106

‘ ALAIC4-cadcor3

(|

O PAPEL DO GATEKEEPER NA COMUNICACAO

INFORMAL DAS ORGANIZACOES:
UM ESTUDO DE CASO EM [&D

106

Sandra Marinho

B Projeto de doutorado em curso: “Qualidade da
Formacado em Jornalismo: abordagem critica dos modelos
vigentes no ensino superior”. Em 2002, mestrado em
Gestao de Recursos Humanos, pela Escola de Economia e
Gestdo da Universidade do Minho (UM). Em 1996,
Licenciatura em Comunicacdo Social, pela UM. Membro
do Centro de Estudos de Comunicagao e Sociedade (Cecs)
da UM. Assistente no Departamento de Ciéncias da

Comunicacao, do Instituto de Ciéncias Sociais da UM.

B E-mail: marinho@ics.uminho.pt

$ 12/21/06, 4:26 PM



RESUMO

As vantagens da comunica¢ao informal nas organizagoes residem num melhor desempenho de

tarefas, mas também se encontram a num nivel mais pessoal, o do apoio social, traduzido em
lagos de amizade ou relagdes de aconselhamento. Esta dindmica é determinante para os
profissionais de I&D, uma atividade que assenta na partilha de conhecimento, na discussao de

resultados e na avaliacdo de pares, processos que implicam trocas comunicativas,

freqlientemente informais, e um conceito de comunidade que extravasa as fronteiras das
institui¢des. Para descrever estes contatos num Centro de Investigacao, recorremos a andlise de
]

rede, salientando o papel do “gatekeeper tecnolégico
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ABSTRACT

The development of informal communication in organisations allows the enhancement of

, como ator fundamental deste processo.

performance as well as, at a personnel level, the reinforcement of social support, translated in
bonds of friendship and advisement. This is a crucial dinamics for R&D professionals, since
this is a job that depends on sharing knowledge, discussing results and peer review, activities
that imply actions of communication, most times informal, and a concept of community that

@ surpasses organisational borders. To describe the exchanges that take place in a R&D
department, we applied network analysis, focusing on the concept of “technological
gatekeeper”, as a key actor in this process.

KEYWORDS: NETWORKS; GATEKEEPER; INFORMAL COMMUNICATION

107
-
Las ventajas de la comunicacién informal en las organizaciones, residen en un mejor -
cumplimiento de tareas, pero también se encuentran a un nivel mds personal, el del apoyo s
social, traducido en la amistad o en las relaciones de ensefianza. Esta dindmica es determinante -

para los profesionales de I&D, una actividad que se sustenta en la donacién del conocimiento,
en la discusion de los resultados y en la evaluacidn de los pares, procesos que implican
intercambios comunicativos, muchas veces informales, y un concepto de comunidad que
trasciende las fronteras de las instituciones. Para describir estos contactos en un Centro de
Investigacion, recurrimos al andlisis de la red, subrayando el papel del “gatekeeper tecnolégico”,
actor fundamental de todo el proceso.

PALABRAS CLAVES: REDES; GATEKEEPER; COMUNICACION INFORMAL

1 O trabalho aqui apresentado é parte integrante de um projeto mais vasto - a nossa dissertacao de Mestrado -, intitulado

“Redes informais de comunica¢ao: um estudo de caso em I&D”, que podera ser consultado em http://hdl.handle.net/1822/3292.
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Redes de comunicagao informal
em organizagoes de I&D: conceitos
e perspectivas tedricas

Nas organizagdes ou empresas, a Comunicacao
é, cada vez malis, vista como uma varidvel
importante, na medida em que influencia e é
influenciada pelas demais varidveis do com-
portamento organizacional, razdo pela qual tem
aumentado a investigacdo em torno dessa
temdtica. Smidts, Pruyn e Riel (2001), por
exemplo, mostram que os gestores devem prestar
aten¢do a comunicagdo interna, fornecendo a
cada funciondrio informag¢ido adequada e
oportunidade para falar, ser ouvido, envolver-se
e participar ativamente, jd que, de acordo com
resultados da sua investiga¢ao, a comunicagao faz
aumentar a identificagdo com a organizagaio.
Spillan, Mino e Roeles (2002) insistem nas
vantagens de fomentar e desenvolver um
ambiente de trabalho assente em processos de
comunica¢ao interativa, favorecendo os contatos
entre diferentes niveis hierdrquicos, géneros, racas
ou religides: a criagdo de oportunidades para
todos atingirem mais eficazmente os objetivos e
a missao da organizacio. Ja King (2003) procura
demonstrar a importincia que podem ter as “con-
versas”, particularmente em organizacdes
caracterizadas pela procura de novos conhe-
cimentos, como sao os ambientes de I&D, na
medida em que, através da discussdo e reflexao,
favorece-se o surgimento de novas interpretagdes.
Esta tomada de consciéncia da importancia da
comunicag¢do nas organizagdes tem também dado
origem a investigagdes em torno dos “siléncios”,
dos “assuntos tabu’”, seus motivos e conseqiiéncias
(Bowen e Blackmon, 2003; Miliken, Morrison e
Hewlin, 2003; Van Dyne, Ang e Botero, 2003;
Morrison e Miliken, 2000).

Vemos, assim, as organizagdes como “sistemas
complexos predominantemente estruturados em
torno de eventos de comunicagao” (Littlejohn,
1982, p. 317), que sdo um fator estratégico
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fundamental, o que faz com que devam ser
cuidadosamente planejados e controlados, de
maneira a promover a transmissao de informagao
util, da forma mais adequada e no momento
oportuno, ao publico especifico a que se destinam.
Comunica¢do organizacional é assim “[...] o
processo através do qual membros de uma orga-
niza¢do retinem informagao pertinente sobre esta
e sobre as mudangas que ocorrem no seu in-
terior... A comunica¢ao permite as pessoas gerar
e partilhar informacdes, o que lhes fornece o
conhecimento e a dire¢do para cooperarem e se
organizarem” (Kreps, 1990, pp. 11-12).

