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Resumo

Em momentos de grande instabilidade ambiental, tensificacdo dos relacionamentos

interorganizacionais tem sido um dos recursos ddstpor empresas ao redor do mundo no
intuito da sobrevivéncia. Dentre esses relaciomémse o cooperativo tem recebido destaque
nas ultimas décadas com a proliferacdo de redagrasoformas de aliancas estratégicas.
Neste novo contexto de grande interacdo, a cordiaagstente nas relacbes tem sido
considerado um fator critico na conquista de vamtagstratégicas, inclusive com a reducéo
de custos. Apesar de sua importancia, esse fertomém tem recebido muita atencdo no
Brasil.

O objetivo do presente ensaio € evidenciar o pdgelonfianca, suas vantagens e limitacoes,
e a importancia de pensar seu desenvolvimento aomg@@rocesso complexo, dindmico e
estratégico frente as questdes do mundo organima@ontemporaneo.

1 Introducéo

As mudancas ambientais ocorridas nas ultimas déca@éla adquirindo novos contornos,

principalmente no que se refere a sua velocidaskEus impactos na humanidade e no meio
ambiente (CASTELLS, 1999; KOTLER, 1999). Com essiteyacOes, advém incertezas que
frequentemente influenciam a obtengcdo de recungsodendo motivar as organizagfes a



desenvolverem relagfes interorganizacionais ha@z®rifornecedores e clientes) e verticais
(concorrentes e parceiros) para lidarem com assnswaacées (BACHMANN, 2001). Em
consequéncia, temas como fusbes, aquisicOes, adiaggtratégicas, formacao de redes e
parcerias tém figurado constantemente nas listasvestigacdo de pesquisadores no mundo
inteiro (OLIVER, C.,1990; OLIVER, A., 1998).

No campo organizacional, a ado¢do de novas esdrutarganizacionais, dentre elas a
proliferacdo da formacao de equipes e redes imganrzacionais até a formacao de aliancas
e redes de empresas ao redor do mundo, pareceimd$eios da adequacao das organizacdes
a esse novo ambiente (GALASKIEWICZ, 1985; NOHRIA992; ZUCKERMAN;
KALUNZNY; RICKETTS, 1999). Assim, a instabilidade ambiental atinge s@mente os
aspectos internos as organizacdes, como tambéem @lseionamento com outras, podendo
se estender de relacionamentos competitivos a catopes (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000). Além do mais, os eventos ocorridos no cdatexterno tendem a pressionar as
organizacfes para movimentos de adaptacdo, demmrede novas circunstancias
relacionadas a eficiéncia e a legitimidade so&ZQ@TT, 1995; MACHADO-DA-SILVA;
FONSECA, 1996).

Dentre os diversos relacionamentos organizacionaig,ooperativos vém recebendo grande
atencdo ndo sé dos estudiosos como também dasizaxgfies ao redor do mundo, em
resposta aos riscos das relacfes orientadas petadoeou dos altos custos da hierarquia
interna (WILLIANSOM, 1975; OUCHI, 1980).

Para Gandori e Soda (1995), nesse novo contexionfeanca € um dos mais importantes e
freqientes conceitos mencionados na conexao dagdesl cooperativas entre firmas e
principalmente quando estdo envolvidos processa@pndizagem e inovacao (DODGSON,
1993). A existéncia da confianca entre parceinasformacdo e manutencao das aliancgas,
pode reduzir os custos de coordenacado e a neadsgigacontroles hierarquicos. Quando
existe a confianca, tradicionalmente as empresas co@sideram controles hierarquicos
necessarios (POWELL, 1990; RING; VAN DE VEN, 19®&JLATI, 1998), o que aumenta

a flexibilidade e a readaptacdo a novas necessdadd ER; HAGE, 1993). Uma vez que,
no mundo moderno, muitos relacionamentos entranaldas empresas sdo construidos com
estranhos, o desenvolvimento de mecanismos deaogafipode reduzir o monitoramento de
contratos e incentivos materiais para cooperag@isamndo a relacdo ndo s6 mais barata como
também mais agradavel (NOOTEBOOM, 1996).

Os estudos da confianga tém se concentrado nosedetdges (ARGYLE, 1991) ou nas
consequéncias dos relacionamentos (OLIVER, A., 13#8do pouca atencéo ao processo de
desenvolvimento das ligagbes entre as empresass (RN DE VEN, 1994). O presente
ensaio caminha, entdo, no sentido de compreendenfeanca na fase de negociacéo, de
elaboracao de compromissos, de deciséo e de exedog@lacionamento, envolvendo assim,
todo o processo de desenvolvimento das aliancas.

