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Titulo do Artigo: Mecanismos Mediadores entre Contole e Confianca

Resumo

Proposta: O objetivo desse trabalho é explorar como conéiagg controle estédo
relacionados através da interpretacdo dos indigidiRara tanto, exploramos como
individuos inseridos em uma organizacdo produtaasdftware interpretam situacoes
transacionais concretas e elaboram suas perceggdeslacdes entre confianga e controle.
A partir da andlise qualitativa de entrevistasalesiecemos possiveis “caminhos” entre
controle e confianga.

Abordagem Metodologica: Seguindo uma extensa tradicdo nas ciéncias sogizs
remonta dos estudos etnometodoldgicos de Garf{iikéi3) as proposi¢cdes de dualidade de
estrutura e agéncia de Mollering (2005), esse edhidconcebido com o objetivo de obter
material qualitativo que evidencie os elementosucails mobilizados na interpretacdo de
vignettes Esses elementos culturais funcionam como ferrtasehs quais 0s atores
recorrem para compreender situagoes e definiasimle acdo (Swidler, 2001).
Resultados:Nasvignettesoram oferecidas aos entrevistados situagdes awedatinuidade
rotineira € interrompida e a continuidade da redataken-for-grantetl é colocada em
risco. A analise dos dados sugere que uma pamcglariante do esforco de confianca
depende da reflex@o critica sobre as proprias ai@esor econdémico, incluindo a reflexao
de como suas préprias acbes podem ou nado ter lddwi para o estabelecimento e
sustentacdo de configuragdes (Elias, 2006). O astetrcom a Escolha Racional é a
consciéncia de como o elemento interpretativo derpgnsar as situagbes como “abertas”
para a interpretacdo; o “fechamento” ndo é dados Eauma operacdo subjetiva de
eliminacdo de possiveis cenarios alternativos eateamentos distintos. Entretanto, nédo
foram todos os individuos que estabeleceram maoalgstovos reflexivos. Enquanto alguns
individuos estabeleceram conexdes mais “automaticatros respondentes foram mais
cuidadosos ao tentar levantar hipoteses que osasgerh a interpretar a dissonancia
construida nagignettes

Limitacbes e Implicagbes da PesquisaPesquisas futuras devem buscar estabelecer
explicacdes dessas variacdes individuais. Varidweiso idade, experiéncia na inddstria,
posigdo nas estruturas formais e informais na arge&io podem ajudar os estudantes de
confianga nas relacgdes intra e inter-organizacgaaprofundar nosso entendimento quanto
aos antecedentes a predisposi¢ao para confianca.



Introducéo

Confianca tem sido apontada como um elemento ¢erdrananutencdo de relagdes
inter-organizacionais. A pesquisa em Estudos Orgaionais e Sociologia das Organizagdes
vém identificando a articulagdo entre novas forneaganizacionais e confianca entre
individuos e inter-organizacional. A partir da danta, € possivel a organizacdo das
transacdes econdémicas em estruturas alternativiesaaquia e mercado (Powell, 1990).

Varios autores identificam confianga como funciomahte compativel ao controle
(Giddens, 1990; Bachmann, 2001). Em contextos dr@aim alto grau de confianga, é
possivel diminuir o grau de controle, diminuindo @sstos de transacdo oriundos dos
mecanismos de coordenagdo (Das & Teng, 1998). Araqmrsicdo entre “controle” e
“confianca” sugere a possibilidade de desagregagéitica das transacfes econdmicas a
variaveis independentes. Dessa forma, caberia atorgencontrar o “mix ideal” entre
controle e confianga, dependendo das contingéeafasntadas no contexto especifico de seu
ambiente.

Em contraste a essa visdo “essencialista” de “cl&itre “confianga”, Mollering
(2001) propds que “confianca” e “controle” ndo deveer tratados como “variveis”
competitivas, mas como dimensdes interdependemiesodas as transagbes econdmicas.
Assim, ndo seria possivel conceber contextos om@ Possivel eliminar o controle
totalmente em favor de relagbes puramente reggelasconfianga, ou contextos puramente
regrados pelo controle, sem elementos de confi@nickgia central € que confianca e controle
(1) pressupdem um ao outro e (2) interagem nasacées econdmicas de forma dialética.

O objetivo desse trabalho é explorar como confismgntrole estdo relacionados.
Para tanto, exploramos como individuos inseridosiera organizagao produtora de software
interpretam situagdes transacionais concretasb®ralan suas percepgdes das relagbes entre
confianga e controle. A partir da andlise qualitatide entrevistas em profundidade,
estabelecemos possiveis “caminhos” entre controleodfianca. Sugerimos que esses
caminhos possam aproximar-se de mecanismos aitl@®majue podem ser ativados por
individuos frente as situacdes propostas. Essesnmiseoos causais podem ser fonte de
hip6teses a serem testadas com amostras mais amplas

Abordagem Teodrica

A Centralidade da Confianca

Confianca pode ser definida conpredisposicdo de sustentar uma expectativa
positiva em relacdo ao comportamento de outro atn uma situacdo de incerteza
(Gambetta, 1988). Essa defini¢cdo traz uma seériengicacOes para as conexdes tedricas e
abordagem metodologica que iremos adotar a seguoirprimeiro lugar, da forma como
concebemos confianca, trata-se de uma propensgetigabao agente. Por um lado, isso
significa que ainda que possamos identificar astastinstitucionais que levem a confianca e
mesmo mensurar o grau de confianga existente ecoatexto, a predisposicdo a confiar ndo
€ determinada por esse contexto, cabendo ao agemtedisposi¢cdo a confiar (Das, Teng,
1998; Mollering, 2001). Em segundo lugar, a corgamencerra um elemento relacional: o
agente econémico nutre expectativas positivas éagde ao parceiro econdmico concreto
(Mollering, 2001).

A confianga esta ligada a existéncia de incertezaansacdo econdmica (Bachmann,
2001). Se ndo houvesse incerteza, ou seja, senasaefuturos pudessem ser efetivamente
previstos e descritos e sancionados em um mecaricsmal como um contrato, a confianga
seria irrelevante. Essa concepcdo € compativel &adeia de “contratos incompletos”. A
impossibilidade de elaboragdo e sancdo de cont@iogpletos (contratos que consigam
prever todos os cenarios futuros) traz a poss#uldde acdo oportunista pelas partes
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(Williamson, 1973). Assim, se existe uma percepgée é possivel a ocorréncia de agdo
oportunista, pode-se também vislumbrar a existédeiaconfianca. A ideia de confianca
também implica em uma predisposicéo a colaborar z@utra parte e enxergar a transagao
econOmica como um projeto colaborativo, ainda guénstrumentos de coordenagéo sejam
incompletos (Stark, 2009). Para Stark, é justame@tebiguidade inerente dos ativos gerados
sob contratos incompletosa@gset ambiguit)y que levam a colaborag¢édo. Seguindo uma linha
pragmatista com inspiracdo em Dewey, Stark sugezeaq partes envolvidas em colaboragéo
engajam-se em atividade reflexiva, em busca dedetuinéditas.

