ mostra o grau de entrosamento de um ator.
Assim, a utilizagdo das métricas permite identificar individuos que se
destacam pela quantidade de relagdes com os demais, pela
intermediagio entre um ator e outro da rede (TOMAEL;
MARTELETO, 2006). Tanto a centralidade como a coesdo sdo
importantes preditores das condi¢des de relacionamentos no interior
das redes o que sugere o uso desses dados como referéncia para

desenvolver novos comportamentos ¢ estimular a adogdo de
interagdes orientadas a novas formas de inovagdo, por exemplo, em
um grupo de setores dentro de uma organizagdo. Em um ambiente
organizacional, as redes informais contribuem para influenciar o
desempenho dos empregados, promovendo troca de conhecimento e
informagdes que beneficiam a organizacdo, geram mudangas
comportamentais, de modo que os gestores estdo estimulando os
relacionamentos informais, geralmente baseados na confianga e na
amizade (CAl et al, 2018).

ARS e interdependéncia das estruturas relacionais formais e
informais:

Susandy e Prasetyo (2019) relatam que o papel de lideranga em redes
formais e informais se estendem para além de empresas e instituicdes
governamentais, sendo observado também em institui¢des
académicas. Os autores afirmam que a estrutura de rede informal de
lideranga nessas instituigdes se torna mais desconhecida na medida
em que a interagdo se torna mais complexa e dinamica entre os atores.
Em seu estudo sobre rede social e lideranga organizacional Susandy e
Prasetyo (2019) analisaram uma estrutura social constituida de 3
redes, a saber: informacdo, solucdo de problemas técnicos e
comunicacao pessoal. E concluiram que a disseminagdo de
informagdes internamente ou entre os membros € mais rapida que na
rede de comunicagdo pessoal do que nas redes de informagdo e
solugdo de problemas técnicos. Lagos de apoio e troca de informacdes
em redes sociais informais também sdo relatados como indicio de
bem estar no trabalho, seja pela quantidade de vezes que um ator ¢
indicado ou que indica outros, pela proximidade junto a vizinhos
muito citados, por conexdo com subgrupos coesos ou ainda pelo grau
em um dado ator ¢ identificado com posicdo central na rede. O bem
estar no trabalho, constituido por realizagdo, afeto positivo e afeto
negativo, pode ser observado por meio das posigdes dos atores em
redes de informagao e apoio (AMORIM-RIBEIRO et al., 2021).

ARS enquanto um método de conhecimento das propriedades
estruturais de conjuntos sociais compreende a investigacdo de
presenca ou auséncia de reciprocidade entre os componentes de um
dado meio social que, se constatada, viabiliza a configuragdo de um
sistema de interdependéncias. As relagdes sociais podem ser
consideradas como indicadores de interdependéncia, servindo
simultaneamente como um canal de transferéncia ou troca de recursos
e para engajamento intencional das relagdes de troca entre os
parceiros (LAZEGA; HIGGINS, 2014). Para Lazega e Higgins
(2014) a analise de um sistema de interdependéncias em um contexto
social abrange também, por exemplo, uma cultura ou um sistema de
normas e declaram que entender esse sistema apenas como uma
estrutura relacional é um enfraquecimento sociolégico. Com base na
diferenciacdo de analise entre os niveis individual, relacional e
estrutural de um sistema social 4 procedimentos caracterizam uma
abordagem metodoldgica constituida por:

. Mecanismo de reconstitui¢do e de representagdo da estrutura
ou da morfologia do sistema de acdo e de troca entre os
atores, bem como as interagdes entre o nivel estrutural e
individual da rede.

. Esquematizagdo de posicionamentos dos
estrutura em termos de pertencimento,
autoridade ou autonomia.

. Processos de associag@o entre posi¢do e conduta estratégica
dos atores, consideradas como variaveis independentes pelas
quais se pode medir a interveng¢do nos comportamentos.

. Processos que mensuram a reestrutura¢éo da interdependéncia
com relagdo ao comportamento dos atores, novas interagdes
relacionais ¢ mudangas de normas de acordo entre si, entre
outros processos sociais.

atores nessa
centralidade,

Conforme disposto até aqui, a nogdo de papéis proporciona a relagdo
conceitual entre estruturas e comportamento dos atores com base em
duas formas de interpretagdo, a primeira por sua posi¢do na rede
caracterizada por um posto de trabalho ou recurso. A segunda diz
respeito a combinagdo de relagdes associando redes diferentes
formais e informais, ou seja, o comportamento de um ator ndo ¢
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determinado exclusivamente por suas relagdes em uma tUnica rede,
mas pela forma como este ator se conecta entre redes em um mesmo
contexto relacional por meio de varios sistemas de troca.

GRUPOS; COESAO E CONFLITO DE PAPEIS
Grupos; atitudes; viés intergrupal e papéis

As atitudes das pessoas sdo elementos importantes para se considerar
no ambiente organizacional. De forma abrangente, a atitude agrega as
crengas (cogni¢do), os sentimentos (afeicdo) e a ag¢do (conagdo) de
uma pessoa em relagdo a outro individuo ou coisa (ROSENBERG;
HOYLAND, 1960). Projetos de reorganizagdo e mudanca por
melhores condi¢des no ambiente de trabalho muitas vezes sdo
promovidos pela alta geréncia com a expectativa de atitudes positivas
da parte dos empregados, o que nem sempre ocorre. Pelo contrario, ha
casos em que a implementacdo de mudangas desperta menos
otimismo porque estdo associadas a percepgdo de perda de recursos
diversos; de autonomia; de oportunidade de estimulo ao trabalho; de
coesdo de grupo e de poder informal existente. Portanto, atitude como
intengdo comportamental de compromisso com a mudanca resulta de
apego e disposi¢do do empregado em contribuir para que ela ocorra;
por outro lado, as demonstracdes de descaso por parte dos
empregados refletem sentimentos de descrenga sobre a justiga e
desconfianga em relacdo a mudanga (DUBOIS et al., 2013). O apoio
atitudinal e comportamental pode ser consumido por condi¢des que
ameacam ¢ afetam o estado emocional e psicologico dos empregados.
Associado a isto, outros mecanismos de reprovacdo mediam a relagdo
entre perda de coesdo do grupo e atitudes em relacdo a mudanca
organizacional (DUBOIS et al., 2013).