O momento atual da economia mundial parece sefgioogo estudo da confianca em funcéo
dos recentes escandalos relatados pela imprensarescontabeis de U$ 3,3 bilhdes da
WorldCom a segunda maior operadora de telefonia de lorggandia dos Estados Unidos,
aliados aos d&nron, Global Crossing, Tyco International, AdedéfhCommunications,
ImClone, entre outros, que abalaram a confianca de invessddo mundo inteiro, que se
refletiu nas freqientes quedas das bolsas deegalonericanas e na promulgacao de leis
mais rigidas de responsabilidade fiscal. Esseass favidenciam a importancia do capital
social (COLEMAN, 1990; FUKUYAMA, 1996) para a econ@ mundial e a importancia da
confiangca num contexto mais amplo.



2 Relacdes interorganizacionais

Dentre os diferentes niveis de andlise, as relagdesorganizacionais vém crescentemente
aumentando em importancia. Periddicos internatsowém dedicando nameros especiais a
esse tipo de pesquisa com@egganizational SciengeAmerican Management Journahtre
outros, evidenciando as diversas abordagens agatadaompreensao do tema.

As relagdes interorganizacionais sdo comumentaida como todos os diferentes tipos de
contatos entre organizagcbes, constituidas comodaslgs autbnomas e independentes
(ARAUJO, 2000). Essas interacbes podem estendaa-$erma concorrencial e antagonica
para aquelas de natureza cooperativa. A existélec@ontatos inter-relacionais implica que
as organizagbes envolvidas desenvolvam proces&sa®ha do grupo de interagdo com
aqueles que séao relevantes no conjunto de org@&ed&ING; VAN DE VEN, 1994). No
entanto, tais relacionamentos, como todos o0s qupodem trazer beneficios e custos.
Zuckerman, Kalunzny e Ricketts (1999) salientamraxcipais:

Beneficios:

= Desenvolvimento de oportunidades para aprendendaggar a novas competéncias.
* Obtencéao de recursos.

» Diviséo de riscos.

» Divisdo de custos de producéo e desenvolvimenteat®logia.

* Obtencéao de influéncia sobre seu dominio.

» Acesso a novos mercados.

* Aumento da habilidade para gerenciar incertezas@ucao de problemas complexos.
e Suporte mutuo e obtencgéo de sinergia em grupo.

» Resposta rapida a demanda de mercado e oporturietaaadgica.

» Ganho de aceitacdo de governantes de outros paises.

» Fortalecimento da posi¢gao competitiva.

Custos:

* Perda da superioridade técnica.

* Perdas de recursos.

* Compartilhamento dos custos dos fracassos.

» Perda de autonomia e controle.

» Conflito de experiéncias sobre dominio, métodobkjetivos.

» Retardamento de soluc¢des devido a problemas dderagao.

* Regulamentacao e intromissao do Governo.



Segundo Aldrich (1979) a incapacidade das orgadésagle se auto-sustentarem forga-as a
buscarem no ambiente 0s recursos necessarios eimitemente dos custos que possam
surgir. Para ele, a obtencdo de instalacdes, iaigatgorodutos ou receitas que asseguram a
sobrevivéncia organizacional tem sido a razao ahgara o estabelecimento de relacdes

interorganizacionais. As organizacfes também fmgasn para serem autdbnomas. Por

opcao, elas prefeririam ndo estabelecer relac@e®nganizacionais, na medida em que essas
relagcdes tendem a limitar suas a¢des subsequentes.

Dentre as diferentes formas de relacionamento enmpresas, 0s cooperativos, e em especial
as aliancas, tém sido adotados por diversas olygigg como resposta as novas mudancgas
ambientais no processo de adaptacao e readaptacao.

3 Relacionamentos cooperativos e aliancas

Para Powell (1990), as grandes hierarquias, indegraserticalmente, tém se mostrado
ineficientes para a governanca num ambiente tumnbulee rico em conhecimento. O
desenvolvimento de relacionamentos cooperativose earhpresas tem sido necessario, em
grande parte gracas a essas pressdes ambientais.

Essas ligacbes ndo sdo totalmente novas, mas teitiohama rapida evolucdo em seu
namero, forma e complexidade. Essas “redes”, palaiol e Kotler (1999) consistem mais
em lacos sociais informais do que em uma estrdturaal e funcionando nas sombras da
organizacao formal.