Essa concepgédo teorica contrasta com a Economan@agional em duas vertentes.
Em primeiro lugar, a abordagem econdmica resistecarporacdo da confianca em suas
analises. Em segundo lugar, quando a confianczdpiorada, ela € geralmente explicada
como projecdo ao futuro do comportamento passadsasE duas consideracdes tém
implicacbes para o debate de confianca e desdohtasmm@o entendimento das relagfes
econdmicas e formas organizacionais.

Para Williamson (1973), confianca como é concelicdina ndo pode existir fora de
relagBes especiais e intimas. Dessa forma, prapdem relacdes onde a expectativa de agédo
oportunista € alta, existira uma propensdo da iuigdio da transacdo no mercado por
transacdes operadas dentro da hierarquia. Essalém@o guarda alguns pressupostos que
foram criticados principalmente pela sociologia répuica: (i) existéncia de hierarquia
apenas em organizagdes hierarquicamente estrusur@da visdo da organizagdo como um
bloco monolitico onde as diretrizes da alta diregdo prontamente atendidas e (iii) a
inexisténcia de confianca nas transacdes econdmicgeguir, apontamos algumas criticas a
esses pressupostos, oriundas de sociélogos ecasdmic

Stinchcombe (1990) propde que muitas transacOesdag por contratos contém
elementos hierarquicos. Esses “elementos hierdsjugeralmente expressam o mecanismo
de eliminacdo de impasses, caso ocorra contingénéi@ previstas no contrato. Dessa forma,
as transacdes regidas por mercado ndo ficam canmete vulneraveis ao oportunismo. Ao
mesmo tempo, podemos observar que nem toda rel@@oquica se da necessariamente em
uma organizacao hierarquicamente organizada, osdeelacdes de “chefia-subordinado”
prevalecem.

De forma conexa, Granovetter (1985) propde querganzagbes nao podem ser
concebidas como “blocos monoliticos” onde as ord@uesm “de cima para baixo” sem
resisténcia ou problemas de interpretacdo. A idiEa‘managerial fiat, onde a ordem
gerencial é prontamente atendida corresponde aabsteacdo construida por Williamson em
seu esforco de construgdo do “tipo ideal” de heprar No entanto, a Sociologia
Organizacional estabeleceu uma vasta gama de achamdpiricos mostrando como as
dindmicas internas a organizacdo tornam a relagéme eacdo individual e estrutura
organizacional mais complexa e menos previsivelocgostariam os economistas (Hedlund,
1994; Gibbons, 2005).

Finalmente, autores como Powell (1990) acumularamvalume grande de indicios
empiricos do papel da confianca nas relacdes edoaémPara Powell, o surgimento de
inlmeros arranjos organizacionais que nao sao meencado” e nem “hierarquia” s6 pode
ser explicado a partir do pressuposto que as tadasaecondmicas nesses arranjos sao
sustentadas pela confianga muatua das partes edaslvh partir da inclusdo da confianca
como central nessas transacgtes, Powell rejeit#ia glie aliancas, redes e outros arranjos
inter-organizacionais sejam apenas “meio-termo’reemhercado e hierarquia, como se
houvesse pontos intermediarios entre mecanismopletamente regidos pelo mecanismo
preco ou pelo mecanismo controle. Para Powell,clusdo da confianga confere a essas
formas alternativas de coordenacdo das transagdasspecificidade que néo se reduz aos
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tipos ideais de “mercado” ou “hierarquia”.

Se “confianga” passa a ser um conceito central paeatendimento dessas formas
organizacionais, ela acaba tornando-se uma qudstfesquisa. Pesquisadores ja ndo podem
ignorar sua existéncia ou apenas toméa-la como dadeecessario explicar como e porque
surge e € sustentada. Assim, os antecedentes flancaninter-organizacional torna-se um
desafio para economistas, psic6logos e sociblogos.

Confianca: da abordagem objetiva & abordagem siuget

Economistas tendem a conceber a origem e susterdagéonfianga como oriunda de
interacdes estratégicas repetitivas. A observagh@aimportamento de parceiros leva as
firmas a desenvolver crengas quanto ao comportamientro deles. O comportamento
positivo no passado cria reputagdo positiva e ptotaustenta a confianca que as interacdes
futuras serdo cooperativas. Finalmente, economast&slitam que atores estratégicos buscam
avaliar o fluxo de caixa futuro e a probabilidade rédencontro no futuro, como variaveis
preditoras da cooperacao (Axelrod, 1984; KrepsP200

A abordagem estritamente econdmica pode ser d#iqger ndo ser suficiente para
prever o0 comportamento cooperativo e surgimentoaidianca muitua. Embora o histérico
passado seja importante como condicdo necessama gp@mersao da confianca mutua
(Axelrod, 1984), ndo é uma condi¢do suficiente (Btaig, 2001). Mollering propde que
atores econdmicos ndo sdo capazes de prever o Riturbase somente do comportamento
passado, porque sempre existe a possibilidade @e agortunista que rompa com as
expectativas positivas. Essa impossibilidade ddigiie faz com que a acao cooperativa seja
um “salto de fé” que o ator executa, pois ndo terseb objetivas para afirmar que a outra
parte irA cooperar. Embora o comportamento passa@ouma condicdo necessaria para a
confianga, ela ndo € uma condicao suficiente. Cofap@nto passado, assim como todo o
conjunto de sinalizagbes oriundo dos parceiros diade pela interpretacdo subjetiva do
agente econdmico que se predispde a confiar. Etmast& com Escolha Racional, a estrutura
do jogo néo é exdgena e objetiva, mas construideomstruida continuamente no decorrer da
historia da relacdo (Pescosolido, 1992). Esse eignietrinsecamente subjetivo da confianga
abre espaco para a abordagem interpretacionistiaapavestigacdo desse conceito.

Cultura e Confianca

A propensdo de confiar pode estar associada aa&wdtinstituicdes que circundam os
individuos envolvidos. Por exemplo, Kreps (200Q)cabe que certos individuos socializados
em contextos onde a confianga e cooperagdo samesadociais fortemente compartilhados
enfrentardo um “custo psicolégico” alto ao consalea possibilidade de acdo oportunista.
Esse tipo de formulacdo nos traz uma série de gmadd. Em primeiro lugar, assume que a
comensurabilidade entre “valores” e “ganhos matériee dé sem problemas, permitindo a
manutencdo da concepcdo econdmica do agente ewmnémaiximizador de utilidade. Em
segundo lugar, assume que a acado individual éadiesite direcionada pelos valores
inculcados durante a socializacdo. Entretanto,po@i@mos simplesmente conceber os atores
econdmicos como “marionetes culturais” (Granovett@8s).

Swidler (1986) prop6e que a cultura, no nivel dicali individual, possa ser
representada através da metéfora de “caixa derfentas”. Enquanto “caixa de ferramentas”,
os valores e praticas podem ser mobilizados (oivd@ds”) de acordo com a situacao.
Praticas podem contradizer os valores expressssn &mo os valores defendidos podem
ser contraditérios entre si. Em contraste, apomtall€r, apenas em situacdes fortemente
ideologizadas acompanhadas de estruturas coescitdtais € possivel observar sistemas
culturais coerentes.