Sendo um campo de estudo (e de intervengado)
tdo vasto, comecamos por definir o objeto es-
pecifico, no &mbito deste artigo: as redes infor-
mais, que sdo “grupos de pessoas que desenvolvem
e mantém contato para comunicar informal-
mente, normalmente acerca de algum interesse
que partilham” (Newstrom e Davis, 1997, p. 71).
Mais concretamente, interessa-nos aqui debater
o papel do gatekeeper, elemento central na afericao
das redes de comunicagio.

Pretendemos assim:

- Evidenciar as mais-valias que o estudo da
comunica¢do informal pode trazer as orga-
nizagdes, como ferramenta de gestao.

- Mostrar as vantagens que a anélise das redes
sociais (social network analysis) pode trazer, ao
nivel da gestdo das organizac¢des, tendo como
pressuposto que a comunicagio é considerada um
elemento estratégico fundamental.

- Discutir o papel do gatekeeper, como elemento
essencial de uma rede de comunicagao, e mostrar
a utilidade que podera advir, em particular, para
a gestdo das organizagdes, da identificagdo destas
posigoes e das suas caracteristicas.

Adotamos uma perspectiva que vé a
comunicagdo como “convergéncia’, “um processo
em que os participantes criam e partilham
informagao a fim de chegar a uma mdutua

compreensdo” (Rogers e Kincaid, apud Mattelart
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e Mattelart, 1997, p. 133). Estamos perante uma
légica de interdependéncia entre os individuos, que
se constituem em rede, uma caracteristica desta
“forma social de organizacio”, segundo a qual os
atores necessitam da ajuda uns dos outros para
construir uma ordem de pensamento e de acdo:
[a comunica¢do em rede] é um processo
através do qual os atores sdo potencialmente
capazes de identificar os temas que terdo que
organizar e a melhor forma de o fazer... é uma
forma de construirmos conhecimento para nds
préprios e exercermos influéncia sobre o
entendimento e acgdes daqueles de cuja ajuda
precisamos... Em suma, a comunicagdo em rede
fornece o veiculo social para a identificagio de
ameagas e oportunidades, e contribui para o
desenvolvimento, selec¢do e implementagdo de
politicas através da construcdo de enten-
dimentos e da mobilizagio de influéncias”
(Hosking e Fineman, 1990, p. 591).

Compreender a comunica¢do interna, nesta
l6gica de interacao e de interdependéncia, exige
um quadro tedrico e técnicas de recolha e analise
de dados que permitam uma abordagem desta
natureza. A andlise das redes sociais, que sdo
compostas por individuos conectados, direta e
indiretamente, uns com os outros por fluxos
estruturados de comunicagao, é a perspectiva que
adotamos. Jacob L. Moreno, psic6logo social,
forneceu, jd no inicio do século XX, uma base
metodoldgica para medir as diferentes varidveis
de uma rede de relacdes e quantificar os modelos
de comunicagdo interpessoal num sistema. O
esquema, ou sociograma, indica as atitudes
positivas ou negativas dos membros de um grupo
e designa os individuos-chave, ou lideres,
elementos considerados essenciais nesta forma de
pesquisa (Mattelart e Mattelart, 1997; Bastin,
1980).

Como perspectiva tedrica, a andlise das redes

sociais vai buscar os seus fundamentos conceituais
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a escolas de pensamento da sociologia e
antropologia (Tichy, Tushman e Fombrun, 1979)
e tem recebido contribui¢coes de diferentes areas
e autores. Sao diversos os campos do contexto
organizacional e os niveis de analise em que esta
abordagem tem sido adotada, partindo-se do
mapeamento das estruturas e padrdes de
comunicagdo, para perceber as suas causas e
conseqiiéncias. A titulo de exemplo, sao comu-
mente apontadas as vantagens do estudo, criacdo
e desenvolvimento de redes sociais, nomea-
damente ao nivel da criagdo e partilha de
conhecimento — as knowledge networks (Cross,
Parker, Prusak e Borgatti, 2001). Do ponto de vista
do processo de socializacdo e aquisicdo de
conhecimento por parte dos “recém-chegados” as
organizagdes, as redes de informagao também
poderao desempenhar um importante papel
(Morrison, 2002).