O entendimento das atitudes pode explicar como elas afetam o
ambiente de trabalho e como as pessoas podem desenvolver certos
comportamentos em relagdo a outras ou até mesmo a determinadas
atividades, dai a necessidade de que o ambiente seja constituido de
elementos que favoregam a dindmica do bem-estar social. Grupos
podem ser considerados como sistemas dindmicos com variada
gradagdo motivacional para realizar papéis simultdneos, os quais
podem mudar de relevancia a depender do tempo e do tipo de grupo.
Os grupos seguem objetivos e fungdes que envolvem processamento
de informagdes e significado; gerenciamento de conflito e consenso;
produzir, adequar e coordenar o comportamento dos membros. A
eficacia funcional do grupo ¢ constituida pelos atributos dos membros
afiliados a ele e como esses atributos podem simultaneamente atender
as demandas de projeto do grupo e satisfazer as necessidades dos
membros com padrdes altamente coordenados e reciprocos
(MCGRATH,1997). O reconhecimento dos individuos com o grupo e
a diferenciacdo de papéis de lideranca preliminar internamente
estabelecem a natureza inicial de mecanismos de lideranga ¢ a
conseqiiente explicacdo de como estruturas emergentes e informais de
lideranga variam entre os grupos (DERUE et al, 2015).
Compreender o viés intergrupal ¢ importante como mecanismo de
predicdo sobre quando e como as mudangas na participagdo em
grupos sdo afetadas pelas atitudes intergrupos. As atitudes
intergrupais se alteram a depender da forca associativa relativa de
identificacdo que, por sua vez, ¢ determinada pela compatibilidade
(equilibrio/ congruéncia) ou (in) compatibilidade (desequilibrio/
dissonancia) entre estes grupos. Robustecer ou reduzir essas conexdes
pode aumentar ou diminuir o viés intergrupal. Intervengdes que
ajudam a destacar pontos positivos em comum em detrimento das
contradigdes entre grupos favorecem a integragdo de novos grupos em
assimilar as compatibilidades entre identidades anteriores e novas e
assim mudar o viés intergrupal (ROTH et al., 2018).

Coesdo de grupos: Estudo sobre coesdo de grupo e desempenho
relata um efeito mais direto do desempenho a coesdo e ndo o
contrario, devido principalmente ao compromisso com a tarefa, em
oposicdo a atragdo interpessoal ou de pertencimento ao grupo.
Associado ao comprometimento com a tarefa os efeitos da relacdo
desempenho coesdo sdo mais significativos em grupos menores e
reais, e variam de maneira razoavel e previsivel. O que diferencia
grupos com bom desempenho néo é a parcimonia entre seus membros

ou o orgulho do grupo, mas como cada um regula seu comportamento
para se comprometer com o desempenho da tarefa (MULLEN;
COPPER, 1994). Um clima de justica interpessoal focado no lider
injusto gera maior coesdo de grupo que a mesma situagao focada no
lider justo. Isto ocorre por meio da dissondncia cognitiva entre os
membros do grupo e essa dissonincia serve como uma construgdo
subjacente pela qual o foco no supervisor justo influencia a equipe
(STOVERINK et al., 2014).

Conflito de papéis: Grande parte das pessoas desempenha e mantém
identidades de papéis distintos em suas rotinas que podem ou néo ter
compatibilidade entre eles. Um estudo evidenciou que a separagio;
interferéncia e identidade de papéis estdo relacionadas com o bem
estar dos individuos. Enquanto a interferéncia entre papéis foi
relacionada de forma negativa com o bem estar, contrariamente a
separagdo ¢ identidade de dois papéis distintos proporcionam o bem
estar do individuo (SETTLES er al., 2002). A separagdo de papéis
pode requerer mais habilidade em termos de recursos cognitivos e
afetivos dos individuos do que a conexdo de funcdes entre eles.
Individuos com experiéncias soélidas de conflito e sobrecarga de
papéis sentem niveis de bem estar superiores aqueles que percebem
os papéis de forma distinta e com pouca interferéncia. Ambas as
posicdes, separagdo e interferéncia de papéis, como construgdes
separadas esclarecem a distingdo entre conflito e sobrecarga como
moderadores das diferengas no modo como os individuos percebem
varias combinagdes de papéis (SETTLES et al., 2002). Conflito e
sobrecarga de papéis sdo estressores do local de trabalho que
desempenham resultados indiretos positivos e negativos para a
inovagdo dos empregados por meio do empenho organizacional
afetivo. A forga dessas relagdes depende da qualidade da troca entre
membros e lideres, quando elevada aumenta os efeitos positivos da
sobrecarga de papéis como uma superagdo ao desafio, em
contrapartida os impedimentos resultantes do efeito negativo da
ambigiiidade e do conflito de papéis é enfraquecido (MONTANI et
al., 2017). Grupos eficazes sdo desejados pelas organizagdes, mas
atingir essa finalidade depende de como elas dinamizam esses
sistemas com objetivos e metas compativeis com a capacidade
atribuida justamente a cada membro, como uma rede bem interligada
e orientada positivamente. Para tanto, a lideranca e a integridade
interpessoal devem ser consonantes com a separagdo ¢ identidade de
papéis para que o compromisso com a tarefa seja um moderador entre
o comportamento ¢ o desempenho. A qualidade da lideranga
associada a uma lideranga compartilhada sdo preditores mais robustos
¢ amplamente reconhecidos para melhorar a eficacia da equipe do que
a lideranca vertical. Neste sentido, mudangas nas estruturas de
lideranga de equipe ao longo do tempo demonstram que quanto mais
membros da equipe forem identificados como simpaticos, calorosos e
competentes, maior serd seu poder de influéncia na rede (FRANSEN
etal., 2018).

PADROES DE LIDERANCA

A influéncia do lider (formal e informal) é um campo de estudo que
contribui para que ela seja entendida e bem integrada com a estrutura
social vigente e que ainda precisa de um melhor entendimento. Varios
tipos de lideranga sdo estudados ha bastante tempo e ainda se
demonstram eficientes e restaurados por elementos inovadores da
forma de liderar. Embora se afirme com freqiiéncia que a lideranga ¢
uma questdo mais de acdo do que posi¢do na equipe, na pratica
algumas posicdes sdo mais proveitosas do que outras. Posi¢des
centrais ou com maior destaque proporcionam mais oportunidade e
visibilidade da lideranca por outros do grupo, a exemplo do que
ocorre em equipes esportivas (FRANSEN et al., 2016). Por outro
lado, quando as equipes sdo desafiadas em novas atividades, as
percepgdes de lideranca se modificam quando moderadas por contato
interpessoal e percep¢do da mudanca na alocagdo de competéncia
(COOK et al., 2018). Em um ambiente organizacional, as
caracteristicas de influéncia da lideranga sdo diferenciadas de outras
atividades organizacionais. Aspectos ainda pouco explorados da
lideranga, a exemplo da lideranca pluralizada, se refletem nos padrdes
de troca social e interacdo entre diferentes tipos de rede. Em suma, a
lideranga pode ser entendida de uma forma mais ampla e além do
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conceito convencional de lideranca formal, mas paralelamente
alternando atividade de lideranca e ndo lideranca (WHITE et al.
2016). Embora as equipes sejam muitas vezes comparadas a suas
semelhantes esportivas no ambiente organizacional, a manutengdo do
equilibrio organizacional perpassa pela analise e estimulo a pessoas e
grupos de pessoas no sentido de desenvolver uma rede de
relacionamentos consistente e congruente com os objetivos de
desempenho que constitui e formaliza tais grupos. Grande parte do
desempenho esperado dos papéis atribuidos formalmente aos
membros do grupo tem relagdo direta com a forma de lideranga
exercida, seja ela formal, informal ou pluralizada, em situagdes onde
a organizagdo oportunamente envolve esses elementos.