Para Powers (2001), esses relacionamentos inteipagsnais sdo usados com frequéncia
para reduzir riscos e aumentar o acesso a reccri¢ioss e informagdes, tdo necessarios em
um ambiente competitivo, acarretando a proliferacio aliancas e outras formas de
relacionamento inter-firmas sem precedentes, afetasentre outras coisas, a elaboracdo das
estratégias (POWELL, 1999).

Para Gulati (2001), as empresas tém cada vez nsigs as aliancas como um veiculo por
meio do qual elas podem crescer e se expandia éf&ruma das caracteristicas desse novo
momento € o aumento da diversidade das alianga®iganizacionais, incluindo os objetivos
para entrar em aliancas, a nacionalidade dos pasceias estruturas formais usadas para
organizar os parceiros.

Nesse sentido, alianca pode ser definida como ugcrativa voluntéria e cooperativa entre
firmas, que envolve trocas, compartilhamento owenleslvimento de produtos e/ou servigos
em conjunto, podendo incluir contribuicdes de @piecnologia, bens especificos (GULATI,
1998) ou conhecimento (DODGSON, 1993).

Para Mcgrath e More (1999) existem alguns fatovesppdem ser importantes para 0 sucesso
das aliancas:

e aexisténcia de pouca expectativa em contratosaisriegais;
» falta de mecanismos claros de coordenacéo e centrol

e grande énfase em acordos;

» confiancga;

e comunicacao efetiva;



« falta do envolvimento necessario da alta admimgatvana criacdo e nutricdo dos
relacionamentos;

A partir dos anos 80 as aliancas vém recebendcz@denonsideravel dos estudiosos,
principalmente da economia, da sociologia e daaemrganizacional. A atencdo tem se
concentrado no estudo dos motivos que levam asesagpia cooperarem entre si (OLIVER,
A., 1998), nos tipos de relacionamentos (OLIVER, €990) e nos novos formatos
organizacionais (MILES; SNOW, 1992). Para Ringan\e Ven (1994), pouca atencdo tem
sido devotada ao desenvolvimento das aliancas,etrménto das propriedades estruturais
ou das condicOes antecedentes. Para esses ao®retacionamentos interorganizacionais
cooperativos devem ser vistos como mecanismosls@eite constituidos para agao coletiva,
sendo constantemente formados e reestruturadasauglas e pelas interpretacdes simbdlicas
das partes envolvidas.

A importancia de se analisar as aliangcas como wuepso € a de que 0s agentes de suas
firmas precisam saber mais do que as condigcbesveéstimentos e os tipos de estrutura de
governanca requeridos para um relacionamento. rlndqpela qual os agentes negociam,
executam e modificam os termos de um relacionamefitencia fortemente o julgamento
das partes, se as acdes tomadas no relacionan@mtegsitativas e eficientes, além de
influenciar a motivacao para a continuacao ou téongio relacionamento (RING; VAN DE
VEN, 1994).

Nesta abordagem, os estagios de negociacdo, deramiepo e execucdo se dao numa
sequéncia repetitiva e referenciada pela buscafidi@éneia e equidade. No estagio da
negociacgao, as partes desenvolvem expectativagm@mmeo sobre suas motivacoes, possiveis
investimentos e incertezas percebidas da parteedgdcio que elas querem empreender
conjuntamente. Neste momento, o foco esta no gsocde barganha formal e no processo
psicossocial de formacao do senso comum.

No estagio de compromissos, sdo determinadas &gaohes e normas que orientardo 0s
futuros relacionamentos. Neste ponto, o0s termoas eestruturas de governanca Sao
estabelecidos, dependendo dos riscos a serem tawgiosn No estagio da execucgdo, 0s
compromissos e as regras de acdo sdo implementadss.partes ddo ordens a seus
funcionéarios, compram materiais e sdo aplicado®msytrocedimentos administrativos.

NEGOCIACOES COMPROMISSOS

de expectativas em comum de para futuras a¢des por meio de:

risco e por confianga
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FIGURA 1 - Arcabouco do desenvolvimento dos relaaimentos interorganizacionais cooperativos na
abordagem de processos.

FONTE - Ring; Van de Ven, 1994, p. 97.