Ao caracterizarmos uma rede de comunicagao,
teremos de ter em conta diferentes dimensdes e
niveis de andlise (ver Anexo 1). No ambito deste
artigo, vamos centrar-nos apenas num nivel
micro (sem esquecer, naturalmente, o contexto
organizacional), privilegiando os individuos que
desempenham as funcdes de gatekeeper e as suas
caracteristicas. Numa rede, cada individuo poderd
ser percebido como detentor de um papel, de
acordo com a dimensdo em que se integra: pode
ser membro de um grupo; pode colocar os grupos
em contato (ligagdo ou ponte); ou pode estar
isolado. Os isolados s3o os membros da orga-
nizagdo que mantém um contato minimo com
os demais, quer por iniciativa prépria, quer por
serem evitados. Alguns individuos poderio ser
isolados numa rede, mas elementos centrais em
outra. Os gatekeepers controlam o fluxo de
informagdo entre membros da organizagio,
fazendo circular, ou ndo, as mensagens. Tém o
papel de decidir que informagao é importante
para o grupo, o que lhe confere um papel decisivo:
trata-se aqui da possibilidade de controlar a
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informacdo. Contudo, os individuos pertencem
a diferentes redes em simultineo, podendo
desempenhar um papel diferente em cada uma
delas e podendo alterar a sua posi¢dao ao longo
do tempo (falamos aqui de redes emergentes).
Os “individuos cosmopolitas” a que se refere
Kreps (1990) sdo também conhecidos na lite-
ratura por “quebra-berreiras” (boundary
spanners). Para a generalidade dos autores, estes
individuos sdo denominados gatekeepers (ex-
ternos). Friedman e Podolny (1992) estudam o
papel dos “quebra-barreiras” em processos de
negociacio, e particularmente o conflito de papéis
gerado pela sua posi¢ao de intermedidrio. Os
autores adotam a defini¢ao sugerida por Adams
(apud Friedamn e Podolny, 1992) de boundary
role person, como individuo que é responsavel por
contatar pessoas fora do seu grupo, desem-
penhando essencialmente duas fun¢des: por um
lado, é um veiculo para a transferéncia de
informagdo entre as partes; por outro lado, terd
que representar também as percepgdes, expec-
tativas e idéias de um grupo face ao outro.
Contatando assim com diferentes grupos que
criam expectativas em relagdo a si e idéias do que
deveria ser a sua conduta, é natural que o boundary
spanner possa entrar numa situacao de conflito de
papéis, principalmente quando se instala uma
situacdo de desconfianga por parte das pessoas com
quem contata, no seu e noutros grupos. Conway
(1997) avalia as atividades de boundary spanning,
a partir daquilo a que chama “a forga dos elos
fracos” (Granovetter, apud Conway, 1997), par-
ticularmente na comunica¢ao sobre inovagao.
Trata-se de individuos que se caracterizam por
terem pouca proximidade com os outros ele-
mentos das redes pessoais, contudo, é precisamente
daqui que retiram a sua for¢a: funcionando como
elementos de ligacdo e contato entre grupos ou
organizagoes, adquirem “forca informacional” e a
capacidade de fazer circular informacio.
Tushman e Katz (apud Conway, 1997) afirmam
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que, para que as atividades de “quebra-barreiras”
sejam eficientes, as unidades organizacionais terdo
de integrar individuos “que sejam capazes de
compreender e traduzir diferentes esquemas de
codifica¢ao” (p. 227). Ao nivel, por exemplo, das
atividades de I&D, poderemos conceber a exis-
téncia de um nimero de individuos que tém um
papel fundamental na ligacao do laboratério com
o seu ambiente exterior. A estas pessoas tém sido
atribuidas diferentes denominacdes: gatekeepers,
“quebra-barreiras”, “comunicadores-chave” ou
“estrelas da comunica¢ao” (Monge e Eisenberg,
1987). Os gatekeeepers sao assim definidos por Katz
e Allen (apud Conway, 1997, p. 227) como
individuos que sdo “comunicadores, tanto interna
como externamente, e que sao capazes de transferir
eficientemente idéias e informacao do exterior para
0s seus grupos de projeto”

Fruto da posigdo estratégica que ocupam, estes
individuos sdo expostos a grandes quantidades
de informacdo potencialmente relevante. A in-
vestigacdo tem demonstrado (Conway, 1997) que
os gatekeepers dos laboratérios de I&D léem mais
que os outros elementos sobre assuntos de indole
profissional e cientifica e mantém relagoes mais
duradouras com peritos em vdrios campos de
conhecimento, fora do circulo imediato do seu
ambiente de trabalho, do que os outros inves-
tigadores. Desempenham igualmente o papel de
filtros, ao defenderem a organizagao de excessos
de informagao, particularmente em relacdo as
mensagens que implicam ambigiiidade e in-
certeza, transmitindo unicamente a informagao
confirmada. Podem também gerar ou manter o
fluxo interno de informacéo, canalizando as
mensagens acerca de desenvolvimentos no ex-
terior para partes relevantes da organizacao.

O estudo do papel da comunicacio, e par-
ticularmente das redes de comunica¢io, ndo é
novo em dreas como a I&D. No inicio da inves-
tigagdo encontramos T. J. Allen que, ja nos anos
de 1960, comecou a estudd-las em laboratérios
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nos Estados Unidos. Numa das investigagoes que
desenvolveu, a pedido do Governo norte-
americano, avaliou, entre outros aspectos, a
relagdo entre a comunicagao e a performance dos
individuos e equipes de projeto, tendo encontrado
uma correlagdo positiva entre estas variaveis, e
verificando mesmo que a varidvel que afetava
mais significativamente a performance era a
comunicag¢do interpessoal (Allen, apud Epton,
1981). Estabeleceu ainda um nexo de causalidade
entre comunicagao e performance: altos niveis da
primeira elevam a segunda, e nao vice-versa. Para
Allen, a troca de informagao acarreta um “pre¢o”,
que ndo tem de ser pago quando a fonte é um
amigo. Por isso, este autor vé grandes vantagens
em encorajar a formagao de lacos de amizade nas
organizagoes.

Relativamente aos efeitos da separacdo fisica nos
niveis de comunicagao, Allen, no seguimento da
idéia que acabamos de expressar, defende que,
para aumentar as oportunidades de contato, é
necessario diminuir a distancia fisica entre os
individuos, um pressuposto que, julgamos nds,
teria que ser atualmente reavaliado, a luz das
possibilidades trazidas pela utiliza¢ao das novas
tecnologias, que convocam novos entendimentos
do conceito de “proximidade”.

Outro aspecto importante da investigacao de
Allen prende-se com o papel do gatekeeper,
enquanto mediador da transferéncia de
informacao, tanto a nivel interno, como a nivel
externo, ja que, para o autor, é vital para qualquer
organiza¢ao de I&D manter-se atualizada
relativamente as evolu¢des tecnoldgicas da
“concorréncia’, o que poderd ser feito através de
um sistema de “importagdo indireta’, por inter-
médio do gatekeeper. Estas concepgoes de Allen
tém por base uma idéia de espontaneidade dos atos
de comunica¢do, que tem sido criticada e “des-
construida” por outros autores (Epton, 1981).

Allen (apud Debackere e Rappa, 1994; Epton,

1981), o primeiro a trazer a nogao de gatekeeper
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para o campo da ciéncia e tecnologia, propoe a
designacao “gatekeeper tecnoldgico” para se referir
ao importante papel desempenhado pelos
técnicos, ao ligarem a sua organizagao de I&D a
comunidade profissional externa. De uma pers-
pectiva cldssica poderiamos definir os gatekeepers
como:
[Individuos que] mantém contatos constantes
fora das suas organizagoes, que compreendem
a forma como os outsiders diferem em
perspectiva dos seus colegas na organizagdo, e
que sdo capazes de traduzir ambos os sistemas
para cada uma das partes. O gatekeeper,
consegue compreender os desenvolvimentos
tecnoldgicos no exterior e consegue traduzi-los
em termos que possam ser compreendidos e
assumam relevancia para os seus colegas
organizacionais (Allen, Tushman e Lee, apud
De Meyer, 1984, p. 239).