Lideranca Informal: Lideranca e gestdo no contexto de grupo e
equipe diferem substancialmente no que se refere a relagdes de
autoridade e poder. A lideranca informal pode emergir e realizar
atividades sem necessariamente contar com a autoridade
administrativa formal. As vezes pode ocorrer dos membros
assumirem papéis de lideranga ou se rotacionarem sistematicamente
para assumir determinado comportamento necessario para efetivar
uma tarefa. Nesses casos a relagdo de lideranga e autoridade de gestdo
sdo ndo hierarquicas ou de um tipo diferente de categoria, ¢ a maneira
como diferem depende da forma como cada individuo as percebe
(BEDEIAN; HUNT, 2006). Em se tratando de ARS, ¢ imperioso
observar as varias formas pelas quais as redes informais interagem,
uma vez que a analise de apenas um ou dois tipos de relagdo pode
limitar a percep¢ao de uma lideranga verdadeiramente pluralizada. O
conjunto destas observacdes traz a tona os atributos mais destacados
de um ator na constituicdo de redes, ajudando assim a entender a
modelagem dos efeitos de rede cruzada entre influéncia da lideranga e
redes informais (WHITE e al. 2016), contribuindo para o diagnostico
da equipe ao fornecer informagdes valiosas sobre as estruturas
informais de lideranga existentes nas organiza¢des (COOK et al.,
2018). A autorizagdo flui pela hierarquia, mas a comunicacao flui por
meio da rede, ou seja, liderangas formais sdo estanques e com
atribui¢des determinadas pela organizag@o, enquanto as liderangas
informais decorrem de credibilidade obtida ou do compromisso
assumido. O empoderamento orientado pelo gestor da empresa pode
favorecer para que pessoas que ndo possuem cargos de chefia
assumam papéis de lideranca. A lideranca informal pode ser
estimulada por apoio indireto a posi¢des emergentes de
influenciadores potenciais ¢ diretamente pelos membros de grupo
(APPELO, 2011).

Redes de lideranca informal podem evoluir por meio de regras ou
principios que dirigem a emergéncia da lideranga informal em grupos
que apresentam lideranga formal limitada. Como os membros do
grupo orientam suas atribui¢des de lideranga pelo desenho de
ordenacgdo linear, as redes de lideranga informais tendem a evoluir
espontaneamente  para aumentar assimetria, transitividade,
conectividade, popularidade e popularidade inversa (CARNABUCTI et
al., 2018). Em contraste, quando um individuo sente uma
inconsisténcia de lideranga particular com o esquema de ordenagdo
linear, ele tenderd a reduzir a incoeréncia cognitiva resultante
modificando essa atribui¢cdo de lideranga. Este mecanismo de redugéo
de inconsisténcia para resultar implicagdes sobre caracteristicas
estruturais de rede surgem endogenamente a medida que a rede
informal de lideranga evolui, o que pode explicar a interacdo da
dindmica entre cogni¢do individual e estrutura interpessoal
(CARNABUCI et al., 2018). Apesar do intenso interesse crescente
sobre lideranga nas organizagdes, a literatura sobre a emergéncia de
liderangas informais em equipes que trabalham juntas por longos
periodos de tempo ainda ¢ insuficiente (NEUBERT; TAGGAR,
2004), especialmente nos ambientes atuais de negocios altamente
competitivos e em constante evolugdo, nos quais as fungdes de lideres
menos formais sdo ainda mais necessarias (HANNAH et al., 2021).
Equipes mistas sdo cada vez mais comuns, assim a variavel género,
potencialmente importante como moderadora da relagdo entre
individuos, caracteristicas e emergéncias informais de lideranga no
contexto de equipes nas organizagdes. Considerando o nivel de
minucia e equilibrio emocional, um alto nivel de capacidade mental

geral pode proporcionar lideranga informal mais para mulheres que
para homens.

A depender do tipo de tarefa e de organizagdo a importancia relativa
das diferengas individuais e membros que se destacam como centrais
no grupo podem esclarecer o surgimento de liderancas informais
(NEUBERT; TAGGAR, 2004). Empregados com elevada vontade
politica e acionados pela motivagdo de poder sdo mais propensos a
serem acolhidos como lideres informais do que os de baixa vontade
politica, e o desempenho desses lideres informais era contingente sua
habilidade politica. Isto sugere que a vontade politica serve como um
norte da disposi¢do do empregado em arriscar para atingir objetivos
especificos. Usada como um recurso a habilidade politica admite que
os lideres informais alavanquem habilidades para obter distingdo e
ganho pessoais (SHAUGHNESSY et al., 2016).

Lideranga carismdtica: A lideranga carismatica ¢ uma atribuigdo
baseada em como os seguidores percebem o comportamento do lider
como demonstragdes de carisma na mesma propor¢do em que 0S
comportamentos do lider refletem agdes participativas, pessoais e de
tarefa do individuo. A lideran¢a carismatica difere de outras formas
de lideranca por sua capacidade de estabelecer e articular uma visdo
inspiradora aos liderados por meio de atributos comportamentais
especificos do lider que geram tais resultados (CONGER;
KANUNGO, 1994). O poder do carisma tem forte relagdo com
resultados da lideranga principalmente pela dtica de quem a percebe.
Tradicionalmente o carisma como forma de liderar tem um viés de
género, ou seja, ¢ atribuido como sendo uma caracteristica mais
masculina. Em oposi¢do a isto, um estudo demonstra que a
centralizacdo de assessoria de equipes em torno de apenas um ou
poucos atores, mulheres sdo percebidas como menos carismaticas do
que homens lideres. Em contrapartida, quando ha coesdo da rede
(grande parcela de conexdes entre os atores) as mulheres ganham
vantagem na percep¢do de lideranca carismatica. Em suma, as
percepgdes de lideranga podem incluir o aspecto do género, mas
também perpassa pelo contexto da rede social na qual o lider esta
influenciando (BRANDS et al., 2015). Alguns atributos de lideranga
sdo0 considerados carismaticos em detrimento de outros. A emogao ¢ a
principal vertente para produzir efeitos carismaticos entre os
seguidores. Neste contexto o relacionamento carismatico pode ser
entendido como um processo de varias etapas ciclicas em que os
lideres influenciam e provocam emogdes significativamente
motivadoras de seus seguidores para alcance de metas (SY et al.,
2018).