Para Ring e Van de Ven (1994), algumas condi¢cOesis devem ser assumidas para o
entendimento da coopera¢cdo como um pProcesso:

1. Asincertezas sao inerentes a um relacionamentmagcional cooperativo.

2. A eficiéncia e a equidade sao critérios para ayatiado relacionamento organizacional
cooperativo.

3. A necessidade de resolucdes internas de disputas.
4. A importancia de regras de relacionamento.

Como nédo € possivel determirarpriori todas as mudancas e as respectivas reacdes dos
atores a elas, a incerteza estd sempre presenteelao®namentos. De outra forma, os
individuos procuram conciliar seus interesses comnezessidade de manter seus
relacionamentos sociais. Implica que as partesberéo beneficios proporcionais a seus
investimentos.

As resolucbes externas tendem a impor o fim docimlamento interorganizacional
cooperativo, pois ignoram os contratos formais ieop&yicos. A definicdo das regras é
importante para permitir fluidez na comunicacacmecampartilhamento de significados. Os
relacionamentos interorganizacionais cooperativepeddem de escolhas individuais
congruentes, feitas no presente e realizadas nmfut

Nos relacionamentos organizacionais a plena conexdtre 0S parceiros € raramente
realizada de uma Unica vez, pois é fruto da inferapntinua, permitindo que cada membro
da alianca compreenda os outros. A medida qudacisaamento se desenvolve, amplia
também o nivel de compreensdo e de confianca,ndorse mais confortavel lidar com as
incertezas que surgem na alianca. Portanto, pazaeMamel (2000), uma alianca talvez seja
mais bem concebida como um relacionamento evolutpantuado por uma série de
comprometimentos, etapas e trocas negociadas itxplente e aceitas de forma implicita ao
longo do tempo. Nesse sentido, a colaboracdo em®muando um parceiro da ao outro
demonstracdes de confianga e oportunidades de steameconfidvel, favorecendo inclusive o
desenvolvimento de um ciclo de aprendizagem viduos



Achrol, Scheer e Stern (1990) identificam variassjdes referenciais para o entendimento
das aliangas entre empresas, destacando o comprnamit dos membros, a coesdo do
grupo, a motivacdo para participar da alianca. macide tudo, os autores destacam a
confianga como fator critico para o relacionamemiaire parceiros, uma vez que

investimentos de longo prazo em negécios e asv@isshudancas que podem ocorrer nao
sao especificados ou controlados pelas partes@mente (RING; VAN DE VEN, 1994).

4 Confianga

A confianga, como fend6meno social, tem recentemestebido grande atencdo nos estudos
organizacionais e na teoria socio-econémica, sesxtimhecida como um mecanismo cultural
importante na conducao das interacOes e expedateratores sociais (FUKUYAMA, 1996).
Para Bachmann et al. (2001), sem um certo gracomdianca € quase impossivel o
estabelecimento e a manutengcdo de relagcdes org@mmas com sucesso por um longo
periodo de tempo. Esses autores destacam duas cpgsavidenciam a importancia atual da
confianga: as rpidas mudancas que estdo acontecenchundo dos negocios e, o fato de

que o controle é tradicionalmente visto como umcansmo de coordenacdo mais
pejorativo, particularmente por aqueles que samagt do controle.

Luhmann (1979) considera que as mudancas na lbmaseomfianca interpessoal para
institucional € um marco dos tempos atuais, ampl@elo fato de que a moderna economia
global tem aumentado a necessidade de colabordefizaealém das fronteiras nacionais
(CHILD, 2001). De acordo com Luhmann (1979) a @nfa € importante, pois reduz a
complexidade da sociedade e permite que a vidalsmanscorra mais suavemente. Num
contexto mais amplo, Fukuyama (1996) afirma quedias atuais uma ambicdo da maioria
dos Governos em suas politicas macroeconémica® é@no&ocar crises, assegurando um
suprimento estavel de recursos e controlando gsaméliecits orcamentérios. Sendo assim, a
prosperidade de uma sociedade depende, entre datooss, da confianca generalizada da
sociedade. A confianca € entdo, para Fukuyanijd,g expectativa que nasce no seio de uma
comunidade de comportamento estavel, honesto eertop, baseado em normas
compartilhadas pelos membros dessa comunidade” (MAMA, 1996, p. 41), sendo
grande influenciadora da prevaléncia de interagéoansociedade ou de certas partes dela.