Contudo, parece-nos mais adequado optar uma
dupla visao do gatekeeper, no sentido de lhe
reconhecer também um papel ao nivel da
comunica¢do interna nas organizacoes. Pode-
remos defini-los como “individuos-chave, téc-
nicos que estao fortemente conectados, tanto aos
colegas internos, como a fontes externas de
informacao” (Allen e Cohen, apud Katz e
Tushman, 1981, p. 103), reunindo em si uma boa
capacidade de comunicagdo interna e um elevado
nivel de comunicac¢do com o exterior.

Katz e Tushman (1981) véem nessa atividade
deligacdo uma fun¢ao de “traduc¢ao”, que permite
a utiliza¢do de tecnologias e informagao técnica
vindas do exterior, que ¢ filtrada e colocada ao
servico dos elementos da organiza¢dao, mas
também identificam no trabalho do gatekeeper
uma vertente de dinamiza¢io da comunicagdo
interna, promovendo a partilha de cédigos e
linguagens técnicas, em ordem a uma comu-
nica¢do mais eficiente, precavendo mas inter-

pretacoes. Essa “localizacdo” da linguagem e das
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tecnologias (giria) pode dificultar a comunicagao
com o exterior, dai a importincia da fung¢do de
“traducdo”. Na investigacdo destes autores, os
gatekeepers saio normalmente identificados como
os supervisores dos projetos e sua agao faz
aumentar os niveis de desempenho.

Mas também aqui o tipo de tarefa (investigacao,
desenvolvimento ou técnica) tem a sua relevancia,
em funcdo da especializagdo das linguagens
utilizadas. O trabalho de Katz e Tushman (1981)
aponta para o fato de as “atividades univer-
salmente definidas” (Katz e Tushman, 1981, p.
104), como a investigacdo nas universidades, ndo
estarem tao sujeitas aos riscos de “localiza¢dao”
anteriormente definidos. Sendo assim, a comu-
nicacio externa é mais facil, tornando-se menos
vital o papel de “tradutor” do gatekeeper. Nestes
ambientes, serd mais proficuo que todos os ele-
mentos do grupo estabelecam contatos diretos
com o exterior. Isto é suportado pelos resultados
da sua investigacdao: no caso do trabalho de
investigacdo, o desempenho é mais elevado para
0s projetos sem um gatekeeper definido, em que
todos os elementos comunicam com o exterior,
sem depararem com impedimentos, ou seja, todos
funcionam como gatekeepers.

Uma outra questdo a considerar diz respeito as
condi¢des de emergéncia do gatekeeper. Com efeito,
este tipo de atividade podera surgir esponta-
neamente ou por interven¢ao administrativa.
Quanto a este assunto, hd posicdes diferentes na
literatura (De Meyer, 1984): umas véem este feno-
meno com essencialmente espontineo, surgindo
nos niveis inferiores da hierarquia (Allen, apud
Epton, 1981); outras, defendem que o estatuto
hierdrquico determina o grau com que um
individuo é procurado e consultado pelos seus
colegas, quer internamente, quer em termos
externos, e que a figura do gatekeeper é designada
pela gestao, fruto de uma identificagao prévia de
necessidades de comunica¢do (Pruthi e Nagpaul,
apud Epton, 1981).
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Outra perspectiva aponta para a existéncia de
“gatekeepers especializados” (Myers, apud De
Meyer, 1984, p. 240). Estes elementos sao faci-
litadores da comunica¢do para categorias
especificas de informagdo: podemos ter infor-
macdo relacionada com a gestdo de um projeto,
informacao sobre aspectos cientificos ou outras
dreas técnicas. Cada um destes gatekeepers teria
caracteristicas diferentes e diferentes formas de
emergéncia: enquanto no primeiro caso seriam
determinados organizacionalmente, no segundo
tipo de informac¢do surgiriam de relagdes
informais. Mais uma vez, temos o tipo de tarefa
como varidvel explicativa das diferengas entre
gatekeepers.

Poderemos também ter em conta a distingdo
entre gatekeeper passivo e ativo, em funcio de
forma como a informagdo é transmitida aos
restantes membros da organizagao. No primeiro
caso, as informagdes sao fornecidas somente por
solicita¢do, enquanto na segunda situagdo hd um
comportamento pré-ativo por parte do gatekeeper
que faz com que ele préprio tome a iniciativa de
fazer circular a informacdo que obtém pelos
outros membros da organizacio (Persson, 1981).

Outras vozes se tém levantado para falar do
papel do gatekeeper em I&D, sob perspectivas
diferentes e criticas. Um destes modos de ver
(Persson, 1981) aponta a atividade de gatekeeping
como produtora de padroes elitistas de dis-
tribui¢ao de informagdo e nao como redutora do
desnivel de informac¢dao, como advogam as
perspectivas cldssicas.

Essa tendéncia elitista poderd ser explicada pelo
fato de os gatekeepers, tal como qualquer outro
elemento de uma organizacio, terem a tendéncia
para contatar pessoas com elevados niveis de
informagdo e conhecimento, o que, em vez de
diminuir o fosso entre bem e mal informados,
acaba por fazé-lo aumentar. Este efeito podera ser
corrigido, se os elementos menos informados da

organizacao tomarem a iniciativa de contatar o

12/21/06, 4:26 PM



gatekeeper. Persson (1981) observa uma tendéncia
para contatar, como parceiros de discussdo e
possiveis informadores, pessoas expostas a in-
formacao do exterior, com uma posi¢ao hierar-
quica superior e que leiam freqiientemente re-
vistas cientificas, mesmo por parte de individuos
eles proprios bem informados.

