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Relacoes proximas e pessoais versus distantes e oportunistas: redes sociais e desempenho
na troca de referéncias entre proprietarios de pequenas empresas no Brasil.

Introducio

Micro e Pequenas empresas representam 99% das empresas brasileiras, sendo um dos
principais setores para geracdo de empregos no Brasil, responsdveis por 54% dos empregos
formais no pais em 2016 (Pinheiro & Neto, 2019). Portanto, sua importidncia e impacto
econdmicos sao consideraveis, entretanto, o setor apresenta indices de fechamento superiores
a 40% nos dois primeiros anos de operacao das empresas (Bedé, 2016).

As razdes para esse indice de fechamento de micro e pequenas empresas variam
consideravelmente, desde razdes técnicas, como a falta de planejamento prévio, financeiras,
como dificuldade de encontrar crédito viavel, e pessoais, como falta de experiéncia no setor,
incluindo razdes como baixa procura, localizagdo prejudicada, baixo indice de vendas,
dificuldade em encontrar ¢ manter clientes etc. Essa dificuldade em conseguir novos clientes,
entretanto, ¢ o elemento principal para motivacdo dessa pesquisa.

A dificuldade em conseguir novos clientes ¢ um problema particularmente presente em
sociedades familiares, onde a confianga ¢ majoritariamente depositada nos membros da
propria familia, e pessoas externas sao vistas com desconfianga e preocupagao, com impactos
até mesmo para a capacidade econdmica de uma pais (Guerreiro Ramos, 1966).

Uma forma comum de comecar a obter clientes € no proprio ambito familiar. Entretanto,
considerando que a maioria dos nucleos familiares ndo produz clientes o suficiente para
manter um negocio funcionando, conseguir clientes fora do ambito familiar passa a estar no
centro das preocupagdes de muitos empresarios, em particular os proprietarios de pequenos
negdcios, ja que raramente dispdem dos mesmos recursos financeiros que as grandes
empresas para realizacdo de grandes campanhas publicitarias para seus produtos.

E comum ver empreendimentos que comegam tendo como seus primeiros clientes pessoas
préximas ao empresario. Uma dona de casa que comece a vender quitutes, provavelmente tera
suas primeiras vendas para amigos, vizinhos ou colegas de trabalho, ao invés de iniciar uma
grande campanha de publicidade para anunciar seus produtos na radio ou televisdo locais, ou
ainda panfletos que sao facilmente ignorados por aqueles que os recebem na rua. Ao mesmo
tempo, o empreendedor que foca os seus esfor¢os de marketing nos seus contatos imediatos
corre o perigo de alienar ou sobrecarregar os amigos, € mesmo tendo boas vendas, limita o
horizonte de crescimento e pode ndo enxergar possiveis clientes de demografias e orientagdes
diferentes.

Do outro lado desta moeda, clientes também tem dificuldades em descobrir sobre a qualidade
de um produto ou servigo prestado, ou até mesmo a idoneidade de uma empresa, de forma que
mesmo sob um verdadeiro bombardeio de propaganda e anuncios, ¢ dificil decidir sobre um
bom prestador de servigo apenas com base nos anuncios.

Certas areas sdo mais delicadas que outras nesse sentido, como a de saude, ou para a
contratagao de servicos em que havera contato direto entre o prestador de servicos e a familia,
ou em produtos notadamente perigosos, por falhas técnicas oriundas do design ou fabricagao
do produto, como baterias que sobreaquecem em celulares ou recalls de seguranga em carros.

Com toda essa incerteza, como empresarios podem deixar claro que seus produtos ou servigos
sdo seguros, confidveis e que, portanto, a escolha por sua empresa ¢ acertada? Ou até mesmo
de que maneira empresas podem confiar umas nas outras ao estabelecer parcerias para
desenvolvimento mutuo?

Uma das formas mais comuns para se lidar com esse cendrio, ¢ a busca por informagdes a
respeito da empresa. Seja através de consultas em sitios especializados que registram
historicos de reclamacdo (Kozinets, Ferreira & Chimenti, 2021), influenciadores digitais
(Filipa & Mendes, 2020) e até mesmo a consulta com pessoas de confianga que ja tenham
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negociado com a empresa, ou conhegam os integrantes da organizagao, sendo este o ultimo o
foco deste trabalho. E comum que pessoas interessadas nos servigos de uma empresa ou
interessadas em produtos especificos perguntem a amigos, familiares ou contatos proximos
sobre a qualidade de um determinado produto, ou se a prestagdo de servico de uma empresa
foi satisfatdria, como relatado por Yoon (2012), Santiago, Arruda, Dantas & Oliveira (2014).
Esse tipo de contato apoia a tomada de decisdo a respeito de compra ou contratacdo do
servigo com base no feedback repassado por essas pessoas de confianca em relagdo a
empresas ainda desconhecidas para eles, sendo um processo reconhecido em diversas areas
econdmicas e idades, conforme trabalhos de Duffy (2015), Mangleburg, Doney & Bristol
(2004) e Salazar, Oerlemans & Stroe-Biezen ( 2012).

Logicamente, quanto maior ¢ mais diversa a rede de contatos de um cliente, maiores as
chances da rede produzir melhores informagdes a respeito de seus interesses, ou no caso de
empresarios, de terem seus produtos e servigos anunciados para mais pessoas, conforme a
ideia de marketing boca a boca. Entretanto, a constru¢ao ¢ manuten¢ao de uma rede também
incorre em custos financeiros, sociais e psicolégicos que podem pesar para o proprietario de
um pequeno negocio, especialmente em seus primeiros anos.