O modelo de Konger-Kanungo propde varias dimensdes
comportamentais distintas em seis etapas do processo de lideranga
carismatica, a saber: visdo e articulagdo; sensibilidade ambiental;
risco pessoal; sensibilidade as necessidades dos membros;
comportamento ndo convencional; e ndo manter stafus quo. Com essa
forma de proceder o lider carismatico emprega meios inovadores e
ndo convencionais para transferir empoderamento e obter a confianca
dos subordinados. Ao identificar presenca ou falta dessas dimensdes
comportamentais atribuidas a lideranca carismatica € possivel
construir e desenvolver estas habilidades por meio de varias técnicas
adequadas aos gestores de equipe nas organizacdes (CONGER;
KANUNGO, 1994). Estudo comparativo entre trabalhadores
brasileiros e norte-americanos revelou que lideranga carismatica ¢
positivamente  associada a comportamentos ¢ cidadania
organizacional em trabalhadores dos EUA, mas ndo para os
brasileiros. A distancia organizacional (entre niveis) como um fator
cultural ndo foi significante na relagdo entre a lideranca carismatica e
comportamentos de cidadania. Os brasileiros também se mostraram
mais altruistas e menos complacentes que os colegas norte-
americanos (CAVAZOTTE et al, 2013). A lideranga interpessoal
também pode ser muito util como mecanismo de engajamento,
servindo como moderador entre o comprometimento e identificagdo
resultando assim em menos tensdo no trabalho (HANSEN et al.,
2014).

Lideranca transformacional: Em mercados turbulentos; onde a
substituicdo de produtos é rapida e insensivel; e a obsolescéncia ¢
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iminente e rotineira a lideranga transformacional pode ser requerida
em todos os niveis da organizagdo, que precisa ser flexivel para
prever e atender as demandas e mudangas necessarias na medida em
que ocorrem. Esse tipo de lideranga pode ser desenvolvida por
habilidade pratica. O carisma, a dedicagdo ao desenvolvimento
individual; capacidade e disposigdo para estimular intelectualmente os
liderados sdo comportamentos fundamentais para liderangas em
organizagdes que enfrentam mudangas e renovagdo. Neste sentido,
politicas adequadas para fomentar a lideranga transformacional
aumentam a probabilidade de bem estar e desempenho efetivo da
organizagdo (BASS, 1990). A lideranca transformacional pode ser um
provavel mecanismo de modelagem do padrio das relagdes entre
posicdes centrais e as demais posi¢des dentro das redes de tipo
colaborativa, o que justifica maior entendimento sobre este tipo de
relagdo social por meio de pesquisas longitudinais (MOOLENAAR et
al., 2015). Esse tipo de lideranca ¢ eficaz em estimular o
comportamento inovador nos seguidores ou colaboradores. Esta
forma de lideranga ¢é positivamente relacionada com comportamento
inovador especificamente quando o empoderamento do seguidor ¢é
elevado (PIETERSE et al., 2009).

Em adigdo, o engajamento diario dos seguidores da lideranca no local
de trabalho pode ser influenciado pela lideranga transformacional e
recompensa contingente. Ambos contribuem para um ambiente de
trabalho mais favoravel em termos de autodeterminagdo e apoio, ao
passo que o gerenciamento ativo por exce¢do resulta em ambiente
menos favoravel ou com menos autonomia, o que reforca a valor da
lideranga diaria para o engajamento dos seguidores (BREEVAART et
al., 2013).

Confianca e lideranca compartilhada: Em uma revisao tedrica sobre
a confianga/ desconfianga Kramer (1999) relata que criar e manter
confianga ¢ deveras dificultoso, o que revela sua fragilidade. Varios
fatores cognitivos contribuem assimétricamente no processo de
construcdo/ desconstrucdo da confianga. Eventos negativos
(destrui¢do) sfo mais evidentes do que os eventos positivos
(construgao). Associado a isto, os eventos negativos recebem maior
importancia de julgamento que os positivos de magnitude semelhante
na construgdo de confianga. A difusdo da desconfianga pode ainda ser
amplificada por terceiros com base em informagdes negativas e
fofocas, ou seja, as vinculagdes indiretas ampliam com maior forca a
desconfianga associada as relagdes fracas do que ampliam a confianga
entre as relagdes fortes. A posi¢do dos individuos em uma relagdo
hierarquica refere assimetria na constru¢do de comportamentos que
aumentam ou diminuem a confianga. Devido a sua maior dependéncia
¢ vulnerabilidade individuos em posigdo inferior tendem a compilar
mais comportamentos que indiquem confianca de seus lideres que
aqueles com posigdes de alto status. O contrario também ¢&
verdadeiro, os de baixo status recordam mais prontamente incidentes
de violagdo e desconfianga (KRAMER, 1999). Ao longo do tempo, o
aumento da lideranca compartilhada aumenta a confianga do grupo e
influencia diretamente na melhoria do desempenho. A medida que os
grupos evoluem, a lideranca compartilhada emerge desencadeando a
confianga grupal mutua, portanto, a confianca exerce papel central na
efetivacdo da lideranca compartilhada moderando o funcionamento
social e a eficacia do grupo. Nem todos os membros do grupo sdo
engajados em comportamentos de lideranca, ou seja, a estrutura de
lideranga compartilhada deve ser orientada para envolver a
especializagdo das fungdes de lideranga entre os subgrupos de
membros do grupo. Para tanto, as organizagdes devem reconhecer e
alavancar seu surgimento abastecendo os membros do grupo com
acdes voltadas a interacdo e aprendizado sobre as capacidades
individuais dos membros com legitimidade sob pena de perda da
eficacia do processo (DRESCHER et a/, 2014).