Coleman (1990) defende a existéncia do capitalakogue € a capacidade de as pessoas
trabalharem juntas visando objetivos comuns emayqu organizagbes. Isto é altamente
dependente do grau em que as comunidades comaartilormas e valores e mostram-se
dispostas a subordinar interesses individuais ams giupos maiores. Desses valores
compartilhados nasce a confianga, que tem, inadusaor econémico, e sua queda, ou falta,
criaria 6nus para toda a sociedade com um procesgimal de crescimento, como nos
escandalos recentes de falsificacdo de balancesygeesas americanas, com@/arldCom.

Para Granovetter (1985), as pessoas sdo inseridtaa wariedade de grupos sociais —
familias, vizinhancas, redes, companhias, igrejamges — cujos interesses elas tém que
contrapor aos seus. O alto nivel de confiancaon@dade pode influenciar a organizacdo do
ambiente de trabalho numa base mais flexivel e ogomentada, delegando mais
responsabilidade aos niveis inferiores. Caso &oairsurge a necessidade de mecanismos
burocraticos de controle orientados pela razdoumsntal. A confianca funciona, nessas
situagbes, como mediadora da luta de interessa&sa @auséncia pode ser um forte incentivo
para trazer as atividades para as organizacbes mianna hierarquia de controle
(WILLIAMSON, 1975).



Por ser um conceito multidimensional (NEWELL; SWAIZ000), a confianca pode
apresentar varios significados que compartilhagursgo Lane (1998), trés pressupostos: a)
existéncia de um grau de interdependéncia entteecgnfia e o que recebe a confiancga; b) a
confianga prové forma de arcar com riscos ou irzad nos relacionamentos de troca; e c)
crenca ou expectativa de que a vulnerabilidaddteese da aceitacdo do risco néo ira tirar
vantagem do relacionamento.

Para Costa (2000), a confianca é mais que um conpm expectativas em relacdo a um

determinado acontecimento. E também querer aceiiasafio e as implicacbes associadas a
atitude de confiar. Ja Shapiro (1987) define @ngfia como o relacionamento social no qual

alguém investe recursos, autoridade e responsadbdidm outro para agir em seu favor, para
algum retorno incerto no futuro. Dodgson (1993grdincia a confianca entre interpessoal e
interorganizacional e defende que a colaboraca® emganizacdes precisa transcender as
relacdes.

Para Bachmann (2001), a confianca tem se tornadecanismo central para a conquista de
solucdes eficientes para o problema de coordendg@xpectativas e interacdes entre atores
econdmicos, diferentemente das relacdes hierasjudce sdo controladas principalmente por
procedimentos burocraticos e mecanismos de coogdeneertical.

Segundo Blau (1964), o tempo é um importante aspietconfianca. As empresas podem
apreender a confiar nas outras com o passar dmigujs a experiéncia de que um parceiro
ndo tirou vantagem de suas dependéncias e a rasoamigavel de pequenos conflitos
podem desenvolver a sensacdo de confiabilidade astrempresas, formando um circulo
Vvirtuoso.

Para Ring e Van de Ven (1994) a institucionalizaci® um relacionamento tem trés
interacdes basicas que envolvem o0s processos ®rmainformais de negociagéo,
compromisso e execucao: a) o relacionamento pessgé¢mentando gradativamente os
relacionamentos formais; b) o contrato psicolégabstituindo gradualmente os contratos
formais e legais e c¢) a duracéo temporal do rel@crento estendendo-se aos planos iniciais.
Estas interacOes entre as caracteristicas formairenais dos relacionamentos acontecem
como produto da dinamica psicossocial da socidzagterpessoal.

Granovetter (1995) destaca que existem mecanisomrsetos e estruturas envolvidas em tais
relacdes, como por exemplo as associa¢coes conseréie argumenta que as relagdes sociais
e as obrigacbes inerentes a elas, ao invés da idaulal generalizada ou arranjos
institucionais como contratos ou estrutura de @ldade, sdo 0s principais responsaveis pela
producao da confianca na vida social.

Para Luhmann (1979) a confianca pode ser defimmdaoam mecanismo por meio do qual os
atores sociais reduzem a complexidade interna dosstema de interacdo, por meio da
adocao de expectativas especificas sobre o compemnta futuro de outros pela selecédo de
possibilidades, podendo ser baseada em processsi®ridus, em caracteristicas

compartilhadas ou em mecanismos institucionais.