A Ciéncia das Redes Sociais e a Gerac¢ao de Clientes

O campo da andlise de redes sociais, uma subdisciplina das ciéncias comportamentais que
inclui psicologos, socidlogos e antropologistas, tem estudado o desenvolvimento de lagos
interpessoais por cerca de um século, e observado muitas ligagdes entre redes sociais € uma
variedade de comportamentos desde orientagdo politica, padroes de consumo, saude, salario,
sucesso na carreira e até mesmo o comportamento e sucesso de empreendedores (Jeon &
Goodson 2015; Anderson, 2002; Zuckerman, 2005; Kim & Aldrich, 2005).

Entretanto, o campo oferece pouca orientagdo para proprietarios de pequenos negdcios em sua
necessidade de encontrar clientes, especialmente em paises considerados de terceiro mundo,
onde os niveis baixos de confianca prejudicam o desenvolvimento de relagdes impessoais
mais “modernas”. Qualquer busca na internet vai localizar dazias de artigos sobre o uso de
“Redes Sociais (i.e. “Social Networking’’) na aquisi¢do de clientes, porém estes conteudos se
referem sempre ao uso de midias sociais, € ndo as redes pessoais das pessoas (para dois
exemplos tipicos ver Gomes & Reis, 2016 e Kazienko, Szozda, Filipowski & Blysz, 2013).
Neste artigo, relatamos a pesquisa que relaciona temas classicos da andlise de redes sociais
com a habilidade de proprietarios de pequenos negocios em gerar e receber referéncias em
uma configuracdo de negocios formalmente estruturada. Em nosso conhecimento, esta ¢ a
primeira pesquisa a cruzar dados quantitativos sobre redes de pequenos empresarios com
dados objetivos coletados por terceiros do nimero de referéncias de vendas dadas e recebidas.

Redes Sociais e Empreendedorismo

Desde sua origem na década de 1930, com a publicagdo da “sociometria” de Moreno (1934), a
analise de redes sociais cresceu como um subcampo rico e sofisticado, influenciando todas as
ciéncias comportamentais, incluindo os estudos do empreendedorismo, em publicagdes mais
recentes. Estudos iniciais eram conceitualmente e metodologicamente simples, postulando
uma relacdo direta entre o tamanho da rede de um empreendedor e seu sucesso. Esfor¢os mais
recentes, como o monumental trabalho de Kerr & Coviello (2020) associando os conceitos de
efetuacdo (effectuation) e o estudo de redes, exploram os trabalhos existentes de maneira mais
completa. Nos estudos do empreendedorismo sdo encontrados trés grandes temas utilizados
em redes, que sdo: intensidade do lago (tie strength), fechamento (closure) e corretagem
(brokerage). A intensidade de laco lida com o “conteudo”, ou a natureza relacional de um
laco em uma rede, e estd principalmente associado com o trabalho pioneiro de Mark
Granovetter (1973). Fechamento e intermediacdo estdo mais relacionados com a



“morfologia”, ou a configuracdo de redes. Intermediacdo esta associado ao extenso e influente
trabalho de Burt (1992; 2007), e fechamento com o importante trabalho de Coleman (1988) a
respeito de capital social. Todas as trés dimensdes estdo interrelacionadas a maneira que
exploramos a seguir.

Intensidade da relacao

A natureza da conexdo de rede, normalmente referenciada como “conteudo transacional”,
parece receber uma maior atencdo nas pesquisas sobre empreendedorismo (Steier, 2001).
Como o nome sugere, o contetido transacional se refere ao tipo de troca que pode ocorrer
entre os membros de uma rede. Pessoas trocam uma imensiddo de elementos diferentes em
um relacionamento, desde as coisas mais concretas como dinheiro ou propriedade, até as mais
abstratas, mas possivelmente até mais importantes, como informagao, apoio emocional,
seguranga, garantias ou sexo. Apesar de alguns estudos classicos, como o de Padgett sobre a
dinamica de familias rivais no desenvolvimento capitalista de Florenca (2006), considerem
situagdes como parcerias de negocios ou aliangas matrimoniais, boa parte da pesquisa
relacionada a empreendedorismo que envolve conteudo transacional utiliza a importante
classificagdo de Granovetter de lacos como “fortes” ou “fracos” (Hite, 2005).

Essa classificagao surgiu do estudo de pessoas procurando por emprego (Granovetter, 1973).
Ele encontrou, contra intuitivamente, que as melhores oportunidades de emprego nao surgiam
de recomendagdes realizados dos ‘“contatos fortes” (relacionamentos que incluiam afeto,
frequéncia de contato e reciprocidade), mas sim de “lagos fracos”, que ndo dispunham de ao
menos um dos atributos mencionados. Sua explicacdo foi de que lagos fracos tem maior
probabilidade de conectar grupos de redes diferentes, fornecendo informagdes sobre
oportunidades de emprego que ndo seriam mencionadas em grupos de amigos mais
conectados.

Fechamento

Se Granovetter descobriu as vantagens de lagos fracos em transmitir novidades, Coleman
destacou a utilidade de comunidades fortemente entrelacadas em desenvolver confianga,
conformidade e cooperagdo, levando a uma variedade de beneficios sociais € econdomicos
(Coleman, 1988). Coleman observou que comunidades étnicas, religiosas e outras
comunidades com fronteiras impermeaveis e alta densidade de rede gozavam de menores
custos de transacgdo, indices de criminalidade e alienagdo, e uma melhor qualidade de vida
psicolégica (Coleman, 1994). De acordo com Coleman, tais beneficios se acumulam,
primeiramente, de suas normas comunitarias que geram obrigacdes, expectativas e graus de
confianga que apoiam o bem comum, e em segundo, pelas pessoas reunidas pelo grau de
“fechamento de rede” a partir de lagos redundantes de diversas naturezas, que reforcam as
normas entre os membros da comunidade interconectada pelos diferentes papéis que cada
membro tem na vida um do outro.