As investigacdes de Pruthi e Nagpaul (apud
Epton, 1981) mostram ainda uma associagao
entre a existéncia de um gatekeeper e a dimensdo
da organizagédo, segundo a qual a func¢ido do
gatekeeper tenderd a diluir-se em grupos de
pequenas dimensdes, onde todos tenderdo a
assumir esse papel por igual.

Depois de uma breve revisdo da literatura em
torno do conceito de “rede de comunica¢io” e das
funcoes do “gatekeeper tecnoldgico”, passamos a
uma apresenta¢do de parte dos resultados da

nossa investigacao empirica.

Atividades de gatekeeping num centro
de I&D: caracteristicas e beneficios para
as organizagoes

A investigacdo aqui apresentada é parte
integrante de um estudo mais vasto (Marinho,
2002), realizado a partir da aplicagdo de um
questiondrio sociométrico’ aos membros do
Centro de Investigacdo da Universidade do Minho
(Portugal). A aplicagao foi feita por meio da
realizacdo de entrevistas individuais e
confidenciais® a 24 elementos (os que acederam
a colaborar no estudo).

O nosso estudo empirico tem por objeto um

fenomeno particular: as redes informais de

comunica¢ido em organizac¢des de I&D. Dado que
0 nosso contexto é o portugués, partimos dos
dados sociograficos dos recursos humanos em
I&D portugueses, para decidir que iriamos
centrar-nos no setor publico, o mais repre-
sentativo; ao nivel do setor publico optamos pelas
universidades, as instituicdes onde trabalha o
maior numero de investigadores portugueses.

Todas estas sdo escolhas de conveniéncia, logo
estamos perante amostras nao probabilisticas, ou
seja, o processo de selecio da amostra baseia-se
numa escolha pessoal do investigador (amostra
intencional) e ndo numa selecao aleatéria®.
Contudo, nos casos, como o0 nosso, em que isto
ndo é considerado um fator prioritdrio, este tipo
de amostragem poderd ser utilizada, desde que
se respeite as limitagcdes da andlise. Neste caso,
assumimos alguma margem de manobra por
parte do investigador que, com base no seu
conhecimento do assunto, escolhe ele préprio as
amostras, o que pode implicar o estudo de
componentes nao estritamente representativos®,
mas caracteristicos e, nesse sentido, repre-
sentativos da populagao.

A andlise de rede assenta em procedimentos
formais de representacdo das relagdes sociais: as
matrizes e os graficos. Ambos os procedimentos
permitem uma boa sistematiza¢do e uma clara
apresenta¢do dos dados e sdo passiveis de andlise
informdtica. No nosso estudo, iremos adotar
essencialmente a andlise matricial, o proce-
dimento basilar em andlise de rede, adotando as
técnicas mais simples, tais como os somatdrios

de vetores fonte e alvo, a identificagdo dos nédulos

2 Ver questionario em “Redes Informais de Comunicagio: um Estudo de Caso em I&D” (Marinho, 2002).

3 Para preservar a confidencialidade dos inquiridos, substituimos, na analise que apresentamos, 0s nomes por nameros.

4 Na amostragem probabilistica, é conhecida a probabilidade de cada elemento fazer parte da amostra e, sendo também aleatéria e

independente, todos os elementos tém a mesma probabilidade de serem escolhidos. E igualmente possivel, através de testes de hipéteses,

aferir se os resultados obtidos para a amostra podem ser estatisticamente generalizados para a populagao, o que nao é viavel com

amostras nao probabilisticas como a nossa.

5 Entendemos que um plano de amostragem representativo é aquele capaz de nos assegurar ser muito grande a probabilidade de que,

para os nossos objetivos, a amostra seja suficientemente representativa da populagao em estudo, ou seja, que a amostra apresente

caracteristicas idénticas as da populagao.
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centrais e isolados e o célculo de indices simples
de atividade e popularidade (Scott, 2000; Degenne
e Forsé, 1999; Hanneman, 1999; Hanneman e
Riddle, 2005; Borgatti et al., 1999°. Visto que
vamos centrar-nos apenas no papel do gatekeeper,
interessam-nos apenas os somatorios do vetores-
alvo, que nos fornecem o “indice de
popularidade”: quanto maior o ntimero de
escolhas que recai sobre um individuo, maior o
seu indice de popularidade; aos maiores indices
de popularidade correspondem as posi¢cdes de
gatekeeper. Trata-se, essencialmente, de célculos
simples de freqiiéncias (somatdrios dos vetores
das matrizes), proprios da estatistica descritiva.

Caracteriza¢ao da amostra

Dos 24 investigadores inquiridos, treze sao
homens e onze sao mulheres e tém entre 27 e 62
anos, sendo que mais de metade (catorze) tém
menos de quarenta. A maior parte tem residéncia
em Braga (quinze) e os restantes moram no Porto
(a50 km do local de trabalho). Quanto a categoria
profissional (consideramos que seria uma variavel
a incluir, pelo fato de estarmos tratando de uma
organizagdo do ensino superior e de todos os
inquiridos serem docentes de um departamento,
logo caracterizados pela sua posi¢do na carreira),
distribui-se da seguinte forma: dois professores
catedrdticos de carreira, sete professores as-
sociados sem agregacao de carreira, um professor
associado sem agregacdao convidado, oito
professores auxiliares sem agregacdo de carreira
e seis assistentes de carreira. Ou seja, a maior parte
dos investigadores/docentes encontra-se nos
niveis intermédios da carreira.

Relativamente a antigtiidade, distribui-se entre
um e 26 anos de permanéncia na Universidade
do Minho, sendo que mais de metade dos
investigadores (treze) estdo na institui¢do ha
menos de nove anos.

Nove dos 24 inquiridos desempenham cargos
de direccdo, uma classificagdo que tem por base
o critério do exercicio de cargos de gestdo
“oficiais”, no departamento ou no Centro de
Investiga¢do. Se nos centrarmos agora na variavel
“local de trabalho mais frequente”, verificamos
que onze dos inquiridos declaram trabalhar mais
tempo em casa, cinco dividem-se entre o
domicilio e a UM e oito dizem trabalhar mais
tempo na universidade.