A proposicado de Swidler abre a possibilidade desstigacdo de varias frentes de
pesquisa. Por um lado, € possivel a investigac@oeplertorio cultural de individuos em
contextos especificos (por exemplo, Swidler, 20@d¢m disso, € possivel ir além da
descricdo do repertorio cultural e entender consmehtos culturais sdo ativados. Essa
possibilidade de investigagdo abre o caminho pareoreexdo entre situagdo concreta,
repertério cultural e também a interpretacdo imbligl. E justamente a interpretacio
individual que produzira a representacdo do cootdegivando a mobilizagdo dos elementos
culturais que influenciardo no desdobramento daagfio entre os atores econémicos (Gross,
2009).

Risco percebido, controle e confianca

A confianga e o controle sé&o elementos que atuamaheira a reduzir as incertezas e
em relagbes cooperativas de forma que a percepgéigscb nessas relagbes também é
reduzida. Segundo Das e Teng (2001), a confiarg;aantrole estéo intrinsecamente ligadas
com o risco em aliangas estratégicas, eles defegderrpara se compreender como parceiros
de negdcios reduzem e gerenciam o risco, € negess&@minar as inter-relacbes entre
confianga, controle e risco.

Para Das e Teng alguns conceitos séo chave para@eenséo dessas inter-relagoes;
esses conceitos sdo compostos por duas dimens@esfiEnca: a de “boa vontade” e a de
“performance”; duas dimensdes do risco: o0 “relaal” e o de “performance” e trés
dimensdes do controle: o de “resultados finais®sacial” e o de “comportamento”. A
confianga de boa vontade trata-se de uma crengaegidade dos parceiros que compdem
uma alianga estratégica, trata-se da fé em si eaelan um dos outros membros da parceria. A
outra dimensé&o da confian¢a, a confianca de pedloce esta relacionada a confianga de que
0 parceiro é capaz de realizar todas as atividpd®gstas na parceria. Por sua vez, 0 risco
relacional é a probabilidade e as consequédeiagio se ter uma boa cooperacao, pode se
dizer que se trata das implicagbes resultantesodsiyel ocorréncia de um comportamento
oportunista na relacdo de parceria. JA o risco edormqmance, estd relacionado a
probabilidade e as consequéncias dos objetivopadeeria ndo serem alcangados. Com
relacdo as dimensbes de controle, os autores angameque independente da forma
cooperativa uma alianga demanda um conjunto desegmmedidas formais de controle, o
controle de resultados finais estd relacionado @¥®sa de medicdo e quantificacdo de
resultados, o controle social tem a ver com estalveénto de uma cultura e valores comuns
em uma relacdo de parceria e o controle de comperti® esté relacionado com o controle
dos processos para se obter a saida desejada.

Das e Teng propdem um modelo integrado de trabaittde sdo identificadas as
relacdes especificas entre as diferentes dimerd®esonfianca e tipos de controle que
combinadas atuam de maneira a alterar a percegc@isad em aliancas estratégicas. Esse
modelo € representado por meio de proposicoes. dfaita desse estudo concentramo-nos
nas seguintes:i)(A percepcdo de “risco relacional” é mais reduzmo “controle de
comportamento” do que pelo “controle de resultddwdEs”. 1sso se ocorre porque o controle
de comportamento é mais efetivo em monitorar o geee realizado quando é dificil
mensurar os efeitos de agbes oportunistas. De faon@lata, a percepcdo do “risco de
performance” é mais reduzida pelo “controle deiltados finais” do que pelo “controle de
comportamento”, isso ocorre porque efetiva-se ureasaracao confiavel dos resultadag; (

O “controle social” reduz tanto a percepgéo dectrigelacional” quanto a percepgéo de “risco
de performance”, porque ajuda no refor¢co dos lagwalores compartilhados;ii | Tanto o
“controle de resultados finais” quanto o “contrdée comportamento” minam a “confianca de
boa vontade” e a “confianga de performance”, porgquam tensdo, estimulando o
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esvaziamento da confianga da relagdo. De formaleter a “confianca de boa vontade” e a
“confianca de performance” aumentam a efetividamerdodos de controle (comportamento,
de resultados finais e social), porque reduzensiatéacia e permitem uma troca mais intensa
de informagdes.

Existem duas criticas possiveis ao modelo de Dasng. Em primeiro lugar, os
autores reforcam a idéia que confianca e contréle duas variaveis independentes
(Mollering, 2001). Em segundo lugar, o esquemaidedde Das e Teng € firmemente
alicercado sobre as bases do contingencialismm dad ambiente (grau e tipo de risco),
assume-se trivial a determinacdo de qual deveriaa seonfiguragdo Otima de controle e
confianga para manter a relagdo satisfatoria. Seutses apresentam suas proposicfes a
partir do pressuposto de estabilidade ambientaliGmnestatica), € possivel vislumbrar o teste
do modelo para situacdes dindmicas (Donaldson,)20dile certas pertubagdes ambientais
levam as organizacdes a agir na dire¢do de reagfgua nova realidade ambiental. Essa
concepgado toma como pressuposto que o0s ambientdmmpaser objetivamente lidos.
Entretanto, como nos adverte Crubelate, Grave edb&(001), a “leitura” (ou construcao
subjetiva e inter-subjetiva) do ambiente dependeatdruturas cognitivas dos individuos e
dos esquemas cognitivos das dinamicas organizasidagossivel reconciliar a construgéo
tedrica de Das e Teng com uma visdo menos obfetidis ambiente. Os autores enfatizam
que “risco” é sempre percebido, abrindo a oporaghdpara os pesquisadores em entender
COmo 0S esquemas cognitivos e cultura estéo indwgceom a percepcéo de risco.

No Brasil, 0 modelo teérico de Das e Teng tem sitliizado como referéncia para
explicar a confianga como fonte de vantagem coniyeeijPereira & Pedroso, 2005; Melo &
Agostinho, 2007), relacionada ao aprendizado orgaional (Mazzali, Souza & Bacic, 2009)
e a salde de crédito das empresas (Monteiro & if@jx2009). Alguns estudos tém
explorado a relagdo e potencial substituicdo ddralenpela confianga (Crubellate, 2004,
Begnis, Estivalete & Pedrozo, 2007). Esse estutton@ o modelo tedrico de Das e Teng e
investiga o processo derfactmeritambiental e proposicéo de agdes frente a sitisagide
a interpretagdo ambiental ndo é trivial. Essa acéie incluir as varidveis apontadas por Das
e Teng, acompanhada por um esforgo para recupesagio ou mesmo enveredar para a
ruptura (Dirks, Lewicki & Zaheer, 2009).

Etnometodologia, Cultura e Confianga

Swidler (2001) e Powell e Kolyvas (2008) propderetaometodologia para obter
material qualitativo que evidencie os elementogucais mobilizados na interpretacao,
formacdo de julgamentos e estabelecimento de mmatafe analogias por parte dos
individuos.

Nos anos sessenta, em reacao a sociologia parapu#@ias correntes sociologicas se
propuseram a entender a agdo social sob a pekgpéudiividual: ndo seria possivel mais
apenas conceber os individuos como agentes querderrnam a estrutura social; seria
preferivel vé-los como agentes criativos em seudextm Para tanto, opera-se uma ruptura
com a idéia de acao social equivalente ao rotireeindo-probleméatico. Goffman (1967), por
exemplo, concebe “acdo” justamente aquela atividage exige do agente esforgo para
restabelecer a atividade rotineira. Assim, falh&sigtracdes ocorridas nas interagdes tornam-
se especialmente propicias no estudo daquilo qué paservavel em condigbes normais.