Substitutos da lideranga: Orientagdo e bons sentimentos no ambiente
de trabalho sdo fatores predisponentes para que os membros da
organizagdo maximizem resultados organizacionais € pessoais.
Comumente a orientagdo ¢ oriunda da estruturagdo de papéis ou
tarefas, e os bons sentimentos derivam do comportamento ou da
satisfagdo intrinseca associada a tarefa. Para tanto, é necessario
apenas que a organizagdo os forneca de alguma forma. Em suma, a

eficacia da lideranca pode ser descrita como a capacidade de
fornecimento indireto de orienta¢@o e bons sentimentos que ndo estdo
sendo oferecidos por outras fontes de algum modo, ou seja, ndo
necessariamente o lider formal é a unica fonte potencial de
estruturacdo de comportamento, ela também recebe suporte de
membros e equivalentes impessoais nessa atribuicdo. Estudos de
campo e experimentos evidenciaram que o comportamento do lider
pode ser resultante de, ou causar atitudes no desempenho de
subordinados. Assim, substitutos de lideranga exercem influéncia com
uma for¢a causal concernente nessa relagdo, atuando para reduzir
mudangas nas atitudes e desempenho dos subordinados causados pelo
comportamento do lider. Os substitutos da lideranca podem ser
resumidos como sendo oriundos de orientagdo: para o
relacionamento, centrada nas pessoas (consideragdo, apoio e
facilitagdo de interagdo); e para a tarefa, instrumental e centrada no
emprego (iniciagdo, estrutura, énfase na meta e facilitagdo do
trabalho. Em contrapartida, substitutos da lideranga ndo parecem
impedir mudangas no comportamento do lider que resultem em
diferentes niveis de desempenho e satisfagdo dos subordinados.
Substitutos de lideranga podem nao ter forga preditiva, mas alguns s6
precisam ser oferecidos em quantidade moderada, enquanto outros
precisam ser mais constantes ou oferecidos em conjunto para que seus
efeitos sejam percebidos em detrimento da influéncia hierarquica do
lider (KERR; JERMIER, 1978).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo ¢ de carater exploratorio e busca, essencialmente,
identificar as potencialidades emergentes de liderancas formais e
informais em uma empresa do setor metalurgico, do grande ABC, em
Sao Paulo-SP, por meio do uso das métricas de andlises de redes
sociais. A escolha do locus de pesquisa selecionado foi uma empresa
metalurgica de pequeno porte, fabricante de gabinetes em ago,
constituida por 48 (quarenta e oito) pessoas. A unidade de analise da
pesquisa foram os fluxos de informagdes técnica, recursos humanos e
relagdes de amizade relatados pelos empregados dos niveis
administrativo e operacional. A primeira etapa da pesquisa consistiu
na aplicacdo de um questionario, no més de novembro de 2018, que
abordou os atributos dos entrevistados e perguntas relativas aos fluxos
de informagdes de ordem técnica, recursos humanos e relagdes de
amizade. A segunda parte constou da confeccdo de grafos
demonstrando as trés redes constituidas. Para isso, os dados foram
codificados, sistematizados e analisados utilizando-se o software
UCINET 6, proprio para analise de redes sociais, considerando-se as
variaveis relativas aos atributos e fluxos de informagdes. Nesta rede,
os nds sido os empregados da empresa codificados pelo simbolo
“EMP”, e as arestas (ligagdes) direcionadas que conectam os nos sdo
os fluxos de informagdes e relagdes de amizade. Para determinar as
caracteristicas da rede constituida, optou-se pelas medidas de
centralidade, densidade, core-periphery e betweenness.

Para a andlise de identificagdo dos entrevistados que mais se
destacaram na rede, foi utilizada a métrica do grau de centralidade.
Na demonstracdo do vértice (empregado) com centralidade alta
(SARKAR et al, 2018) que participa do nicleo mais intenso aplicou-
se a métrica do core-periphery. A densidade foi utilizada para medir o
numero de arestas (ligagdes) incidentes sobre um né que demonstra a
concentragdo de atores e eventos num determinado empregado
(BORGATTI; EVERETT, 1997). Por fim, o Betweenness, que
apresenta o estado de um ator em uma posi¢ao favorecida na medida
em que esse ator cai nos caminhos geodésicos entre outros pares de
atores na rede. Essa medida apresenta que quanto mais pessoas
dependem desse ator para fazer conexdes com outras pessoas, mais
poder esse ator detém (HANNEMAN; RIDDLE, 2005). Por meio dos
dados coletados analisaram-se as métricas apontadas anteriormente. O
processo iniciou com a importagdo dos dados de atributos e fluxos de
informagdes dos entrevistados para o software Ucinet. Os passos que
caracterizaram o0s experimentos ocorreram da seguinte forma: 1°
passo: criagdo das matrizes atributos, de fluxo de informagdes técnica,
recursos humanos, amizade, para que o Ucinet interpretasse os dados.
No caso da analise realizada no Ucinet, foi construida a matriz aij,
onde a linha e a coluna foram os 48 entrevistados da empresa
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selecionada; 2° Passo: importagdo das matrizes para o Ucinet; 3°
Passo: escolha das métricas de analises e criagdo dos grafos. O
critério de escolha dos empregados de destaque nas redes considerou
o minimo 5 liga¢des por ator na rede, esse valor representa 0 minimo
10% do numero total de empregados da empresa (Centralidade e
Core-Periphery) e no Betweenness esse critério ndo foi utilizado
devido as caracteristicas da métrica; e, por fim, no 4° Passo: analise
dos resultados obtidos pelo Ucinet.

DESCRICAO DOS RESULTADOS

Redes de relacionamento técnico, recursos humanos e de amizade:
A partir dos dados coletados, foram realizadas as analises das
respostas dos funcionarios da empresa, resultando em trés grandes
redes de relacionamentos, resultando em 171 ligacdes na rede técnica,
92 na rede de recursos humanos e 119 na rede de relacionamento de
amizade. As trés redes constituidas apresentaram 48 nds ou vértices,
que representaram todos os empregados da empresa selecionada. A
visualizagdo da rede técnica pode ser observada na Figura 1,
indicando as multiplas relagdes estabelecidas pelos empregados
participantes da rede. A Figura 1 apresenta a rede de fluxo
bidirecional onde ha interagdo de um par de atores envolvidos na
relagio (HANNEMAN; RIDDLE, 2005) formada pelos empregados
da empresa, tendo como elos os fluxos de informagdes. Os vértices
sdo os empregados representados pelos simbolos “circulo” na cor
amarela que representa a area administrativa e “quadrado” verde a
area operacional. As setas indicam as ligagdes entre os atores da rede,
ou seja, onde indica a dire¢do onde o ator consulta e de onde esse
mesmo ator ¢ consultado. Essas indicagdes serdo observadas nos
grafos formados pelos dados coletados.