Feita esta breve apresenta¢do sociografica dos
investigadores inquiridos, passaremos, no ponto
que se segue, a apresentac¢do e discussao dos dados
que foram recolhidos com vista a identificagdo
individuos que ocupam a posicao de gatekeepers.

Atributos dos gatekeepers e vantagens do
diagnostico das suas atividades

Para proceder a aferi¢ao das atividades de
gatekeeping no caso em estudo, procedemos de
duas formas distintas: através do mapeamento e
medicio das trocas comunicativas informais entre
os individuos, perguntando-lhes diretamente
com quem conversavam sobre determinados
assuntos (aqui, os individuos mais citados cor-
respondem aos gatekeepers das diferentes redes);
inquirindo os individuos sobre as suas percepgoes
acerca da forma como os seus colegas procuram,
acumulam e gerem informacao (neste caso, os
individuos mais citados sdo os que sao vistos pelos
colegas como os que tém acesso a maiores
quantidades de informagao).

Relativamente a segunda abordagem, incluimos
no questiondrio quatro questoes, cujos resultados
passamos a apresentar. Uma primeira questao
procurava avaliar a posse de informagao sobre
questdes profissionais e a sua partilha:

Quem lhe parece ser o colega do Centro mais
bem informado sobre questoes cientificas? A que
atribui este fato? Essa pessoa partilha espon-

6 Por questdes logisticas, ndo apresentamos em anexo as matrizes e respectivos quadros de somatdrios, que podem ser consultados em

“Redes Informais de Comunica¢io: um Estudo de Caso em I&D” (Marinho 2002).
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taneamente as informagdes com os restantes
membros, ou é necessdrio solicitar-lhas? A que

atribui esse comportamento?

Relativamente as pessoas mais citadas, sdo os
individuos 28 (quinze), o 6 (oito) e o 24 (seis).
Contudo, oito investigadores afirmam que a sua
escolha depende da édrea disciplinar em questao.
Relativamente aos fatores que poderao contribuir
para esta “acumulacdo de informa¢ao”, o mais
apontado é o empenho e o investimento que os
investigadores fazem na sua carreira, a sua postura
pré-ativa (“E viciado no trabalho!”), com dez
referéncias; e ainda a sua internacionaliza¢do
(quatro). Outros fatores apontados sdo: uma
maior experiéncia como investigadores; a sua
ligacdo a Associagdes; ou ainda o fato de
orientarem teses.

Relativamente a passividade/atividade dos
gatekeepers, os investigadores declaram, na sua
maioria, que os colegas que citam fornecem as
informagdes espontaneamente (doze contra sete):
“Pde-nos artigos no cacifo!”. As situacoes de
menor espontaneidade ndo sao vistas
necessariamente como uma atitude negativa, mas
antes como fruto de uma situagdo: “Sao pessoas
ocupadas” ou “E a sua forma de estar” sao algumas
das expressoes utilizadas. Ou seja, sendo solicitada
uma informagao, ninguém a nega.

Quando passamos para o nivel pessoal (“Quem
lhe parece ser a pessoa mais bem informada sobre
a vida pessoal dos colegas? A que atribui esse
fato?”), hd sete investigadores que dizem nio
haver ninguém que redina um grande ntimero de
informacdes dessa natureza e, mais uma vez, hd
dois investigadores que afirmam que talvez ndo
exista uma pessoa em geral, mas sim por cada area
disciplinar. H4 também dois investigadores que
se incluem a eles préprios na lista dos mais bem
informados. Os individuos mais citados sdo o 4
(oito), 0 33 (sete), 0 6 (quatro) e o 13 (quatro).
De acordo com os inquiridos, o que podera fazer
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com que alguém adquira este tipo de conhe-
cimento é, antes de mais, uma postura pré-ativa
(“fazem porisso”), com doze referéncias. Contudo,
de acordo com oito investigadores, essa situacao
também se deve ao fato de serem pessoas a quem
os outros recorrem para fazer confidéncias e pedir
conselho. Dai que, involuntariamente, acabem por
conhecer muito da vida dos outros. A isto podemos
associar a referéncia de cinco investigadores a uma
“postura receptiva”. Os cargos exercidos (cinco) e
aantigiiidade (trés) sao também apontados como
facilitadores. Com menos referéncias (uma ou
duas) temos ainda o “interesse das pessoas pela
instituicao”; o fato de serem pessoas “atentas” e
“com tato”; ou a sua “boa memoria”. Nao podemos
ignorar que dois investigadores se referem a uma
“tendéncia para a manipulacdo” por parte dos
individuos.

Quando colocamos a mesma questio em
termos da vida profissional (“Quem lhe parece
ser a pessoa mais bem informada sobre a vida
profissional dos colegas? A que atribui esse fato?”),
os resultados sdao sensivelmente os mesmos:
quatro investigadores declaram ndo haver nin-
guém com esse perfil e dois afirmam que existirdo
exemplos, mas por dareas disciplinares. Os
individuos mais citados sao o 4 (catorze), o 6
(oito), 0 33 (oito), o 28 (seis), e 0 13 (quatro). A
razao mais apontada prende-se com os cargos
exercidos no departamento (dezoito), a antigiii-
dade (sete), a posi¢do na carreira (quatro) e tam-
bém o fato de serem pessoas atentas (nove). A pre-
senca regular no local de trabalho (quatro) e a sua
rede de contatos (quatro) também sdo referidos.

Finalmente, temos a questdao que inquiria sobre
os contatos no exterior do Centro (“Na sua opi-
nido, qual dos seus colegas estabelece mais
contatos cientificos no exterior do Centro? A que
atribui este fato?”). Os investigadores mais citados
sao os individuos 28 (22), 6 (catorze), 27 (nove),
24 (sete), 11 (seis) e 33 (seis). Quanto as razdes
apontadas, destacam-se o desenvolvimento da
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carreira no estrangeiro (quinze); a participagdo
em projetos de investigagao (cinco) e um bom
nivel de publica¢des (cinco). O dominio dalingua
inglesa foi apontado por dois investigadores.