Tais vantagens em solidariedade, entretanto, podem cobrar seu preco no isolamento da
comunidade e capacidades de inovacdo reduzidas pela falta de lagos com o exterior.
Granovetter argumenta que lacos fortes que agitam comunidades fechadas nao conectam tais
comunidades com outros grupos, chegando a declarar que “todas as pontes sdo lagos fracos”
(Granovetter, 1873: p. 1063). O raciocinio de Granovetter ¢ o ponto de partida para muitos
estudos interessantes sobre empreendedorismo e sobre a distribui¢do comparativa de lagos
fortes e fracos, principalmente em startups. Possivelmente o mais conhecido destes estudos
envolvendo intensidade de lacos e empreendedorismo seja o trabalho de Uzzi (1997) na
industria téxtil de Nova lorque. A maior descoberta da pesquisa de Uzzi foi que um equilibrio
entre lagos fortes e fracos permitiu uma maior flexibilidade e eficiéncia, enquanto a
preponderancia de lacos fortes tendeu a travar empresas em relagoes de longa duragdo que



eram muito custosas, ¢ uma preponderancia em lagos fracos reduziu os indices tanto de
qualidade quanto flexibilidade.

Trabalhos mais recentes, observando diferentes fases de uma empresa e outras contingéncias
parecem abrandar a distribuicdo geral e importancia da dicotomia entre lagos fortes e fracos.
Um tema central em trabalhos mais modernos ¢ a ideia, desenvolvida inicialmente por Hite e
Hesterly (2001) de que empresas tendem a comecar com redes de lagos fortes “baseadas na
identidade”, e evoluem para redes mais intencionais, de lacos fracos. Essa observagdo recebeu
algum suporte empirico, mas foi o trabalho de Elfring e Hulsink (2003; 2007; 2018) que
ofereceu uma visdo diferenciada das dindmicas de como a intensidade de lagos varia ao longo
do processo de fundacdo conforme fatores que incluem inovacgao, necessidade de recursos,
legitimidade e oportunidades de descoberta. Nenhum dos trabalhos empiricos que
examinamos fala diretamente das conexdes entre efetivagdo, bricolagem ou intensidade de
lagos.

Centralidade

Um dos principais conceitos na estrutura de uma rede ¢ a ideia de centralidade em uma rede,
ou seja, um elemento de posi¢do do participante na rede estudada. Ao analisar-se a rede como
um conjunto, a posicdo dos individuos em relagao ao restante da rede permite avaliar sua
influéncia e potencial para controle de informagao, de forma que toda a rede tem pessoas mais
centrais, com uma maior densidade de contatos entre si, € outras mais periféricas, mais
relacionadas ao centro do que aos demais membros da periferia.

Esses indices de posi¢do, ou centralidade, conforme demonstram Freeman (1978) e Borgatti,
Everett & Johnson (2018) indicam variadas possibilidades conforme o contexto do grupo em
analise. Poder politico, influéncia, controle sobre o fluxo de informagdes etc. No grupo em
analise neste trabalho, a centralidade em determinados tipos de relagdo pode demonstrar o
quanto o grupo reconhece determinada pessoa como confidvel, ou nos casos de amizade,
auxiliando a compreender o papel destes dois elementos na obtencao de referéncias.

Logo, estima-se que pessoas centrais em amizade, confianga e frequéncia de contato recebido
sejam pessoas identificadas como pessoas que desenvolvem lacos fortes com os demais
participantes do grupo, e sao reconhecidos no grupo desta forma, culminando em uma analise
mais rara de se encontrar, onde se avaliar o tipo de relacdo em conjunto de seus elementos
estruturais.

Para esta avaliagdo, foi utilizada a medida de intermediacdo (betweeness) de Freeman, que
estabeleceu uma maneira distinta das tradicionais analises por grau de conexdo proposta até
entdo. Freeman voltou sua atengdo para os geodésicos, o menor caminho entre dois
participantes de uma rede, e prop0s sua propria visao a respeito da centralidade, apresentando
a ideia de centralidade pelo grau de intermediagdo que um individuo representa na rede.
Assim, quanto maior a presenga do individuo em geodésicos, ou seja, mais pessoas
conectadas por um participante, maior sua capacidade de influir no trafego de informagao de
uma rede, tornando possivel calcular seu indice de intermediacdo como uma medida de
centralidade na rede.

Corretagem

O trabalho de Burt também esté interessado em ligagdes entre diferentes grupos em uma rede,
mas diferente de Granovetter (1973), Burt examina a morfologia dos padrdes de conexdo para
desenvolvia a teoria da vantagem competitiva (2007). Reunindo uma gigantesca base de
resultados quantitativos, Burt demonstra como atores que conectam ‘“buracos estruturais”,
leia-se, conectam partes até entdo desconectadas de uma rede, acumulam uma variedade de
beneficios, desde aumentos e promogdes em uma hierarquia corporativa e até sucesso como
empreendedores (1992). Diferente de Granovetter, entretanto, Burt argumenta de que lacos