Fonte: Dados da pesquisa

Figura 1. Grafo da rede de informacdes técnicas por area da
empresa

A rede apresentada na Figura 1 permite identificar, visualmente, os
fluxos de informagdes técnicas entre todos os empregados. A
estrutura ¢ a compilagio das respostas ao seguinte questionamento:
Quais os colegas de trabalho que vocé consulta quando tem duvidas
relacionadas a questdes técnicas do seu trabalho? Os resultados
permitem identificar quais sdo os atores com maior proximidade entre
si, destacando-se os EMP 1, 6, 21, 22, 30, 32, 36, 37, 41 ¢ 43.

EEEEEE

Fonte: Dados da pesquisa

Figura 2. Grafo da rede de recursos humanos por irea da
empresa

A figura 2 apresenta a rede de informagdes existente entre os
empregados com relacdo as informagdes relacionadas aos recursos
humanos.

E possivel perceber que no canto superior esquerdo existem 6
empregados que sdo da area operacional (quadrado verde) que ndo se
relacionam com os demais no quesito informagdes sobre recursos
humanos na empresa. A pergunta sobre o tema foi: Quais colegas de
trabalho que vocé consulta quando tem duvidas relacionados a
assuntos de Recursos Humanos, administrativos, trabalhistas,
salariais?.

EROER

Fonte: Dados da pesquisa

Figura 3. Grafo da rede de amizade por 4area da empresa

A Figura 3 apresenta a configuragdo da rede em relacdo as amizades
entre os empregados, cuja pergunta foi: Quais colegas de trabalho
vocé mantém uma relacdo de amizade fora da empresa?. No lado
superior esquerdo da Figura 3, é possivel ver que existem atores
(empregados) que ndo possuem lagos de amizade no ambito da
empresa, sdo eles: EMP 19, 28, 35, 47 e 48. Ao passo que os atores
EMP 1,2, 17, 32, 41 ¢ 43 foram os que mais se destacaram na rede de
amizade.

Fonte: Dados da pesquisa
Figura 4. Grafo da rede técnica por funcio na empresa

A Figura 4 apresenta a rede de interagdes entre os empregados por
tipo de setor a partir das trocas de informacdes técnicas. Os
empregados representados pelo tridngulo preto sdo analistas e lideres,
os quadrados azuis sdo operadores e assistentes; e os circulos rosas
sdo ajudantes e auxiliares. No grafo identificou-se como destaque os
EMP 1 (Lider/Analista), 6 (Lider/Analista), 21(Lider/Analista), 22
(Lider/Analista), 30 (Operador/Assistente), 32 (Operador/Assistente),
36 (Operador/Assistente), 37 (Lider/Analista), 41 (Lider/Analista) e
43 (Lider/Analista).

CeCese

Fonte: Dados da pesquisa

Figura S. Grafo da rede de recursos humanos por funcio na
empresa
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A Figura 5 apresenta a rede de interagdes referentes as informagoes
relacionadas a recursos humanos mostrando os empregados separados
por seus setores, ¢ possivel perceber que 6 empregados encontram-se
isolados na rede, uma vez que relataram ndo terem interagdo com
nenhum outro empregado da empresa. Esses empregados ocupam as
seguintes fungcdes EMP 5 (Ajudante/Auxiliar), 9 (Ajudante/Auxiliar),
19 (Ajudante/Auxiliar), 25 (Operador/Assistente), 31
(Ajudante/Auxiliar) e 38 (Operador/Assistente). Ressalta-se que
nenhum desses atores exercem a fungo de lideranga formal.

Fonte: Dados da pesquisa

Figura 6. Grafo da rede de amizade por fun¢io na empresa

A existéncia de amizade entre os empregados de uma empresa ¢é
importante para a boa convivéncia no ambiente laboral, assim como
facilita os processos de trabalho. A Figura 6 ilustra a rede de
amizades na organiza¢do estudada, a partir dos empregados que
foram organizados em trés grandes setores, aqueles representados
pelo tridangulo preto s@o analistas e lideres, aqueles representados
pelos quadrados azuis sdo operadores e assistentes; € os circulos rosas
sdo ajudantes e auxiliares. Os empregados 19 (Ajudante/Auxiliar), 28
(Ajudante/Auxiliar), 35 (Lider/Analista), 47 (Operador/Assistente) e
48 (Ajudante/Auxiliar) ndo possuem amizade com os demais
empregados fora do ambiente da empresa. No processo de
entendimento das liderangas formais e informais emergentes da
empresa, tornou-se necessario o uso de métricas de redes sociais,
assunto abordado na subseg¢do seguinte. Em relagéo as trés redes, t€ém-
se pelas estimativas de densidade da rede técnica de 0,076, de
recursos humanos com 0,041 ¢ de relacionamento de amizade com
0,053. Por meio dos valores das estimativas apresentadas pelas redes
pode-se inferir que a rede mais densa ¢é a rede técnica.

Centralidade, Core-Peripery e Densidade das redes constituidas: A
conexdo de um ator em uma determinada rede pode ser entendida a
partir de duas medidas. Uma ¢é o nivel de atividade do ator na rede,
assim como a frequéncia com que este ator faz o papel de moderador
entre pares de atores pode ser identificado pelo grau de
entrelagamento para a primeira, e pelos graus de centralidade para a
segunda medida. Em casos de liderancga percebida, por exemplo, onde
a centralidade € um pressuposto ela pode ser medida como controle;
como independéncia; ou como atividade (FREEMAN, 1978). O
quadro 1 apresenta resumidamente os valores de centralidade e core-
periphery destacando assim os atores que mais se conectaram com
outros atores nas 3 redes. Uma métrica que avalia as trocas de
informagdes entre os empregados no contexto da empresa ¢ a
densidade, que demonstra o indicador de conectividade dos nds nas
redes técnicas, de recursos humanos ¢ de amizade. A andlise e
visualizagdo das redes aplicada pelo Ucinet, demonstrou o seguinte
resultado de densidade das redes, conforme demonstrado no Quadro
2. Observa-se no Quadro 2, que a média de conexdes das redes
foram 3.563 (Técnica), 1.917 (RH) e 2.479 (Amizade). A base desse
calculo ¢ feita a partir do numero de lagos dividido pelo numero de
pares possiveis dentro da rede. O desvio padrio calculado pelo
SOFTWARE Ucinet nas redes demonstram baixas variagdes dos
desvios em relagdo a média das interagdes. Nas redes constituidas
pelas interagdes entre os empregados constatou-se densidades de
valores muito baixas, que em ARS representam redes fracas de

conexdes. No que tange a comparagdo entre as redes observa-se que a
rede técnica ¢ a mais densa. As redes mais densas podem constituir
campo fértil na emergéncia de liderangas formais e informais.