Para além deste processo de aferi¢do dos
gatekeepers, procurdamos medir, como referimos
anteriormente, as trocas comunicativas que os
individuos estabeleciam diretamente entre si. Nao
vamos aqui referir-nos a todo o processo, mas
apenas a identificacdo das figuras centrais, o
aspecto que aqui nos interessa. Parece-nos impor-
tante esta linha de anélise, tendo em conta inves-
tigacdes anteriores: entre outros, Baldwin, Bedell
e Jonhson (1997) encontraram uma relagdo posi-
tiva entre centralidade e desempenho de tarefas;
Sparrowe, Liden, Wayne e Kraimer (2001) veri-
ficaram que a centralidade numa rede de aconse-
lhamento estava positivamente associada ao
desempenho individual.

Sendo assim, foram estes os individuos mais
populares (mais escolhidos como interlocutores):
rede cognitiva/conversas sobre questdes cien-
tificas (13, 9, 6 e 15); rede cognitiva/conversas
sobre questoes administrativas (4, 13,22, 33); rede
pericial/informdtica (12, 13); rede pericial/
metodologias (6, 13); rede expressiva/ conversas
sobre questdes pessoais (13, 14, 16); rede ex-
pressiva/convite para festa de aniversario (13, 25,
6, 31); rede expressiva/convite para ir ao cinema
(25, 22); rede de aconselhamento/informagao
sobre investigador (28, 6, 27); rede de acon-
selhamento/orientador (6, 28); rede de trans-
missao de informacédo (13).

Evidencia-se o investigador 13, sendo figura
central em todas as redes, com exce¢do de uma.
Pensamos que esta centralidade pode ser
explicada’ pelo desempenho de cargos e pelo
tempo passado na institui¢ao, o que faz deste
investigador uma pessoa acessivel aos colegas.
Podemos dizer o mesmo dos elementos 6 e 33.

Relativamente ao investigador 4, ele é central
unicamente na rede de conversas sobre assuntos
administrativos, o que faz sentido, em fun¢ao da
natureza dos cargos desempenhados na ins-
tituicdo. O investigador 28 surge apenas nas redes
de aconselhamento, o que pode ser explicado pela
sua posicdo na carreira e pelas competéncias que
lhe sao atribuidas.

Ou seja, 0 desempenho de cargos, a posi¢cdo na
carreira e a antigiiidade sdo fatores importantes
na escolha de um interlocutor para questoes
ligadas as tarefas, na medida em que poderdo
conferir seguranga e confianca. Os dados que
recolhemos (Marinho, 2002) sobre os elementos
mais poderosos jia apontavam no sentido da
valoriza¢do destes atributos. Da mesma forma,
os resultados sobre a credibilidade dos individuos
como fontes de informac¢ao apontam preci-
samente para estas pessoas: 33, 13,4, 6 e 28. Estes
sdo dados consistentes com o que havia sido ja
apontado pelos autores citados na revisao de
literatura. Nao é, pois, estranho que nas redes
expressivas surjam como centrais individuos
diferentes (25, 31, 22), j4 que as caracteristicas
procuradas nestas pessoas serao naturalmente
diferentes. Ou seja, embora haja um grupo de
investigadores citado com mais freqiiéncia, eles
ndo sao exatamente os mesmos para as redes
cognitivas, periciais ou expressivas. Escolhem-se
pessoas diferentes para assuntos diferentes.

Assim, tal como foi sugerido pela revisao tedrica,
ndo hd um sé gatekeeper, mas varios, pelo fato de
se tratar de um pequeno grupo. Todavia, poderd
haver uma outra explica¢do, associada as tarefas
dos individuos em causa: os contatos com outros
investigadores sao uma atividade fundamental em
I&D, seja qual for a posicdo na carreira, ou o grau
do investigador. Nas questdes relacionadas com
aspectos mais cientificos (contato de um inves-

tigador e contatos no exterior), mantém-se algu-

7 Relembramos, uma vez mais, que o imperativo de manter a confidencialidade impede-nos, muitas vezes, de atribuir caracteristicas

precisas aos individuos e de fornecer informagoes muito especificas, sob pena de permitir a sua identificagao.
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mas das figuras centrais das outras redes, mas
surgem outros investigadores (27, 11,16 e 24). Este
fato deve-se, certamente, a internacionalizacao das
suas carreiras.

Cremos que, a luz das novas tecnologias e das
possibilidades de contato que oferecem, é possivel
que haja uma tendéncia para o surgimento de
multiplos gatekeepers, independentemente do
tipo de organiza¢do, fruto de uma processo de
“democratiza¢do” do acesso a informagao, uma
hipdtese que teremos de ser verificar em futuras
investigacoes.

Todos os inquiridos consideraram que as
conversas informais contribuem para um melhor
desempenho profissional e alguns lamentam
mesmo o fato de serem pouco freqiientes. Quanto
as razdes apontadas para a importéancia atribuida
acomunica¢ao informal, optamos por transcrever
as expressoes dos proprios investigadores, que nos
parecem bastante elucidativas: “H4 uma troca
desinteressada”; “Nao ha o peso da avaliacdo”;
“Surgem novas idéias, novos horizontes e novos
problemas”; “E uma situa¢ao descomprometida”s
“Ajuda a tirar dividas”; “As coisas saem com mais
naturalidade, porque ndo hd um contexto de
julgamento, mas de ajuda’; “A critica ofende menos
no informal.”; H4 mais liberdade para falar e para
se ser criativo”; “A discussao informal é uma boa
forma de encontrar ajuda, porque temos acesso a
experiéncia dos outros”; “Hd uma maior
probabilidade de encontrar solu¢des”; “Fomentam
as relagoes humanas”. Estas sdo apenas algumas
das expressoes referidas, mas ilustram bem as
principais razoes apontadas para a utilidade das
conversas informais sobre investigacao: permitem
encontrar ajuda e estimulam a criatividade e
inovagao, por serem situacdes descomprometidas
e ndo sujeitas a processos de avaliacdo. Cuidar da
comunicagdo informal é, pois, um instrumento
estratégico a ter em conta pelos gestores.