fortes também podem conectar buracos estruturais, de forma que as vantagens se acumulam
para os atores que conectam buracos estruturais, independente da intensidade da conexao ser
fraca ou forte. O trabalho de Burt sobre buracos estruturais foi desenvolvido dentro de
hierarquias corporativas, mas trabalhos que se seguiram a publica¢do voltaram sua atengao
para redes de fundadores (2002), com pesquisadores observando empreendedores russos e
chineses para entender a relacdo entre buracos estruturais e o resultado de empresas
(Batjargal, 2010; Burt, 2019). Apesar de estudar a intensidade de lagos em si, o sofisticado
trabalho de Burt em “restri¢des” (constraints, uma variante da ideia de fechamento) considera
o impacto dos diferentes tipos de relagdes e configuragdes no sucesso empreendedor. Um dos
muitos paralelos entre as pesquisas em intensidade de lagos e a forma de capital social de Burt
¢ a observacdo de que empresas tendem a comegar em uma rede “casulo”, caracterizada por
altos niveis de fechamento e restrigdes, ¢ entdo precisa modificar sua rede para um maior
indice de intermediagdes para crescer e prosperar (Burt, 2019). Novamente, ndo encontramos
trabalhos empiricos a respeito de como a intermediacdo de buracos estruturais se relaciona
com bricolagem e efetuacdo. Outra lacuna na obra de Burt ¢ sua énfase em redes egocéntricas,
1sso ¢, a derivacdo de todos os indicadores de rede a partir de atores cercando um individuo
que prove informacdo sobre seus contatos com outros (alters) e contatos entre alters. Isso
permite a cole¢ao de relatdrios proprios a respeito de redes supostamente compostas por
muitos individuos, mas que ndo prové a descricdo da rede de uma empresa, utilizando lista de
redes que registram apenas a descri¢ao dos contatos da rede individual de um ator, ou de seus
contatos com outros atores.

A tensdo entre corretagem, fechamento e intensidade de lagos, até onde vai nosso
conhecimento, ndo tem sido explorada no contexto de criar referéncias de clientes, mas parece
ser possivel extrapolar possiveis hipdteses contraditorias entre si para teste.

De um lado, parece razoavel que lacos fortes gerardo maior confianga, que deve facilitar o
processo de dar e receber referéncias, dando origem a seguinte hipotese:

H1: Lacos fortes oferecem maiores oportunidades no recebimento de referéncias.
Centralidade em uma rede ¢ associada tanto com visibilidade como restricdes, que
suspeitamos, favorecem a geracdo e recebimento de referéncias, e, portanto, temos a segunda
hipotese:

H2: Centralidade em relacées fortes terio melhor desempenho no recebimento de
referéncias.

Da mesma forma, quanto mais buracos estruturais uma pessoa conecta, mais facil seria para
se localizar referéncias, sugerindo uma correlagdo positiva entre corretagem e referéncias. Se,
entretanto, um maior indice de corretagem esta associado a menos restrigdes, como Burt
sugere, ¢ possivel que pessoas estardo menos inclinadas a dar referéncias de pessoas que sao
percebidas por estarem estendendo suas redes além de suas fronteiras locais, dando origem a
hipdtese que favorecemos aqui:

H3: Redes mais otimizadas para buracos estruturais prejudicario o desempenho do
participante.

Parece razodvel testar empiricamente as afirmagdes de Granovetter e Burt — a de Granovetter
de que corretagem se correlaciona de maneira negativa com lagos fortes, e a de Burt de que
ndo ha relacdo ou havera uma relagdo positiva. Nossa quarta hipdtese, portanto, é:

H4: Lacos fortes estariao associados com menores indices de corretagem.

Local de Pesquisa

Nosso local de pesquisa € tnico, no sentido de que tivemos acesso garantido a membros de
uma se¢do local do BNI, uma companhia com fins lucrativos que constrdi redes intencionais
para troca de referéncias entre pequenos negdcios € que ndo compitam entre si em uma area
geograficamente delimitada. Essa configuracdo permitiu que mensurassemos, precisamente,
quao bem-sucedido um proprietario de empresa ¢ em gerar e receber referéncias de clientes



quando comparado com os demais membros do grupo. Ao mesmo tempo, essa configuragao
nos permite introduzir limitagdes artificiais, de forma que nossos resultados tendem a ser
substancialmente diferentes daqueles que encontrariamos no mercado aberto. Ao longo de
nossa discussdo de resultados, nos consideraremos o significado dessa configuragdo tUnica
sobre as vantagens decorrentes de nossa pesquisa.

A estrutura do BNI gira em torno de encontros semanais organizados pelo presidente do
grupo e realizados, preferencialmente, de maneira presencial onde cada participante expdem
seu negocio aos demais. Em seguida, ¢ dedicado um tempo para que os membros do grupo
conversem entre si, troquem cartdes de contato e outros elementos relacionados ao
desenvolvimento de suas relagdes no grupo.

Para o controle a respeito da eficiéncia do grupo na geracdo de referéncias, existe um
processo de avaliagdo periddico a respeito da participacdo dos membros, onde ¢ avaliada a
quantidade de referéncias dadas, recebidas e os negocios gerados por essas referéncias, bem
como seu volume. A BNI Brasil, que organiza os grupos brasileiros, estima que cerca de 800
milhdes de reais foram movimentados nos grupos brasileiros em 2020, com mais de 7 mil
membros e 460 mil referéncias trocadas dentro dos grupos (BNI Brasil, 2021).

Além disso o BNI oferece um ciclo de palestras e outros eventos externos para incentiva o
contato dos empresarios com diferentes técnicas, além da publicagdao de livros a respeito de
networking e outras tarefas relacionados aos grupos.

Outra caracteristica importante do BNI, ¢ a limitagdo de um participante por area de atuagao.
Assim, uma mesma franquia do BNI ndo pode ter dois advogados trabalhistas, ou dois
consultores financeiros. Isso minimiza influéncias de mercado dentro do grupo, tornando-o
mais diversos em participantes e oportunidades.

Assim, dada a importancia das redes sociais na possibilidade de novos clientes para as
empresas € o papel do BNI como organizagdo dedicada a esse fim, o BNI se torna um
ambiente 6timo para a analise de rede do grupo, permitindo avaliar, com base na performance
de cada membro do grupo as relagdes entre suas redes, sua estrutura, e seu desempenho,
possibilitando uma avaliagdo de quais estratégias oferecem melhor desempenho para a
obtencao de referéncias e, consequentemente, novos clientes.

O grupo especifico em analise, localizado no interior de Sao Paulo, conta com 66 membros
que participaram da pesquisa.