Redes: liderancas formais e informais: A lideranca formal ¢
apresentada no desenho ordenado do organograma da empresa,
conforme demonstrado na Figura 7. As redes de lideranca informais
tendem a evoluir espontaneamente de acordo com o comportamento
dos empregados aumentando a conectividade dos atores dentro da
rede. O estudo de Carnabuci et al. (2018) indicou que a lideranca
informal pode evoluir por meio de regras ou principios em grupos que
apresentam lideranca formal limitada, complementado pelo estudo de
Hannah et al. (2021) que conclui pelo seu surgimento, especialmente
em ambientes altamente competitivos e em constante evolugdo, nos
quais ela se torna mais necessaria.

A analise de redes sociais contribui no mapeamento das estruturas de
relacionamentos que conectam individuos, comportamentos ¢ atitudes
que refletem as configuragdes de relagdes sociais existentes
(O’MALLEY; MARSDEN, 2008). Esse quadro das configuragdes
evidenciadas pode contribuir também na identificagdo de potenciais
comportamentos de lideranca. A métrica do betweenness pode
contribuir no passo inicial de emergéncia de liderangas formais e
informais ao demonstrar o poder de conexdo entre um ator dentro das
ligagdes com outros atores. Essa medida pode ser expressada como
uma porcentagem do maximo possivel que um ator poderia ter
mediado interagdes (HANNEMAN; RIDDLE, 2005), conforme
apresentado no Quadro 3.

Observa-se que no Quadro 3, os atores EMP 6, 41 e 43 que se
destacaram nas métricas de centralidade e core-periphery também
aparecem com poder nas conexdes com os demais atores das trés
redes constituidas. Ressalta-se que os destaques na rede técnica foram
o EMP 6, 41 e 43, que apresentaram 4.843%, 19.316% e 18.294%
respectivamente, referente as ligagdes mediadas por esses atores na
rede. Os EMP 41 e 43 mediaram 2.841% e 1.395% das liga¢des em
recursos humanos. Na rede de relacionamento de amizade, os EMP 6
e 43 mediaram 14.275% e 6.246% das conexdes. Os resultados
encontrados demonstraram que os atores EMP 6, 41 e 43
apresentaram indices significativos considerando as 3 métricas de
referéncia. Outra forma de entendimento sobre as implicagdes dos
resultados seria integrar atributos de modo que se tenha uma estrutura
de dados multiplex, ou seja, um acervo de matrizes ator/ator de igual
dimensdo que, segundo Hanneman e Riddle (2005), proporciona
verificar por cruzamento de dados a relag@o entre os ocupantes e os
papéis sociais de cada um na rede a partir dos atributos escolhidos
como pode ser visto na Figura 8. As informacgdes apresentadas na
Figura 8 podem servir como base para sugestdes de implicagdes
praticas. Considerando que o ator EMP 43 foi o mais proeminente
entre os 3 destaques, seu nivel escolaridade ¢ considerado baixo,
necessitando de aprimoramento substancial uma vez que de posse
apenas do ensino médio consegue se integrar socialmente de varias
formas na rede o que pode ser um sinal de potencial com baixo
investimento.

O ator EMP 6 ¢é outro exemplo de potencial de escolaridade a ser
desenvolvido com boas possibilidades de crescimento. Em adigdo,
ambos ainda sdo relativamente novos na empresa o que refor¢a os
achados de Carsten et al. (2017) que indicam que seguidores
coadjuvantes com potencial de lideranga tendem a opinar ¢ serem
mais sugestivos que outros. Por outro lado, o ator EMP 41, que
demonstrou boa capacidade de integracdo na rede, parece necessitar
de desenvolvimento de seu potencial de lideranga, o que pode ser um
desafio a ser travado, considerando o tempo na empresa e a idade.
Desenvolver a lideranga do ator EMP 41 pode ser um grande passo
para aumentar o equilibrio entre os grupos e com isso robustecer as
conexdes, diminuindo o eventual viés intergrupal que porventura
ocorra como apontado por Roth ef al. (2018). A abordagem de dados
e grafos com base nas particdes como foi o caso da empresa
metalargica parece indicar alguns caminhos a serem percorridos no
sentido de aproveitamento simultdneo dos 3 atores como lideres a
serem potencialmente desenvolvidos.
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Quadro 1. Centralidade e Core-Periphery da rede constituida

Métrica Técnica Recursos Humanos Amizade Atores Centrais

Centralidade EMP: 6, 12, 13, 21, 22, 23, 24, 30, | EMP: 6, 18, 21, 23, 27, 35, | EMP: 1, 2, 6, 16, 20, 32, | EMP: 6,41 ¢43
32,33, 34, 36,40,41, 42,43 ¢ 46. 37,41,43 ¢ 46 39,40, 41 e 43.

Core-Periphery EMP: 1, 6, 21, 22, 23, 24, 30, 32, | EMP: 6, 18, 23, 35, 37, 41, | EMP: 1, 2 6, 17, 20, 24, | EMP: 6,41 ¢43
33,36, 40,41 ¢ 43. 43 ¢ 46. 32,40,41 e 43.

Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 2. Densidade das redes constituidas

Rede Densidade Ligacoes Desvio Padrio Meédia das conexdes | Coeficiente de Variagdo
Técnica 0.076 171 0.265 3.563 7,437553
Amizade 0.053 119 0.224 2479 9,035902
Recursos Humanos (RH) 0.041 92 0.198 1.917 10,32864

Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 3. Betweenness da rede técnica, recursos humanos e amizade constituidas

Técnica Recursos Humanos Amizade

Ator Betweenness (%) Ator Betweenness (%) Ator Betweenness (%)
EMP 41 19.316 EMP 41 2.841 EMP 2 19.359

EMP 43 18.294 EMP 35 1.704 EMP 6 14.275

EMP 36 12.767 EMP 18 1.681 EMP 1 8.200

EMP 32 10.629 EMP 43 1.395 EMP 40 6.387

EMP 30 5.429 EMP 43 6.246

EMP 6 4.843 EMP 20 4.649

EMP 22 4.652

Fonte: dados da pesquisa

Os 3 atores de destaques funcionam como vetores de atributos e assim
pode-se entender de forma mais profunda, com base na abordagem de
Gould e Fernandez (1989), como um ator consegue causar efeitos de
poder, influéncia e dependéncia entre os atores vizinhos a ele como
uma forma de corretagem, que segundo os autores envolve o
direcionamento ou intercambio de recursos de um ator para outro por
meio de um ator intermediario. Os resultados encontrados também
apontam que hd comportamento positivo entre os atores o que pode
ser util para a implementacdo das mudangas como visto em
Rosenberg e Hoyland (1960), em que a manutencio da coesdo vigente
e alinhamento dos empregados sdo compromissos de colaboragdo
para que as coisas acontecam (DUBOIS et al., 2013).