Retomando os objetivos que enuncidmos,

parece-nos que esta breve discussao permite-nos
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perceber outras vantagens que a aplicacdo deste
tipo de técnica pode trazer para a gestdo das
organizacdes, partindo do pressuposto de que ter
e gerir informagao é ter poder. Saber quem sdo os
individuos a quem se recorre para tirar davidas,
resolver problemas, obter informacio técnica ou
até partilhar informacéo politica e pessoal delicada
potencia a capacidade de interven¢io nas organi-
zacgdes, através destes “individuos-chave”. Por
intermédio deles, serd mais ficil difundir in-
formacao por toda a organiza¢ao, principalmente
se tal tiver de ser feito rapidamente, corrigir ou
desmentir fatos, antecipar novidades ou até
prevenir crises entre os funciondrios. Como de-
monstram os resultados, é necessério ter em conta
que é trocada informacio de indole diversa, o que
implica diferentes tipos de rede e diferentes
gatekeepers. Conhecer esta realidade permite saber,
do ponto de vista da gestdo, o que partilhar com
quem e quais as melhores fontes de informacio
para cada assunto.

Naturalmente que o acesso a toda esta gama de
informac¢do implica a possibilidade de mani-
pulagio e de comportamentos menos éticos por
parte da gestao, o que pode criar alguma resis-
téncia por parte dos elementos da organizacéo.
Acreditamos, todavia, que um diagndstico eficaz
das redes de comunica¢io informal e uma honesta
utilizacdo das informagdes recolhidas podem
resultar em grandes vantagens, traduzidas até
num aumento de produtividade, razdo pela qual
a gestdo terd todo o interesse em adotar e

encorajar comportamentos éticos.

Consideragoes finais

A aplicagdo da andlise de rede ao campo orga-
nizacional é uma linha de investiga¢gdo que, como
procurdmos evidenciar, poderd trazer uma gama de
novos e importantes conhecimentos e perspectivas.
Parece-nos claro que as conversas informais sao
vistas como importantes para os elementos da

organizacdo estudada, ndo s6 como recrea¢ao, mas

$ 12/21/06, 4:25 PM

117



118

‘ ALAIC4/CC-112a132

também como formas de melhorar o desempenho
profissional, o que é relevante. Pensamos, nesta
breve apresentagdo, ter demonstrado a importancia
da andlise da identificacdo dos gatekeepers: numa
situacdo ideal, todos os individuos de uma orga-
nizagao poderdo ter a capacidade de funcionar
como gatekeepers, ja que a partilha e a transmissao
de conhecimento sao competéncias essenciais, ou
mesmo vitais. Percebendo quem sdo os gatekeepers
da sua organizacdo e quais sdo as suas caracte-
risticas, a gestdo das organizagdes poderd ir no
sentido de implementar ac¢des que levem a uma
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Dimensoes

1 Natureza
do grupo

2 Medigao
da rede

3 Componentes
darede ou

posi¢ao narede

ta de um Quadro de Analise de uma Rede de Comunicagao

Componentes e
Categorias

Grupo natural
Grupo familiar

Grupo organizado

2.1 Niveis de anélise da rede

2.1.1 Rede do sistema total

2.1.2 Rede de grupos (cliques)

2.1.3 Rede pessoal

2.2 Interconexdo ou densidade da rede
2.3 Centralidade

2.3.1 Proximidade ou acessibilidade
2.4 Abertura ou integracdo da rede

2.5 Dimensao da rede

3.1Clusters ou cliques

3.2 Ligagoes

3.2.1Gatekeeper (interno, externo; ativo, passivo)
3.3 Isolados

Indicadores

Numero de elementos que constituem as redes.

Condigoes de formagao (esponténea ou por decisao da gestdo).

Mapa dos modelos de comunicagao do conjunto da organizagao.
Grupos de individuos que comunicam mais intensamente entre
si do que com os restantes elementos da organizagao.
Individuos que interagem freqiientemente com um elemento da
organizagdo (radial ou entrelagada): ego network.

Ratio entre contatos reais e potenciais na totalidade da rede.
Proporgdo dos elementos da rede com os quais um individuo
estd conectado (nivel individual).

Caminho mais curto (n.° de ligagdes) para alcangar cada um
dos elementos da rede (valor médio).

Caminho mais curto para que determinado individuo entre em
contato com os outros elementos da rede (nivel individual).
Nutmero de contatos com a envolvente; for¢a dos lagos entre os
componentes da rede.

Numero total de ligagdes na rede.

Nutmero de pessoas com as quais um individuo estd ligado

(nivel individual).

4 Tipos de redes 4.1 Redes expressivas, afetivas ou de amizade. Existéncia de grupos de afinidade ou coligagdes dentro da
4.2 Redes cognitivas ou de tarefas organizagao.
4.3 Redes de troca de bens e servios ou periciais | Existéncia de um elemento que passa a informagao e para o qual
4.4 Redes de apoio social (aconselhamento). convergem os contatos.
4.5 Rede atitudinal Individuos que ndo estabelecem contatos comunicativos na
4.6 Rumor rede.
Relacionamentos de ambito pessoal.
Relacionamentos de trabalho e sobre as tarefas organizacionais.
5 Medigao da 5.1 Multiplicidade Relacionamentos baseados nas tarefas, mas que envolvem
relagao 5.2 Reciprocidade competéncias especificas (p. e., informadtica).
5.3 Forga ou intensidade Relag¢des baseadas em aconselhamento sobre questdes
profissionais ou pessoais.
Partilha de atitudes e valores, sem que haja contato efetivo.
Relagdes que abrangem mais do que um dominio.
Concordéncia sobre a existéncia ou forga da relagdo (freqtiéncia
e importancia).Freqiiéncia e importancia dos contatos.
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