Confianca processuat esta ligada ao passado ou a trocas realizadesoamente. E um
processo cumulativo e incremental de construca@adianca por meio da acumulacao
gradual de conhecimento direto ou indireto sobwatoo, como a reputacédo, marca e garantia
de qualidade. Pressupde um grau de estabilidadxisténcia de uma baixa troca de firmas e
outras instituicbes de mercado, sendo este tipcodéanca deliberadamente desenvolvida
pelas empresas (LUHMANN, 1979).

Confianca baseada em caracteristicasurge da similaridade social e assume congraénci
social entre o que confia e o depositario da cogéigor pertencer ao mesmo grupo social ou



a mesma comunidade. Compartilham uma mesma ligtatus ético ou background
familiar que garante a construcdo de um mundo emupoo Tal confianga baseia-se na
atribuicao de valores e ndo pode ser deliberadameiada (LUHMANN, 1979).

Confianca institucional parte da consideragdo de que a confiangca nao ggdsomente
gerada pela familiaridade interpessoal. Os atamgmnizacionais podem nao possuir
caracteristicas pessoais em comum ou uma histddaggranta trocas futuras, mas mesmo
assim ter uma forma impessoal de confianca. Eddenpela estrutura social formal, onde os
mecanismos legais tendem a reduzir os riscos danga e tornam mais facil sua existéncia.
Pode ser deliberadamente produzida com a conséetl;que seus mecanismos necessitam
ser legitimados socialmente para serem efetivoHMBNN, 1979). Pode surgir quando
existem:

e trocas entre os limites dos grupos ou quando egigteficativa distancia social entre os
grupos;

» trocas entre distancias geogréficas;

» trocas envolvendo um grande nimero de transactigd@pendentes e ndo separaveis.

Como salienta Child (2001) a moderna economia @ctenizada pela necessidade de
colaboracéo efetiva além dos limites nacionaigreseguir colaboracéo global para o trabalho
eficiente é o primeiro passo. Nesse processopogatos formais desempenham um papel
importante no estabelecimento de condi¢cfes e iostéle desempenho para colaboracdo e
podem prover a Unica base na qual os parceiroegécios sdo preparados para trabalhar
juntos num primeiro momento. Mas 0s contratosnnarge sao suficientes sozinhos. O
entendimento informal, baseado na confianca, fregileente prové um fator ainda mais
poderoso na determinagdao de como colaborar (CHMOD1). Para esse autor, dois tipos de
incertezas podem surgir nas colaboracfes: a pamsobre as contingéncias futuras que
podem vir, e a segunda, como 0s parceiros irdarréage a esses eventos futuros. Sob
condicOes de incertezas, a confianca estabilizxpsctativas que as pessoas tém em relacao
as outras. No entanto, para que a confianca éurgcessaria a existéncia de uma base, seja
ela tradicional ou institucional. A base tradicibsarge do compartilhamento de atributos que
vém do sentimento de pertencer ao mesmo grupol seaareforcado pelas experiéncias
passadas. Outra base esta no desenvolvimentstdmaide leis que protege os individuos.
Para Child (2001), guando este sistema ¢é falhcdoueriste, as bases de natureza tradicional
funcionam como suporte.

Child (2001)identifica algumas vantagens da coigBan

1) A confianca generaliza a boa vontade para cdifgrencas culturais e para o trabalho, por
meio de outras dificuldades que possam surgir lzbcmacao.

2) A confianca entre parceiros pode encoraja-laglalhar juntos frente aos imprevistos
circunstanciais. Assim permite ajustamentos n&p&os e menos conflitos. Para situacdes
novas, 0s contratos e outros acordos formais magtévisao.

3) A confianca pode prover uma alternativa parardiin os altos custos e, possivelmente, os
efeitos desmotivadores do controle préximo e agdedconfianca nos contratos.

4) A confianga entre empresas ou departamentogaac® abertura para trocas de idéias e
informacdes, oferecendo condicBes necessariasimmaracao e outras formas de criagdo do
conhecimento.
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Por estas razdes, segundo Child (2001), a confampgaticularmente um ingrediente vital no
sucesso de aliangas globais e fusbes, sendo sagiger desenvolvimento algo que requer
esforco, sensibilidade e tempo.

Outras vantagens sao percebidas na literaturaakAuKotabe e Sahay (1996) por exemplo,
sugerem que a confianca pode estar associada@apés nos relacionamentos cooperativos:
pode funcionar como obstaculo para o comportamemortunista, ser substituta da
governanca hierarquica e prover vantagem competitRara Lorenz (1988) a confianca pode
aumentar a flexibilidade estratégica e melhoradaptabilidade da empresa ao seu ambiente.
Sako (1994) evidencia que a confianca pode melharapredicabilidade das acdes
organizacionais.