| area
Presenca nas 3 modalidad
EMP 6
EMP 41
EMP 43

SETOR FUNCAQ | IDADE| TEMPO NA EMPRESA|  ESCOLARIDADE

Operacional | Montagem |Lider/analista 27 4,00
Projetos _|Lider/analistal 43 17,83

Dobra  |Lider/analista 41 4,00

Sup. Incompl.
Sup. Compl.
Ensino Médio compl.

dministrati

Operacional

Fonte: dados da pesquisa
Figura 8. Atributos dos atores de destaque nas redes constituidas

Associado a isto, os gestores da empresa metalurgica devem se
inteirar melhor sobre como integrar as forcas dos atores EMP 6, 41 e
43 de modo a obter agdo sinérgica e com isso evitar incompatibilidade
entre tarefas e sentimentos de falhas da lideranga por parte dos
empregados, conforme alertam Kollée et al. (2013). Um vez que os 3
atores ocupam cargos de lideranga, em especial o ator EMP 43 que
detém boa carga de lideranca informal carreada por amizade, a
empresa pode se beneficiar da forca desta relagdo para melhorar a
qualidade da torga e reduzir o conflito e sobrecarga de papéis
canalizando positivamente os efeitos desta redu¢do no local de
trabalho como apontam Montani et al. (2017) e também
endogenamente em grupos onde a lideranga informal evoluir para
algo mais concreto (CARNABUCI et al. 2018); impulsionada pela
vontade politica e motivagdo de poder emanados desta lideranca
(SHAUGHNESSY et al. 2016). Por fim, a evolugdo da lideranga
informal para uma relagdo interpessoal mais robusta, os gestores por
sua vez deverdo somar resultados no engajamento para o
compromisso (HANSEN ez al., 2014); e potencializar os provaveis
carismas do ator EMP 43; lideranga transformacional do ator EMP
41; e lideranga compartilnada do ator EMP 6 de modo que a
organizagdo obtenha confianga da rede e um local de trabalho com
melhor desempenho.

CONCLUSAO

A Analise de Redes Sociais (ARS) examina as estruturas de
relacionamentos que conectam individuos ou outras formas de unido
social e respectivas interdependéncias comportamentais e atitudinais
que refletem as configuragdes de relagdes sociais existentes
(O’MALLEY; MARSDEN, 2008). Neste sentido, o objetivo do
estudo foi identificar as potencialidades emergentes de liderangas
formais e informais em uma empresa do setor metalurgico, do grande
ABC, em Sao Caetano do Sul-SP. Por meio da ARS os resultados
demonstraram que alguns empregados, denominados atores,
conseguem obter maior capacidade de relacionamento e consequente
maior poder de influéncia por sua posi¢do central na rede, e dentre
eles existe um ator central que ¢ considerado chave em funcdo das
estimativas de suas métricas apontarem que tem acesso em outros
setores da organizacdo em fungdo de suas relagdes de amizade. Esse
achado ¢ consistente com Susandy e Prasetyo (2019) e também
confirma a abordagem metodologica de Lazega e Higgins (2014) no
que se refere a0 mecanismo de representagdo da estrutura de troca
entre os atores, bem como o esquema de posicdo dos atores com base
em pertencimento, centralidade, autoridade ou autonomia. Um
aspecto importante dos achados foi que os 3 atores que foram
destaques nas liderancas, trabalham na area de produgdo da empresa
estudada, porém em niveis hierarquicos diferentes, o que aumenta as
possibilidades de estimulo a inovagdo, por exemplo. Com base na
confianga e atitudes positivas emitidas pelo grupo como um todo
nestes 3 atores, o engajamento ¢ mais facil de se concretizar como um
moderador entre desempenho e objetivos. Este resultado ¢ compativel
com Amorim-Ribeiro et al. (2021) e também com a abordagem de
Lazega e Higgins (2014) a qual suporta os achados no que se refere
aos processos de associagdo ¢ conduta dos atores na rede, ¢ também a
forma de mensuragdo da interdependéncia de relacionamentos entre
eles. Os gestores das organizagdes, por sua vez, deverdo somar
resultados no engajamento de seus colaboradores para o compromisso
(HANSEN et al., 2014), potencializar os provaveis carismas de
lideranga transformacional e lideranga compartilhada de seus
empregados, de modo que a organizagdo obtenha confianga da rede e
um local de trabalho com melhor desempenho, tanto na parte
relacional, quanto na geragdo de inovagdes. Associado a isto, os
gestores devem estar atentos as formas de integrar os pontos
positivos, em especial das liderangas informais, a fim de obter agdo
sinérgica e com isso evitar incompatibilidade entre tarefas e
sentimentos de falhas da lideranga por parte dos empregados,
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conforme alertam Kollée et a/ (2013). O estudo contribui com a
constatagdo de que a rede informal pode colaborar com a estrutura
formal das empresas, ressaltando a importancia das analises das redes
interpessoais, sejam elas formais ou informais, a fim de descobrir
quais sdo os colaboradores que exercem influéncias sobre os demais,
e desta forma, atuar o sentido de trazer beneficios para o negocio.
Outro fator relevante, ¢ a possibilidade de formular estratégias de
desenvolvimento das liderangas informais para que sejam vetores de
disseminagdo de informag¢des para gerar comprometimento ¢ bem
estar entre os empregados da institui¢do, inclusive para aqueles que
relatam ndo ter nenhum tipo de interacdo social a ndo ser a
profissional. Por fim, o emprego da ARS foi fundamental para
conseguir observar as capacidades emergentes da rede com potencial
de lideranga, o que provavelmente nio seria possivel apenas com o
olhar da gestdo convencional. Reforcando a importancia de conhecer
os lideres informais dentro de uma organizagdo e, assim, obter
vantagens competitivas e uma melhor gestdo de pessoas,
especialmente em ambientes altamente competitivos e em constante
evolugdo tecnologica. Como limitagdo tem-se a utilizagdo somente de
um instrumento de coleta de dados, o questionario, que apresenta
indicadores de relacionamento muito restritos. Nesse sentido, quando
se pretende compreender os aspectos sociais, o instrumento utilizado
nesta pesquisa auxilia, em parte, na compreensdo do objeto,
necessitando de mais ferramentas, pois demonstra-se apenas métricas
em rede, tais como densidade, centralidade e core-periphery.
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