Coleta de dados

Para a coleta de dados de rede, foi ofertada uma lista para cada participante do grupo,
contendo os nomes dos demais participantes e escalas de mensuragdo para os diferentes tipos
de relacdo a serem investigadas: frequéncia de contato, amizade, referéncias trocadas e
confianga. Os dados entdo foram inseridos linha a linha, gerando matrizes quadradas de
adjacéncia entre os participantes para cada tipo de relagao.

Para mensurar graus de amizade e confianga, foi utilizada uma escala Likert representando a
intensidade dessas relacdes entre os individuos. Considera-se que existe uma relacdo de
amizade e confianga entre os individuos a partir do primeiro nivel, e quanto maior seu valor,
maior sua intensidade.

Também foram coletadas as tabelas de desempenho, conforme explicado na se¢do anterior, da
pontuagdo interna de cada membro do BNI participante, permitindo assim cruzar os dados dos
tipos de relagdo dos participantes, em especial as que classificam lagos fortes, com seu indice
de desempenho. Por questdes de espaco desta publicacdo, o conjunto completo de dados e
demais resultados derivados foi omitida, sendo apresentado apenas os resultados relevantes.
Entretanto, o conjunto completo encontra-se a disposi¢cdo junto aos autores para aqueles que
se interessem pelo conjunto e demais resultados.



Avalia¢do de Desempenho dos Participantes

Para que todas as hipoteses sejam medidas, ¢ necessario que existam dados a respeito do
desempenho dos participantes do grupo. Conforme mencionado anteriormente, o proprio BNI
realiza a coleta de um conjunto de métricas, que permite a avaliacdo de seus participantes,
tendo como principal indice a quantidade de referéncias que um participante proporciona aos
demais participantes. O BNI também faz um acompanhamento do volume, em moeda local,
dos negodcios concluidos com base nas referéncias dadas por seus integrantes, permitindo
assim quantificar os beneficios financeiros obtidos pelo grupo.

Com base nesses niimeros, ¢ elaborada uma tabela de pontuacdo que permite que certos
elementos tenham maior relevancia na pontuagao final de cada individuo, refletindo os
valores do grupo. Assim, para a elaboragdo de pontuacdo, os elementos de referéncias dadas,
visitas realizadas, momentos 1 a 1 realizados, formagdes participadas e testemunhos dados
por semana sdo divididas pelo nimero de presencas, gerando um coeficiente que ¢ entdo
comparado a uma tabela de pontuacao definida pela organizacao do grupo.

Dessa forma, quanto maior a quantidade de acgdes realizadas em relacdo a participagdo no
grupo, melhor o indicador de desempenho do individuo, de acordo com os valores do BNI,
sendo o principal a ideia de “aquele que traz, recebe” (do inglés “giver’s gain”).

Assim, agrupando os indicadores de participacdo dos membros, € possivel gerar uma escala
de 0 a 100 pontos e um sistema de cores, similar a um semaforo, para que seus participantes
possam acompanhar a efetividade de sua participagao, mantendo a seguinte propor¢ao:

- De 0 a 50 pontos, cor vermelha. Os participantes nessa etapa tendem a serem convidados a
se retirarem do grupo.

- De 50 a 65 pontos, amarelo. Os participantes nesse grupo permanecem neutros, sendo
incentivada sua melhora nos indicadores.

- Acima de 65 pontos, verde. Os participantes nesse grupo encaixam-se bem no grupo, sendo
membros que a organizagdo considera com o melhor desempenho no grupo.

Para os fins desse trabalho, cujo foco ¢ identificar os elementos das relagdes pessoais que
mais influenciam no processo de obtencdo de clientes, o principal indicador de desempenho
sera o numero de referéncias recebidas dos demais membros, uma vez que este ¢ o indicador
mais associado com o potencial de novos clientes e negdcios do conjunto de dados.
Estabelecida a métrica de desempenho, e com os dados dos tipos e intensidade de relagdes
entre os participantes, podemos avancgar para o teste de hipoteses.

Analise de Dados

Para o teste da primeira hipdtese, ¢ necessario identificar os tipos de indices que indicam a
presenca de lagos fortes em uma relagdo. Conforme a definicdo de Granovetter (1973), um
lago forte existe se ha afeto, reciprocidade e frequéncia de contato. Logo, as relagdes de
amizade, confianga e frequéncia de contato permitem identificar as caracteristicas de afeto e
frequéncia presentes nessa definicdo. Para os tipos de relagdo, foi considerada a percepcao de
cada um dos demais participantes do grupo em relacao ao individuo, permitindo identificar os
participantes cujo grupo identifica com mais confidveis, amigaveis € que o grupo mais busca
contato. Para a reciprocidade, foi utilizado o software UCINET (Borgatti ¢ Freeman, 2002)
que identifica, a partir das matrizes de adjacéncia, o nimero de contatos mutuos para cada
tipo de relacdo, possibilitando assim a correlagdo entre os dados de desempenho e intensidade
de relagdes de cada participante.

Ser visto como alguém amigével, confidvel e procurado para contato sdo os principais
elementos para o desempenho, retornando valores de correlagdo significativa acima de 0,05 (p
= 0,714 para amizade, p = 0,693 para confianca e p = 0,662 para frequéncia). A reciprocidade
aparece como um elemento secunddario, sem apresentar correlagdo, com exce¢do da



reciprocidade em amizade, p = 0,217, indicando que estd ¢ a principal relagdo a se cultivar
com os demais membros do grupo.

Dessa forma, ¢ possivel estabelecer uma relagdo positiva entre o desenvolvimento de lagos
fortes e o recebimento de referéncias, corroborando o proposto pela hipotese 1 — lagos fortes
promovem um melhor desempenho na obtengdo de referéncias em um grupo como o BNIL.
Para a andlise da hipdtese 2, serdo verificados dados relacionados a centralidade dos
participantes da rede em relacdo ao restante da rede.