De forma correlata, a etnometodologia traz comosgugosto que a simples
observacgdo dos atores em sua atividade rotinewapeémite explorar os pressupostos da
acdo, nem entender como 0s atores agiriam se fassaftontados com situagdes inusitadas
(Garfinkel, 1984). Em contraste com Goffman, quacawva situagbes onde a observacao
etnogréfica possibilitaria a coleta do materialadélise, os proponentes da etnometodologia
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propunham que os individuos fossem observados tracées desenhadas para frustrar o
participante (essa abordagem é chamaddething). Em contraste com 0s experimentos
tipicos de estudos econdmicos, 0s estudos etnoolégicbs buscam colocar o individuo em
uma situacdo onde existe uma caréncia de deter&un&gu seja: enquanto em estudos
experimentais tipicos existe uma determinacdo eanmsmnto maximo das variaveis
ambientais, nas situagfes propostas pela etnomegglcha uma sub-determinacdo das
variaveis. As situacdes sdo propositalmente incetapl Dessa forma, o individuo é levado a
completar a situacdo com seus proprios pressup(Steson, 1995). A abordagem € uma das
possibilidades apontadas para a investigacdo dacic@gle de agéncia humana, porque a
conexdo entre “situacdo” e “acdo” € sempre medala diversidade de interpretacdo e
reflexdo sobre os possiveis desdobramentos de awoha situacdo (Emirbayer & Mische,
1998).

Se por um lado as situagfes construidas pelo métimdonetodoldgico carecem da
manipulagéo de variaveis exigidas pelos estudaedigtstos, ou a naturalidade das situacoes
descritas pela etnografia, ela consegue justamedégar qual representacdo o processo de
formacdo dessa representacdo é desempenhada giefdun. Sua metodologia tem sido
utilizada para estudar temas diversos, inclusivéi@oca (Garfinkel, 1963).

Contexto

A firma escolhida € uma empresa brasileira comrids ale existéncia, especializada
na producgdo de software e solu¢des de Tecnolodisfalenacéo, e atua em varios segmentos
da industria. Essa empresa conta com uma estigitbral de prestacéo de servigos que inclui
seis unidades no Brasil, subsidiarias nos Estaduislod, Japdo e China, além de um
escritorio na Europa.

Totalizando receitas de R$ 70 milhdes no ano d8,286sa organizagéo alcangou uma
taxa de crescimento composta anual de 44% no pededl999 até 2008. Ela conta com
aproximadamente 850 funcionéarios e atua nas lideasegocios de projetos de solugéo de
software e gerenciamento detsourcing de aplicacdes.

Essa organizagdo investe fortemente na exportagicsoftware, priorizando a
comercializagédo de servigos de geréncia de apksaedffshore que juntos respondem por
40% dos negodcios realizados. O foco no mercadenational resultou um aumento de
150% no seu faturamento das vendas para o mercatdeamericano desde 2005.

O contexto de Tl é ao mesmo tempo propicio e bestspecifico para o estudo de
confianca nas relacdes comerciais. Nesse contelst@ante comum o desenvolvimento de
projetos de modo colaborativo entre diversos perse onde o desenvolvimento de solu¢des
exige o envolvimento de partes diferentes de mode @ solucédo final ndo pode ser
completamente prevista antes do desenvolvimenttrat@lho, impedindo a elaboracdo de
“contratos completos” (Stark, 2009). Deve-se cagrsig também, a atuagdo dos Gerentes de
Projetos, individuos que, em seu dia-a-dia, atuaslimites organizacionais e tém como
objetivo o desenvolvimento de novos negocios eoagaccdo de novas oportunidades. Para
tal dependem do desenvolvimento de lacos de caafimom os demais parceiros para
atingirem 0s seus objetivos. Por outro lado, eBes responséveis pela execucdo desses
projetos e nesse ambito tem a autonomia para éstabe decidir qual o nivel de intensidade
dos controles necessarios em cada um desses prdpEto esse motivo, eles foram o foco
dessa pesquisa.

O desenvolvimento de projetos de Tl expde um footgtraste entre os requisitos de
aprendizado mutuo e a forte necessidade de regulag meio de cronogramas e
instrumentos formais que tem por objetivo monit@r@&ntrega de solugbes e controlar custos
e prazos. Esses dois vetores encontram-se frequemie em oposicdo, tornando o desafio de
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reconcilid-los uma atribuicdo central dos liderepubjeto.

Estratégia Metodoldgica

Seguindo a metodologia de Swidler (2001), n6s a@wignettescorrespondentes a
situacdes que envolvem questbes tedricas de isegres que ao mesmo tempo fossem
incompletas, exigindo a interpretacdo do individaera dar sentido a situagdo. Assim,
tentamos nos aproximar da “ambiguidade de ativgésda por Stark. Construimos situacoes

onde houvesse algum elemento de dissonancia. Fretissonancia, individuos podem tentar

reconciliar os elementos contraditorios. Alternatnente,

individuos que enfrentam

dissonancia podem vir a “eliminar” ou “rejeitar’rg@das informacgdes recebidas para evitar a

dissonancia (Festinger, 1964; Stark, 2009).

Desenvolvemos questionarios utilizando \agnettescomo ponto de partida (ver
Tabela 1). Apds apresenta-las aos nossos entidysstauscavamos entender como entendia a
situacdo, como lidava com a dissonancia ofereciglaaéera a sua posi¢do e qual deveria ser

a acao a ser tomada.

Tabela 1Vignettes e respectivas Fontes de Dissonancia

Vignette

Fonte de
Dissonancia

Vignette 1 — A empresa A prometeu o desenvolvimento de unpooente de software x

para a empresa B. Depois de um més de atrasoliBarama reunido com A para rever ¢
projeto. Houve mais cinco reunides nos seis mageseglientes para rever o cronogramdrustradas e

devido a atrasos. Quando B dizia que iria muddodecedor, A sempre garantia que

dessa vez iria cumprir 0s prazos e que afinal deasm histdrico entre as duas emprese

sempre fora positivas. Quem tem razdo? Por qué?

Choque entre

expectativas

historico
§00sitivo

Vignette 2 — Jodo Marcelo, da empresa X, e Pedro Paulo, deesanY, estdo engajados

um projeto conjunto de desenvolvimento de um aparelédico. Para tanto, X fornece g

tecnologia de miniaturizacéo eletrénica, e Y foemadecnologia de mensuracéo do
conteudo sanguineo. Jodo Marcelo teme que Pedlo passe as informagdes de X par
seus concorrentes. No entanto, ndo ha tempo herbilepelaboracdo de um contrato. O
fazer? Por que?

ef@hoque entre
complementari
dade estratégic

ae controle

gdiermal

Vignette 3 — Xavier da Cunha esta considerando contrataoftishorepara um grande

projeto a ser entregue para a maior empresa dejaato pais. Uma das empresas ¢€ lid
na tecnologia a ser incorporada no projeto. Enitet@ssa empresa tem uma reputacac
variavel. Alguns ex-parceiros transmitiram Otimapiessfes, enquanto outros torceran
um pouco o nariz. A outra empresa a ser consideesdaima tecnologia bem inferior, nc
entanto, todas as recomendac¢8es foram positivaterems de seriedade de trabalho. C
qual empresa Xavier da Cunha deve efetivar a pafcBor que?