A mudanca da natureza do ambiente de negécioslliale das formas organizacionais tem
aumentado a necessidade de gerenciar a distaadiasdar compromisso de cada individuo e
facilitar a utilizacdo de recursos intangiveis comoonhecimento tacito, que ndo pode ser
conseguido somente com o uso do poder. Segundgsbod (1993) a confianca pode
melhorar o desempenho dos relacionamentos facetividade e dificuldades interpessoais.
J& para Gulati (1995) a confianca reduz a necefssidia controles hierdrquicos nas aliangas.

Zaheer, Mcevily e Perrone (1998) destacam a dirpditudos custos de negociagao e conflitos
com a presencga da confianga no relacionamento fanties. Em suma, Powers (2001) afirma
gue a confianca facilita a substituicdo de uma gwea cara por uma menos custosa.

Para Dodgson (1993) a colaboracao torna as fir@aazes de aprenderem sobre incerteza e
mudanca tecnoldgica turbulenta e aumenta suasideat®ss de lidar com as novidades. A
confiancga interpessoal tem sido Gtil para 0 sucdasmoperacdo, mas a sobrevivéncia destes
relacionamentos exige o estabelecimento da cormiamerorganizacional como forma de
contornar as dificuldades interpessoais e a radatle do pessoal. Essa confianca €
caracterizada pelo interesse comunitario, culboganizacional receptiva a entradas externas,
conhecimento difundido e continuamente suplemensaiive os empregados estatusda
colaboracéo.

Apesar de todas as vantagens da confianca, elaétangmvolve riscos. Varias teorias
descrevem instrumentos para minimiza-los, como rato®, estruturas hierarquicas,
recompensas, puni¢cdes e outros mecanismos de leontro

A construcdo da confiancga leva tempo e é trabalp&HMEYER et al, 2001) sendo dificil
sua existéncia em relacionamentos de curto praf@E@EHT, 2002). Castel, Franchi e
Falcone (2000) destacam que o excesso de contiamiem pode trazer alguns problemas:

* reducgao das acdes de controle;

* riscos adicionais;

* acao néo cuidadosa e néo precisa;

« distracéao;

* demora nos reparos;

» possibilidade parcial ou total de fracasso;

» custos adicionais de recuperacéao.
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Uma vez existindo a confiangca num relacionamentopemta-se o envolvimento entre 0s

parceiros, o que pode reduzir sua capacidade diseadas riscos, além de limitar a procura

por novas oportunidades com outros parceiros. eBees e outros fatores, o relacionamento
baseado em confianga deve ser desenvolvido cona auitela e numa perspectiva de longo
prazo.

A confianga, por seu carater social e relacionBMALS; WEIGERT, 1985), esta intimamente
ligada ao poder. No trabalho de Reed (2001) esmeseitos sdo vistos como equivalentes
funcionais que absorvem incertezas e reduzem aleridgde em diferentes caminhos no
sistema social. As relacbes de confianca s&o,oeridseadas na reproducdo e na
institucionalizacdo de um conjunto de valores gu®mam estaveis, orientando as interacdes
sociais possiveis, pela construcdo e reforco derémtia de obrigacOes e expectativas
compartilhadas nas quais 0s atores sociais investarem riscos no seu capital social.

As demonstracfes de poder podem ser percebidaspatmente quando se envolve relacbes
de dependéncia de recursos (PFEFER; SALANCIK, 19@8jo nas relacdes verticais, entre
fornecedores e clientes, quanto nas horizontaim, @® parceiros do mesmo negoécio. Como
salienta Reed (2001), o poder também pode ser,\asg&im como a confianga, como um
mecanismo de reducdo de incertezas. Porém, ratedham de formas distintas. No campo
da confianca os atores que consideram investiiaogd em seus parceiros nao consideram a
possibilidade de que o potencial depositario ddiaoca ndo ira se comportar de acordo com
a sua preferéncia. Ja o ator que tem poder erainfluéncia no comportamento do outro,
subordinando-o por meio da aplicacdo de sancdasa lRiIhmann (1979), o poder trabalha
na influéncia da selecéo de agcbes em face de qudsaghilidades.