De acordo com Borgatti, Everett e Johnson (2016), centralidade refere-se a um atributo de um
participante em uma rede que descreve sua posicdo em relacdo a posi¢do dos demais
participantes na rede, isto €, quanto maior o alcance de seus contatos na rede.

Como esse alcance pode variar em fungao, de forma que diferentes autores tém perspectivas
diferentes de impacto, como influéncia (Lee, Cotte & Noseworthy, 2010), difusdo de
informacdo (Kiesling, Klunder, Fischer, Schneider e Fischbach, 2016), e até a capacidade de
interferir nas informagdes para proveito proprio (Burt, 1992).

Dessa forma, diversas formas de mensurar graus de centralidade especificos foram
desenvolvidos, para comportar as diferengas influéncias. De maneira geral, entretanto, as
medidas de centralidade derivam de elementos basicos relacionados a essa medida, como o
grau de conexdo, quantidade de geodésicos e outros elementos diretamente derivados dos
calculos possiveis em grafos ou matrizes.

Em uma tentativa de unificar essas propostas sob um indice geral, Freeman (1979) propos um
indice de centralidade baseado na possibilidade de intermediagdo de cada n6 de uma rede.

O indice de intermediacdo de um nd ¢ referente a quantidade de vezes em que um
determinado né ¢ um caminho obrigatoério entre os geodésicos de um outro n6 da rede.

Um geodésico ¢ o menor caminho entre dois elementos de um grafo, sendo possivel calcular
sua quantidade e tamanho. Assim, em uma rede com 4 elementos A, B, C e D, onde A se
conecta com B e C, e D se conecta com B, o numero de geodésicos de AcomBe C¢ 1, e
entre A e D € 2, uma vez que existem dois lagos (A — B ¢ B — D) para que um sinal enviado
por D chegue ao nd A.

Com base nesses indices de geodésicos, ¢ possivel calcular o grau de intermediagdo de
Freeman, que podera entdo ser contabilizado como a medida de centralidade principal neste
estudo.

Um elemento importante a se considerar nesse levantamento, ¢ que o grau de intermediagao
de Freeman ¢ contabilizado em relacdo a grafos binarios, de forma que a intensidade do grau
de amizade nao impacta o resultado do grau, apenas a existéncia ou ndo da relagdo. Nesse
sentido, mantem-se que a indica¢do, independente do seu valor, indica amizade e confianca
entre os participantes.

Os resultados de calculos gerados pelo software indicam correlagdo significativa entre os
indices de intermediacao de Freeman e desempenho, em especial para a amizade (p = 0,337).
Portanto, ¢ possivel aferir a validade da hipdtese 2, de que a centralidade em lagos fortes
auxilia na obten¢do de referéncias, sugerindo assim que desenvolver relagdes diretas com as
pessoas do grupo, ao invés de atuar por meio de outras, propicia um maior retorno de
referéncias.

Considerando as hipdteses 1 e 2, portanto, temos um cendrio onde a centralidade nas relagdes
fortes sao elementos considerdveis para o recebimento de referéncias. Entretanto, quais os
efeitos de fechamento e buracos estruturais nesse ambiente?

Podemos, assim, dar inicio as andlises para avaliacdo da hipotese 3, de que que buracos
estruturais na rede de um ego prejudica seu desempenho em receber referéncias.

Para isso, o software UCINET apresenta a implementacao necessaria para o calculo das
caracteristicas de eficiéncia para buracos estruturais em uma rede. Este célculo ¢ realizado
identificando o numero de contatos com alters ndo redundantes da rede de um participante,



identificando assim redes mais desconectadas entre os alters, com base nas equagdes
apresentadas por Burt em seu trabalho (1992).

Os resultados a partir dos dados processados pelo UCINET sugerem que buracos estruturais
ndo atuam de maneira prejudicial, refutando a hipdtese 3. O principal elemento para o
desempenho ¢ tamanho eficaz da rede, ou seja, uma rede com menos contatos redundantes
entre si (todos os indices com correlacao positiva, p < 0,05, univariado). Entretanto, os indices
de eficiéncia apresentam correlacdo apenas nas areas de confianga e frequéncia de contato,
sugerindo que certos tipos de relacdo, em especial amizade, ndo sdo beneficiados pela
possibilidade de buracos estruturais.

Dessa forma, apesar da hipotese 3 ser refutada (buracos estruturais ndo afetam negativamente
o desempenho), o indicativo estatistico ¢ de que buracos estruturais também nao colaboram
efetivamente para o desempenho de um participante. Os dados indicam que ndo ha correlagao
entre o desempenho e buracos estruturais na maioria dos tipos de rela¢do, que parece divergir
da teoria de Burt de que buracos estruturais sao uma causa direta do desempenho nas relagdes.
Por ultimo, a hipdtese 4 se refere as proposicdes antagdnicas de Burt e Granovetter. Para essa
analise, podemos colocar os indices de buracos estruturais e lagos fortes identificados até o
momento e avaliar a correlagdo entre estes elementos.

A analise destes resultados indica que existe correlacao positiva e significativa (a 0,05) entre
todos os indicativos de lacos fortes e buracos estruturais, o que sugere reforcar o argumento
de Burt a respeito de pontes podem ser criadas a partir de lagos fortes.

Os resultados das hipdteses, portanto, sugerem um foco maior no contetido das relagdes do
que em sua estruturacdo, de forma que os principais elementos para o desempenho estdo
associados ao conteudo das relagdes (amizade, confianga e frequéncia — a ideia de lagos
fortes) e ndo a estrutura da rede em si.