Choque entre
erreputacao
variavel e
n superioridade
tecnoldgica
om

Vignette 4 — A empresa X esta desenvolvendo um projeto copresa Y que na verdade
a uma continuacéo de uma longa cadeia de projatoggura sete anos. X confia em Y|
mas no Ultimo més o presidente de X conheceu enfeinaem Stutgart uma empresa
alema que parece dar uma solugdo para seus prabtpmaunca esperaria de Y. Ele pe
seriamente em largar Y. O que o presidente da esapteleveria fazer? Por que?

€Choque entre
confianga com
parceiro atual e

nsaperioridade
tecnoldgica de
Nnovo parceiro

Vignette 5 — A empresa Oak acabou de formalizar um contr@tmichecimento para a
empresa Delta de cimentos. Depois de trés mesasddenento do projeto, um dos
executivos de Delta descobre que o gerente dotprdgeOak ja gerenciou projetos para
Omega, que também é cliente de OAK, principal colecve de Delta. Esse executivo
sente-se traido e considera romper o contrato caky @ pelo menos, nunca mais
contratar a Oak. Ele esté certo? Por que?

Choque entre
capacidade da
empresa e
garantia de
confidencialida
de
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Vignette 6 — Adriano foi designado como gerente de proje®srd projeto internacional. Choque entre
O objetivo é desenvolver um software para contlelplataformas de extragéo de petrélerusto de

do golfo do México. O desenvolvimento do softwaegadeito em parte Brasil e em parte controle e
pela empresa X contratada nos EUA. No decorrerdieto, X mostra-se confiavel necessidade de
realizando as suas entregas, dentro do prazo, eugtalidade esperada. Em determinadaontrole
momento do projeto ha uma forte necessidade de&edie custos. Portanto, ha
necessidade de reducdo das viagens realizadasjatopAdriano pensa em reduzir
viagens para X. Adriano pode deixar X sem contr&lef?que?

Foram remetidos 30 questionéarios, dos quais 2hfaespondidos, totalizando 67%
dos Gerentes de Projeto da empresa. Foram reajzad&ionalmente, 5 entrevistas em
profundidade com os gestores seniores que durammmedia 3 horas cada. A pesquisa
completa gerou 48 péginas de transcri¢des. A esdalGerentes de Projeto deve-se ao papel
que esses individuos desempenham em sauridary-spannefsda organizacéo, pois séo
eles que gerenciam a interface com o cliente. Diess@a, a0 mesmo tempo que acumulam
um alto grau de autonomia, sdo também centrais amstracdo da confianga inter-
organizacional (Perrone, Zaheer & McEvily, 2003)

A andlise dasignettesfocou-se principalmente sobre as variacdes emdligiduos na
organizacao, ainda que fosse possivel uma an@is®eréncia de cada individuo, frente as
situacdes apresentadas. Sob a luz das proposied@asde Teng (2001), concentramo-nos na
concatenagdo das ideias, promovendo as possivegd@ss entre pressupostos, interpretacéo
da situacdo e possivel tomada de acdo. Assim,raémsts analises que se assemelhar a
conexdes “se, entdo”. Colocamos entre paréntesédigo do respondente (por exemplo, R1,
para o ‘'respondente nimero 1").

A simples justaposicdo das respostas obviamenteagrs contradicfes entre elas que
podem ser potencialmente tratadas (ou silencisalaayés das interagfes organizacionais.
Mas é justamente porque estamos lidando com otéejeindividual e ndo a interacao
natural no contexto organizacional que temos acessorepertorio quepoderia ser
apresentado. Mesmo colocagfes que ndo apresentdiitoamom as praticas dominantes sao
potencialmente silenciadas através das interacogsoeessos de institucionalizagdo e
naturalizagdo das praticas organizacionais hegeadiPeci, Vieira & Clegg, 2006). Se por
um lado essa abordagem ndo nos permite antever sguial a pratica adota no nivel
organizacional, ela nos permite aprofundar nossthe@amento dos elementos culturais
menos visiveis que poderiam gerar ou suportar ngadaorganizacionais. A existéncia de tais
contradicbes remete novamente a um sistema souml pgrmite variabilidade cultural
justamente por nédo se tratar de uma instituicad (Stvidler, 1986).

Resultados das Entrevistas
Andlise das respostas dignettes

Vignette 1. A resposta que esperariamos paraignette 1 seria a de quebra de
confianga e consequente ruptura da relacdo (R13 mlacdo ja deveria ter sido rompida
muito antes (R11;R16). Alguns respondentes levaaamconsideragdo o historico positivo
(R8; R12), mesmo assim, mostraram-se predispostastara. A frustracdo da “ndo entrega”
levou varios respondentes a questionar se o ldetéra realmente positivo, se a relacdo ndo
era mantida apenas devido a uma inércia e se egastpassadas realmente ocorreram (R2).
Alguns respondentes remeteram suas analises a siimamformacional. O parceiro deveria
ter disponibilizado mais informacbes e ser maisisparente (R17); dessa forma, os
problemas poderiam ter sido apontados de forma mgiicita indicando os riscos da
operacdo (R9). Na mesma linha, sugere-se que s&é&&@oais confianga na qualidade de
informagdes, entdo a relacdo deve ser rompidaARSin, podemos verificar que frustracoes

9



ligadas a “confianca de boa vontade” sdo mais misgeea levar a ruptura da relagéo do que
frustracdes na “confianca de performance”. A ruptumdo € o Unico desdobramento

vislumbrado para essa situacdo. O aumento de tenénmbém é aventado como alternativa
(R4).

Um dos elementos importantes no restabelecimentoodéianca e sustentacdo da
relacdo esta relacionado com a imputacao de imealdade e justificativa as partes. Se a
justificativa do parceiro € plausivel, ainda qu@hana frustracdo nas expectativas, sdo altas
as chances de continuidade da relacdo (Dirks, lewic Zaheer, 2009). Para alguns
respondentes, ndo importa quem tem razao nessg&ituporque “cada um terd suas razdes”
(R9). A partir do afastamento da discussao de méditfrenta-se o fato de que A € dependente
de B e, portanto ndo deve ocorrer a troca (R2)a S@&uagdo configurou-se ao longo do
tempo, assume-se que o cliente também contribwaugssa configuracdo, levando a crer que
existe também um problema interno. Talvez o geréatprojeto de B seja responsavel e deva
ser substituido porque falhou em exercer o momiterdo ao longo do periodo (R3).