5 Consideracdes finais

A instabilidade tende a influenciar as organizagdese concentrarem em suas habilidades
principais, levando as organizacbes a interagirecogperarem umas com as outras para
alcancarem seus objetivos. Dentre os diversosefatpie influenciam esses relacionamentos,
a confianca é considerada um dos mais importanéss a0 mesmo tempo, requer cuidado e
precaucao para diminuir os riscos de aces opstami

Gracgas a sua complexidade a confiangca pode seonegimpreendida como um processo. A
figura 2 é uma tentativa de destacar suas inflagénmiincipais. Cada uma das bases tém seu
papel no desenvolvimento das aliancas. Quandsuedge por afinidade entre as organizacoes
OuU pessoas, as caracteristicas compartilhadaseraceééstaque, por exemplo. Por participar
de um mesmo grupo social as organizagdes e segentas tem referéncias das experiéncias
de trocas anteriores, de outras empresas e deagessohecidas. Compartilhar da mesma
cultura nacional é outro ponto importante pois sémpartilhados os valores e crengas,
eliminando algumas barreiras iniciais e aumentamguoedicabilidade das acdes dos outros
membros.

Quando o relacionamento ocorre com estranhos, imiduempresas de outros paises, a
confianga institucional € evidenciada como instmimeinicial de garantia que ajuda a

diminuir os riscos nas primeiras trocas por causs shncdes existentes, quer sociais ou
legais, no ambiente institucional (exclusdo do grupdo indicacdo a outros clientes,

penalidades, multas).

J& a confianca processual pode atuar ajudandoead@ger a cooperacao pelo acumulo de
conhecimento baseado em trocas anteriores maisesingue com o tempo permite entender
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melhor o comportamento, inclusive de seus reagsesses ou a importancia da alianca para o
outro.

Como foi destacado, pode-se dividir o processo eem/olvimento de relacionamento
cooperativo em quatro fases complementares. Imei#e o papel da confianca se da no
estagio de negociacdo. Existindo a confianca,eteeda estabelecer uma negociacdo mais
tranquila , inclusive com perspectivas de longapra possivelmente uma relagcado de ganha-
ganha. Nessa fase, as trés bases descritas pagemera conjunto.

Tradicionalmente, quanto mais influéncias existir@ultura semelhante, boa reputacgéao,
reforco ao comportamento confiavel) maior a ten@ao desenvolvimento da confianca e
menor o risco e a necessidade do uso do poderntoo@rc

Na fase do compromisso, a confianca pode atuammaulcéo de pressdes hierarquicas e no
uso de mecanismos de governanca mais flexiveis rosndispendiosas. Nessa fase a
confianca institucional tem o papel principal ppa&le ajudar na minimizacao de riscos por
causa das possiveis penalidades sociais e legsisrags. Quanto maiores elas forem, maior
também a possibilidade da realizacdo do acordo cestabelecido e menor o risco do

comportamento oportunista.

A fase da execucao € a grande determinante d&moistou ndo dos relacionamentos futuros.
Se 0s parceiros se comportarem como 0 esperadapkaina manutencdo dos contatos e a
criacao de novos acordos, se necessario, inclusiveriscos crescentes.

Participagdo em grupos
sociais semelhantes

PODER
CONFIANCA
Ligacbes pessoais entreg_____——> BASEADA EM
Organizagﬁes / CARACTERISTICAS
o FASES DO PROCESSO DE
Culturas similares DESENVOLVIMENTO DO
RELACIONAMENTO
INTERORGANIZACIONAL
Historico de COOPERATIVO
experimentc
Execucéo
Testes com riscos
crescente \ CONFIANGA
Negociacao
__—7 PROCESSUAL
Troca de informacdes
Deciséo
Reputacéao
Reforco ao Compromisso
comportamento
confiavel \
Penalidades para CONFIANCA
trapacas >

INICTITILICIANIAI
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FIGURA 2 — Estrutura de analise da influéncia da confiancgmaesso de formacdo dos relacionamentos
interorganizacionais cooperativos

A decisdo permeia todas as outras fases. Sabamela cato de confiar ndo pode ser
totalmente racionalizada pois envolve situactesrdst ndo previsiveis, o confiar ou néao
exerce influéncia e sera mais forte quanto maifmresn as suas bases de sustentacao.

Por fim, uma das grandes limitacbes da confiangue nem sempre ela é considerada
relevante, principalmente num ambiente de negdgiiado por objetivos de curto prazo e
por relacdes hierarquicas ou contratuais. Se potaglo essas relacbes sdo mais faceis de
serem implementadas, por outro dificulta o envobnto e a flexibilizacdo do
relacionamento.
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