Assim, para avaliar a aderéncia ao desempenho e essa ideia, ¢ possivel tragar dois modelos
para justificar o desempenho, o modelo relacional, baseado em lacos fortes, e o modelo
estrutural, baseado em buracos estruturais.

Modelo 1 — Lacos Fortes
D = Y LF,C (1), onde D (desempenho) é composto pela soma dos elementos de lagos fortes
e centralidade.

Modelo 2 — Buracos Estruturais
D = Y BE (2), onde D (desempenho) é composto pelos indices de buracos estruturais.

Para validar estes modelos, ¢ possivel utilizar de regressao por minimos quadrados parciais.
Para o modelo um, obteve-se um resultado onde > = 0,627, que é > > 0,5 para este modelo.
Tendo por base os padrdes estabelecidos por Hair, Ringle e Sarstedt (2011) para r* da
aplicagdo de minimos quadrados parciais, tem-se que o modelo com base em lacos fortes tem
aderéncia moderada para demonstrar a associagdo entre lacos fortes e referéncias recebidas. O
Figura 1: Aderéncia do modelo 1, indica este resultado visualmente.



FIGURA 1: ADERENCIA DO MODELO 1
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A mesma analise entdo foi aplicada para o modelo 2, resultando em r*> = 0,166. Portanto, r* <
0,25 para este modelo e tendo por base nos padrdes estabelecidos por Hair, Ringle e Sarstedt
(2011), o modelo de desempenho com base em buracos estruturais ¢ considerado fraco para
explicar a variavel de desempenho, com base em referéncias recebidas.

O mesmo tipo de visualizagdo do resultado foi gerado para este resultando, permitindo assim
a comparacao de aderéncia entre os resultados:

FIGURA 2: ADERENCIA DO MODELO 2
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Analise dos resultados

As hipoteses 1 — lagos fortes afetam positivamente o desempenho dos participantes ¢ 2 —
centralidade na rede afeta positivamente o desempenho dos participantes encontraram
respaldo estatistico nos dados coletados para esta pesquisa. A hipdtese 3 — buracos estruturais
afetam negativamente o desempenho dos participantes, ndo encontrou respaldo estatistico e a
hipotese 4 sugere que lagos fortes podem atuar como pontes entre os participantes do grupo.
Entretanto, a respeito da hipdtese 3, foi identificado que buracos estruturais também nao
oferecem relagdo significativa com o desempenho na maioria dos tipos de relagdo, o que
contradiz a ideia original de que buracos estruturais afetardo positivamente o desempenho.



Com base nesses resultados, € possivel passar a entender quais elementos sdo fundamentais na
obtenc¢do de referéncias de outras pessoas em grupos como o BNI, e os principais elementos
identificados foram:

- Ter lagos fortes com os participantes do grupo tende a favorecer o desempenho do
participante;

- Ter contato direto com o maior nimero de participantes do grupo impacta positivamente o
desempenho do participante;

- Um maior indice de contato com participantes diferentes favorece o desempenho dos
participantes.

Esses indicadores sugerem, portanto, que lagcos fortes, reciprocos € com o maior nimero
diferente de pessoas possivel no grupo favorece as chances de um empresario conseguir
referéncias, e, portanto, expandir suas possibilidades para clientes e negocios dentro do grupo.
Portanto, ¢ possivel estabelecer um modelo matematico onde o desempenho ¢ dado pela
percepcao de amizade dos outros participantes a respeito do ego, a percep¢ao de confianga
dos outros participantes a respeito do ego, a reciprocidade em amizade, a distancia geodésica
em amizade e confianga e os indices de intermediacdo compdem os elementos que explicam
os indices de desempenho dos participantes.

Além do resultado indicado acima, outro importante dado obtido da analise de dados dessa
pesquisa foi a respeito da ligacdo entre desempenho e buracos estruturais. A auséncia de
correlagdo encontrada na andlise dos dados sugere que fatores de organizagdo do grupo
impactam negativamente as possibilidades do desenvolvimento de buracos estruturais nas
relagdes do grupo, e conforme analise dos modelos foi possivel identificar que o modelo com
base em lacos fortes tem maior capacidade explanatoria para o desempenho do que a
eficiéncia em buracos estruturais.

Uma das formas de analisar essa ligagdo ¢ pelo tipo de negocio de cada participante do grupo:
empresarios em areas de negocios de maior impacto no dia a dia das pessoas tem maiores
oportunidades de receber referéncias, independente da dindmica de suas relacdes, do que
empresarios em areas menos requisitadas.

Entretanto, todos os participantes do grupo encontram-se na area de servigos, com o
fornecimento em areas diversas, como saude, consultoria, estética, indicando uma grande
diversidade de areas no grupo, e os 10 participantes com o maior nimero de referéncias
recebidas encontram-se em areas diversas, como entretenimento musical, produtos dietéticos
e centro automotivo.

Assim, apesar do tipo de negocio poder exercer algum papel no potencial de referéncias dos
participantes, ¢ a dindmica entre os participantes do grupo, os tipos de lagos existentes entre
cada participante, que parece oferecer um caminho melhor para explicar a relagao de buracos
estruturais e desempenho do grupo.

Nesse sentido, com base nos dados analisados, as relacdes mais fortes entre os participantes
tém papel decisivo no seu potencial de referéncias, e, portanto, novos clientes.

Lacos fortes demandam tempo, empenho e energia para serem mantidos ao longo do tempo,
requerendo contatos frequentes, afeto e reciprocidade nas agdes. Além disso, a dinamica do
BNI ¢ voltada de forma a classificar os participantes com base nas referéncias trazidas para o
grupo, independente dessas referéncias serem sempre para os mesmos participantes ou para
outros.

Dado que o tempo e energia s3o limitados, e que lagos fortes requerem grande investimento e
energia em sua manutencdo, ¢ natural que pessoas busquem referéncias para participantes
com quem se tem lacos mais fortes, do que pessoas diferentes ou pouco conhecidas, uma vez
que ja possuem sua familiaridade e relagdes de confianca estabelecidas.