Alguns entrevistados incorporaram em suas anatiseiemento “historico positivo”
inserido na vignette. Se ndo houve a troca antpsrgue o histérico importa (R7). Esse
movimento de incorporacdo do histérico positivo (@ntraste com a anulagdo ou negacao
dessa informacéo acima) € trazida de forma prolileané gera dissonancia (Stark, 2009). Se
o histérico é positivo, questionam-se alguns eigtagos, a confianga oriunda dessa relagédo
deveria ter propiciado maior dialogo e troca devrimiacées (R18). Alguns entrevistados
apontaram que “problemas s&o normais”. Assim, entr@ste com a visdo anterior de que
“ndo-entrega” leva automaticamente para a “rupfueaiste uma indagacgéo da temporalidade
da relacdo, ou seja, que tipo de comunicacédo ex@igeelo mutuo houve durante o periodo
em analise (R18,R8). Se se admite que os problsmsformais, também se planeja para
didlogos constantes que levem ao replanejamentse Esplanejamento é esperado de
frustracdes que sao inevitaveis em situacdes qu@odem ser previstas. A confianga muatua
€ exatamente o que permite possibilidade de replaeato baseado na apreciacdo das novas
informagdes oriundas da experiéncia (R8,R19).

Quando analisamos as respostas a vignette 1, ceenifis que quando ha uma
percepcdo de rompimento da “confiangca de boa vehtadiste uma predisposicdo ao
rompimento da relacdo. Corroborando Das e Tengl{2@Xiste também a possibilidade de
acréscimo de “controle de comportamento”. Aquetds/iduos que levaram em consideracao
a existéncia de “confianca de boa vontade” antelaboraram hipéteses sobrerocessade
erosdo da relacdo. Em primeiro lugar, questiona@amexisténcia de aprendizado mutuo
frente aos problemas. Ou seja, frente a uma peioede “risco de performance” mais
elevado o “controle social” deveria ter agido paranter normas e valores. Se esse controle
nao ocorreu ja havia uma eroséo da “confianca devbntade”.

Vignette 2 Frente a situacao dégnette2, alguns entrevistados afirmaram que se ha o
medo de que haja vazamento de informacdes, o ac@idodeve ser estabelecido. Sem
confianga ndo ha como sustentar uma relacdo (R13)e inclui compartilhar informacdes
(R3); o contrato (mecanismo formal de controle) pade trazer essa confianca (R1, R17).
Assim, a empresa deveria buscar outro parceiro RB). De forma correlata, com a
existéncia de confianga pode-se postergar a elgdm@o contrato (R20).

Em contraste com esse grupo de entrevistados, sofiisaram a importancia da
existéncia do contrato para iniciar o projeto. Naémcia desse, recomendaram o atraso do
projeto (R2, R4, R5, R8); a formulagdo de um caatde confidencialidade deveria ser
rapida (R11, R16).

Alguns entrevistados foram explicitos em tentarseguir informacdes adicionais,
além daquelas incluidas nanette Se as informagfes ndo fossem realmente foreiasrit
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seria possivel prosseguir com um contrato inforrfRR¥; R8) e monitorar sinais de
confiabilidade (R9). Também houve um entrevistade gislumbrou o gerenciamento de
riscos com o desenho cuidadoso dos fluxos de irfo@im (R1; R9). Essa alternativa levaria a
um gerenciamento consciente das fronteiras da filevando a uma compartimentalizagéo
das informacdes externas e internas (Thompson, 186#lund, 1994).

Aqui voltamos para uma idéia recorrente e centvatiantexto estudado: a auséncia de
“confianca de boa vontade” impede o estabelecimgat@lacdo. Podemos também notar que
alguns individuos questionaram a natureza do riSen.o “risco relacional” for baixo é
possivel a diminuicdo do “controle de comportaméntorroborando com Das e Teng.
Apenas alguns entrevistados vislumbraram que frenten aumento de “risco relacional” o
“controle de comportamento” poderia ser suficieatesatisfatorio para a manutencdo da
relacao.

Vignette 3. De acordo com a literatura sobre confianca esganizagdes, reputagéo
deveria ser prioritaria a outras variaveis commaéagia. Isso € observado entre alguns
respondentes que priorizam o histérico de entrBdaR7;R9;R13;R16). Alguns recomendam
cautela na construgcéo de relacdo com a nova empemsagando projetos menores no inicio
da relacéo (R3).

Em contraste, alguns entrevistados mostraram-segde®is a obtencdo da tecnologia
superior, devido a possibilidade de aumento daagemh competitiva, mas devido aos riscos
percebidos, dever-se-ia aumentar os niveis deater(fR4, R10, R11) e tornar a incerteza da
entrega em riscos administraveis (R9). Se o geaeranto de risco ndo for possivel, pode-se
tentar compartilhar os riscos, estabelecendo umiratonde risco (R8). Essa solucdo é
compativel com a solugédo pregada pelos tedricosod&atos “principal-agente”, onde em
virtude da impossibilidade de monitoramento do resf@o agente, se estabelece um contrato
que compensa 0 agente por tomar um risco maiomd@ergast, 2002). Uma posi¢édo
intermediaria simplesmente estabelece que € nemesgdossivel comensurar ganhos e riscos
nessa transacao e portanto sdo necessarias naaisagbes (R5, R12, R17).

Em contraste, alguns entrevistados mostraram-eeesgados em “abrir a caixa preta”
da reputacdo, tentando entender o que ocorrerarddoe(R10, R8). A justificativa dessa
investigacdo se desdobra de vérias formas. Algutesgam que hd uma contradi¢cdo no fato
da empresa ser lider e ter ao mesmo tempo umagdouvariavel (R11). O simples fato de
ser “variavel” leva ao questionamento da naturezaidergéncia de opinides (R18). Alguns
especulam que talvez a *“variagdo” da reputacdo Bijmricamente explicado, pois a
percentagem de insatisfacdo se reduz com o temgpanedida em que a tecnologia se
estabiliza e aumenta o nimero de clientes (R1IijfidéZanos nessa alternativa uma forma de
lidar com a dissonéncia através da geracdo de esipotque demandam informacdes
adicionais para serem avaliadas.

Alguns consideram a hipotese que 0s ex-parceipperdpresa podem ter sido
responsaveis pelo fracasso dos projetos em quéRoR15). De forma similar, alguns
respondentes elaboraram a hipotese que aqueleisgeeam que a reputacdo é ruim sdo eles
proprios de confianca (R19) (de acordo com Festirige eu gosto de objeto X, mas Y néo
gosta de X” entdo uma das formas de eliminar adé&wxia € rejeitar a autoridade de Y). Se é
possivel entender exatamente o que ocorrera ddoersaria possivel entender melhor os
pontos fracos e assim gerenciar melhor os riscb4)(R

Frente a um risco elevado (sinalizado através da ftreputacdo variavel”), varios
respondentes preferiram enveredar para o final redagdo. Por outro lado, alguns
entrevistados interpretaram o risco oriundo da teg@o como “risco de performance”. A
partir dessa leitura, mostrou-se um esfor¢co de amapato dos riscos para que os controles de
performance pudessem ser desenhados para melleocigerriscos. O ponto central aqui €
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entender como os individuos Iéem o risco, de quadcsdo capazes de distinguir o “risco
relacional” do “risco de performance” e quais inf@acdes vislumbram como necessérias para
ganhar melhor entendimento da situagéo.

Vignette 4. Essa situacdo é bastante similar a anterior, coas algumas variagoes
cruciais. Acredita-se que o parceiro atual ndo Eodgualar-se no nivel tecnolégico. Por
outro lado, ndo ha informacdo quanto a empresadal&mente a essas mudancgas, varios
entrevistados se colocam favoraveis a troca deepar(R10; R11) e as relagBes anteriores
ndo devem ser obstaculo a mudancga; essa mudaneaspodeita de forma paulatina sem
abandonar a anterior antes que a nova fornecedostrantse confidvel (R3, R4, R10). A
busca de maiores informacdes é sugerida por vémbevistados, seja na avaliacdo da
aparente superioridade da nova tecnologia (R7aaeputacéo da nova empresa (R1,R19).

Alguns entrevistados suprimiram a informacédo depésioridade tecnolégica” como
elemento de vantagem competitiva sustentavel (&) de baixa probabilidade de cépia) e
sugeriram linhas de acdo para “dar uma chance a&esemptual’ (R8, R14, R16) devido a
relagdo de confianca arduamente construida (R13a Ehanutengdo poderia ser realizada
seja capacitando o antigo parceiro (R5), princigalt® se a tecnologia for aberta (R17), ou
atraves de alianca estratégica entre as empreSaR2R).

Essavignetterevela elementos importantes da forma como owithads percebem
risco nos potenciais parceiros comerciais. Frenwugerioridade tecnoldgica (e portanto
menores riscos de performance), muitos entrevistadgeriram que a nova relagéo deveria
ser estabelecida em detrimento da relagdo ant&eopor um lado o baixo “risco relacional”
da relagdo anterior ndo parece ser prioritaria @ssas entrevistados, ao mesmo tempo néo ha
um questionamento se 0 novo parceiro € confiavepato de vista relacional. Apenas
assume-se que seja, a partir de inferéncia dacil@ia vignette nesse quesito.

Por outro lado, alguns entrevistados tomaram ensideracdo o baixo “risco
relacional” do parceiro atual, levando a um esfateamanutencédo da relagdo. Esse esforco
inclui uma gama de atividades que levariam a dim&uwdo “risco de performance”.

Vignette 5. Frente a acusacgéo de infidelidade e suspeitazemento de informagdes,
situagdo que potencialmente pode ocorrer no cantdgt desenvolvimento de software,
muitos entrevistados se colocaram contra as acesagd partir de uma vasta gama de
justificativas. Alguns entrevistados frisaram quec@&mum que fornecedores sirvam a
concorrentes (R3, R8, R14, R17), principalmentenda&ha especializagdo vertical (R8) e se
ndo ha uma vantagem competitiva oriunda da infofimaevido a natureza da industria (R4).
E mesmo que a informacdo fornecesse vantagem cibinggehdo havia evidéncia de
vazamento de informacao que levasse a queixa (R9).

Houve também mencdo aos aspectos formais. A leddoe da queixa seria
contingente ao acordo formal(R1, R5); a ausénciaabedo formal subentenderia que nao
haveria exclusividade. A exclusividade deve ser liexgpmente negociada (R11);
alternativamente, pode-se estruturar uma “murakhaCtina” entre equipes distintas na
empresa (R1). E interessante notar como existengmacio do “risco relacional” em funcdo
da inexisténcia dos instrumentos correspondente$caatrole de comportamento” (por
exemplo, contrato). Podemos observar aqui umaséeena l6gica contingencialista de Das e
Teng: é a partir da inexisténcia de controles guafere que nado existia risco.

Em contraste, alguns entrevistados apontaram domecedor estaria errado e que 0
gerente de projeto deveria ser substituido (R2)ligar de forma pouco cuidadosa com
informagdes confidenciais (R6).

Vignette 6. Frente as pressfes de reducgdo dos custos delepbtiscou-se entender
se 0s entrevistados estariam dispostos a abdicaomeole e quais seriam as implicagdes
desse movimento. A maioria, sendo todos os entaelis foram contrarios a reducdo de
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controle. Chegou-se mesmo a sugerir que as viaggnslevessem ser abandonadas, se 0
risco de perda fosse superior ao custo das via@ensR14). Nao haveria possibilidade de
manutengéo do projeto sem controle (R2). Entretfaogeentrevistados forneceram solucdes
para mitigar as pressoes por reducdo de custo. lUpo gle respondentes sugeriu 0 uso de
tecnologias atuais (por exemplo, video conferéng#éa substituir as viagens (R1; R3, R4,
R5, R6). Houve também a preocupagdo em transfoanmatureza de controle: ao invés de
participacdo direta no dia-a-dia operacional degiaw, o controle poderia ser feito através de
métricas e relatorios (R5; R12).

Alguns entrevistados foram um pouco além da sugedé& forma de controle, e
guestionaram diretamente a relagéo entre as viagersicesso da relagdo. Um deles sugeriu
gue a boa performance talvez seja condicionada@utsoles presenciais (R7) e que talvez
com a maior maturidade da relagéo poderia havercéeddos niveis de controle (R14, R7).
Verificamos que para os entrevistados a diminudgitcontrole social” poderia ser efetivada
a partir da diminuic&o do “risco relacional”. Novante cabe investigar aqui a forma como os
entrevistados enxergam nos efeitos indicios deacaesa relacéo s6 era sustentavel devido ao
“controle social” intenso, entdo provavelmente haum alto “risco de performance” e
possivelmente “relacional”.

Andlise transversal das respostasvagnettes

As analises individuais das respostavigsettessugeridas nos permite uma anélise
“transversal”, em busca de padrdes de respostasiagdes. Verificamos a centralidade do
mecanismo de manutencdo e criagdo de confiancagiccmmada ao atendimento de
expectativas. A quebra de expectativa leva a quibnfianca. Essa mudancga pode levar ao
aumento do controle ou mesmo ruptura na relacdoir®alessa mesma perspectiva, as
relacdes s6 podem estabelecer-se se houver canfiango pressuposto do projeto conjunto.
Dai a importancia da reputagdo no processo dedgeti parceiro. De forma complementar,
€ visto como importante a existéncia de um confatoal para que se estabeleca a relacao.

Em algumas respostas pudemos observar que mai@es de confianca poderiam
diminuir o grau de controle. Entretanto, ndo segima que 0S mecanismos de controle
possam substituir completamente a necessidade rd@rmga. Ao contrario, esse bloco de
respondentes até vislumbra que a auséncia de mewaniformais de controle possam ser
temporariamente mitigados com a existéncia de ldgosonfian¢ga ou com a mitigacdo da
vulnerabilidade. Finalmente, a prioridade da cowfzapode sobrepor-se as alternativas que
prometem a geracdo de vantagem competitiva.

Entretanto, ao reduzir-se o risco percebido de s\@gortunidades, a confianca em
relacdes passadas ndo se mostrou, por si sOestiggara manter a continuidade da relagéo,
0 que contrasta com a proposi¢cdo que a confiarsggmpre determinante (Aoki, 1984). A
vantagem competitiva se coloca como poderosa faderda de novas relagfes. Nesse
contexto, a confianga se apresenta como Onus,venp@a a conexao com parceiros mais
atrativos (Uzzi, 1997). Entre outros respondergedemos observar uma operacao cognitiva
de revalorizagdo do papel da confianga na gest&egacio.