Além disso, conforme estudo de Ferriani, Fonti e Corrado (2013) realizado com 80 empresas
de segmentos diversos, a repeticdo de transagdes econdmicas pode levar ao desenvolvimento



de lagos em outras areas de relacionamento que ndo a exclusivamente funcional, e que por sua
vez levam a novas oportunidades de negdcio, ressaltando o papel dos diferentes tipos de
relacdo para o desempenho de participantes.

Dessa forma, um esfor¢o para manter buracos estruturais em uma rede com elementos e
caracteristicas proprias para o desenvolvimento de relagdes diretas com o BNI parecem contra
produtivos em relacdo ao esforco e energia para o desenvolvimento de lagos fortes entre os
participantes, que trazem resultados mais positivos.

Posicionando e generalizando nossos resultados

A implicacdo pratica de nossos resultados para um empreendedor que esteja no grupo BNI
estudado (e possivelmente para outros grupos no Brasil) ¢ clara. E preferivel investir tempo e
energia desenvolvendo lagos fortes com grupos mais compactos e interconectados do que
tentar desenvolver lacos fracos com pessoas diferentes e desconectadas. Entretanto, ndo
estenderiamos essa recomendagdo em outros tipos de grupo. Nao podemos recomendar, por
exemplo, que o desenvolvimento de uma rede limitada de lagos fortes apresentaria um melhor
desempenho para localizar referéncias em um ambiente ndo organizado sem 0s mecanismos
de governanga do BNI, um tamanho limitado de grupo e o acompanhamento préximo de
referéncias dadas em vez de referéncias recebidas. E possivel que, sem um contexto
regulamentado e estruturado, uma rede maior e mais diversa de lagos fracos conectando
buracos estruturais conseguisse identificar mais oportunidades comerciais. Parece igualmente
possivel que, se o objetivo ndo ¢ a referéncia de clientes, mas o acesso a financiamento,
tecnologia ou potenciais empregadores e parceiros, os resultados possam ser completamente
diferentes. De fato, a agora substancial pesquisa em redes de empreendedores e desempenho
(Burt, 2019) sugere que, no geral, resultados melhores serdo obtidos pela estratégia de
corretagem de buracos estruturais em vez da estratégia de constru¢do de comunidades para o
desenvolvimento de capital social.

A maior limitagdo da importancia e aplicagdo de nossos resultados aguarda mais pesquisas e
debates, mas para encerrarmos gostariamos de sugerir um recurso conceitual que pode
auxiliar a situar nossos resultados e avancar o debate entre corretagem e fechamento. Durante
boa parte do século passado, teorias econdmicas e de organizagdes propuseram duas maneiras
distintas de organizar e executar as tarefas de produgdo e troca. De um lado, existem os
mercados onde adultos podem fazer ou desfazer qualquer tipo de acordo comercial com
qualquer niimero de partes interessadas. Do outro lado, existem as hierarquias, onde gerentes
planejam e determinam indices de produgdo e alocagdo de recursos para empregados que tem
a obrigacdao moral e legal de obedecer a seus superiores. Cada uma destas formas distintas foi
estudada e tiveram suas diferencas, vantagens e desvantagens identificadas, de forma que
muito esfor¢o e estudo foi empenhado em determinar qual forma deveria ser empregada de
acordo com a situacdo. Entretanto, proximo do fim do século, tornou-se cada vez mais
aparente, especialmente em um mundo cada vez mais globalizado e volatil, que fazer negdcio
ndo ¢ uma questdo simples de decidir se haverd a compra de produtos e servigos em um
mercado, or fazé-los dentro de uma hierarquia. Entre os muitos académicos, um dos mais
lucidos foi Walter Powell, que propds a forma de transagdo “em rede” como uma descri¢ao
melhor dos muitos aspectos de como a vida econdomica ¢ organizada.

Powell observou que, diferente de mercados e hierarquias classicas, formas de rede variam
imensamente, mas ele foi capaz de identificar alguns contrastes basicos entre as formas,
algumas das quais explicamos aqui. A base normativa de mercados inclui contratos e direito a
propriedade, enquanto hierarquias usam as relagdes empregaticias e redes buscam
complementar suas forcas através de seus parceiros. Comunicagdo em mercados ¢ limitada a
informar precos enquanto hierarquias comunicam utilizando rotinas, e redes por suas relagdes.
Conflitos sao resolvidos em marcados através da negociacao (barganha), e apelam ao sistema



judicial para valer suas garantias. Em hierarquias, supervisores formais sdo encarregados de
determinar solu¢des e resolver conflitos, enquanto redes dependem da reciprocidade e
reputagdo. Finalmente, o clima em mercados envolve exatiddo e suspei¢do, enquanto o clima
de hierarquias ¢ formal e burocratico, e na forma de rede o clima ¢ aberto e destaca a
necessidade de beneficio mutuo. Parece claro por essa descrigdo que o BNI descrito acima
apresenta os elementos de forcas complementares, relagdes, reciprocidade, construcdo de
relacdes em um ambiente aberto e que o beneficio mutuo referente a redes, mais do que os
elementos de mercado ou hierarquia. Parece igualmente possivel que uma construcao de redes
mais intensa, a partir de lacos fortes, maior fechamento e redundancia versus a corretagem
agressiva ¢ mais consistente com estes elementos. Como uma forma de posicionar estes
resultados, portanto, podemos propor o seguinte para pesquisa futura: transagcdes em uma rede
serdo melhor beneficiadas por lagos fortes, fechamento e redundancia, enquanto em um
contexto de mercado puro, essas transagcdes serdo mais beneficiadas pela corretagem de
buracos estruturais.
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