Como apontado acima, interessa-nos explorar conemtoevistados interagiram com
a escassez de informacdes nagnettes Especificamente, se requerem informagdes
adicionais e quais informag0es sdo essas. As iaigias requeridas estdo diretamente ligadas
as possiveis hipoteses desenvolvidas que ndo seeradas informagfes ja fornecidas.
Dependendo dos pressupostos dos respondentegdeipdlternativas sédo geradas. Dito de
outra forma: ndo se espera que os individuos sempazes ou estejam interessados em
desenvolver todas as possiveis hipdteses a resgeitoma situagdo com informagdo
incompleta, o que feriria o principio de “raciodalde limitada” (Simon, 1959).
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Em cada uma dasgnettespudemos observar respondentes que hesitavam ean tom
acdes precipitadas e desenvolviam hipoteses maiboreldas, que exigiam tanto o
levantamento de informac¢des adicionais quanto mraftexividade quanto a relacdo entre a
situacdo e a acao a ser tomada. Podemos obseseamesimento na medida em que 0s
entrevistados concebem que todas as partes podero-sEsponsaveis no estabelecimento de
uma configuracdo desfavoravel a todos, evitandoviimizacdo”. Da mesma forma, a
admissdo que problemas sdo corrigueiros e que rexijélogo constante para mitigar
surpresas evita uma visdo “draconiana”’ de punigiuele que ndo atende as expectativas.
Ou entdo, o histérico positivo é considerado comdéacia que as partes possam engajar-se
de forma colaborativa na analise dos problemasaifia, mesmo quando informamos que a
reputacdo do potencial parceiro €, na melhor da®tdses, composta de sinalizacéo
ambivalente, existe um esforco de organizacdo eeéimento de sentido a esses sinais
misturados. Nota-se a distingdo desses entrevistaolo‘ruido” ndo é eliminado, mas
investigado, enquanto outros entrevistados elimimamido e retém apenas uma parte da
sinalizacao.

Essa discusséo remete ao tratamento que os indévitio & dissonancia inerente as
transacdes econdmicas. Como previsto por Fest{i§éd), essa dissonancia causa um custo
cognitivo aos individuos e inagdo. Para que a aghaé, é necesséria a eliminacdo da
dissonancia. Como evidenciado acima, alguns indodceliminam sinais, para que se possa
ter uma mensagem inequivoca. Outros individuos tornhecimento dos sinais contrarios
e requerem informag®es adicionais para dar seatidsinais contrarios emitidos vignette

Discusséo e Conclusdes

Ao retornarmos ao modelo de Das e Teng, verificamosm alta aderéncia as
proposicdes oferecidas pelos autores; respeitga@raissa que todo risco é subjetivamente
percebido, em grande parte as respostas aderiraporéexfes entre risco, confianca e
controle. Provavelmente exista em nossos achadwsuoplades de refinamento do modelo
de Das e Teng. Por exemplo, a inversdo entre téfeit‘causa” (dada a existéncia de um
controle presume-se a inexisténcia de confiamigmette5) podemos vislumbrar um grau
maior de complexidade: a existéncia de controleapi#mas “mina” a confian¢ca mas leva crer
que essa ndo existe. Além disso, o uso propogtalissonancia e ambiguidade agrega uma
dimenséo adicional ao modelo de Das e Teng: adef@mactmentdo ambiente depende de
desambiguacéo e eliminacdo de contradigbes. Ashamoo esse nos ajuda a nos aproximar
de forma mais resoluta em direcdo a dimensdo cegnda andlise da relacdo entre
“confianca” e “controle”.

Do ponto de vista metodolégico, acreditamos quénaneetodologia pode ser uma
fonte interessante de abordagem qualitativa, raticiente em contextos onde o pesquisador
se interessa por “abrir a caixa preta” de algumé#veal de interesse. Podemos ter acesso
privilegiado ao repertério de narrativas dos imdlids, que serve como mediador entre
interpretacdo e acao.

Nasvignettesoferecidas aos entrevistados, oferecemos situagiEs a continuidade
rotineira é interrompida e a continuidade da reddi¢aken-for-grantetié colocada em risco.
Nessas situacdes, propomos, é possivel um acesstegmdo de como o0s gestores
restabelecem a continuidade das relagdes. A partmomento em que o rotineirtaken-for-
granted é interrompido, o modo de cognicdo pode mudaM@jgio, 2002). A cognicao
potencialmente torna-se menos automéatica pararsartdeliberativa, e espera-se que o
aprendizado torna-se mais minucioso.

Sob a perspectiva “normativa”, chamamos a atengétedessidade dessa mudancga de
modo de cognicao. A reflexdo aprofundada promoudagdo de cenarios que provoquem a
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investigacdo por dados suplementares (Schon, 1888as informagfes adicionais ajudam os
gestores a basear as suas decisdes em evidéndsasatigas (Pfeffer & Sutton, 2006). Em
contraste, a simples eliminacdo de “ruido” podadevresultados desastrosos (Cerulo, 2006).

Poderiamos sugerir que uma parcela importante fdocesde confianca depende da
reflex@o critica sobre as préprias acdes do atmm@uico, incluindo a reflexdo de como suas
proprias acdes podem ou nédo ter contribuido pamstabelecimento e sustentacdo de
configuracdes (Elias, 2006). O contraste com a lBacRacional € a consciéncia de como o
elemento interpretativo permite pensar as situacdeso “abertas” para a interpretacéo; o
“fechamento” ndo é dado, mas é uma operacao subjdi eliminacdo de possiveis cenarios
alternativos e desdobramentos distintos.

A andlise da situacédo ndo se reduz as estruturasatha estratégica propostas pela
Escolha Racional, mas também envolve analise dativas passadas e também de possiveis
trajetorias alternativas. A mobilizacdo as narestipassadas remete ao repertorio cultural dos
individuos. Assim, a forma de interpretar uma newaacéo é de certa maneira elaborada em
referéncia ao arcabougo de narrativas acumuladaarr{@wska, 1998; Swidler, 2001).
Enquanto proponentes de “futuros” e “presentesret®yos”, nos deparamos com individuos
gue exercem sua capacidade de agéncia humana @yerir& Mische, 1998). Verificamos
que a cultura ndo é algo determinante, mas um rgetumobilizado na interpretacdo e
reinterpretagéo criativa da situagéo enfrentada.

Entretanto, ndo foram todos os individuos que efabram modos cognitivos
reflexivos. Enquanto alguns individuos estabelenecanexfes mais “automaticas”, outros
respondentes foram mais cuidadosos ao tentar kavdnpoteses que os ajudassem a
interpretar a dissonancia construida vigaettes

Pesquisas futuras devem justamente buscar estabebgulicacdes dessas variacoes
individuais. Variaveis como idade, experiénciam@lstria, posicdo nas estruturas formnais e
informais na organizagdo podem ajudar os estuddetesnfianca nas relagdes intra- e inter-
organizacionais a aprofundar nosso entendimentotqueos antecedentes a predisposi¢éo
para confianca.

Referéncias
Aoki, M. (1990). Toward an Economic Model of thepdaese FirmJournal of Economic
Literature, 28 (1),1-27

Axelrod, R. M. (1984)The evolution of cooperatiolNew York: Basic Books.

Bachmann, R. (2001). Trust, power and controlamgrorganizational relation®rganization
Studies22(2),337-413

Begnis, H.S., Estivalete, V.F.B.; & Pedrozo, E.AR0Q7) Confianga, comportamento
oportunista e quebra de contratos na cadeia pwaddg fumo no sul do BrasiGest. Prod.
Séo Carlos14(2) 311-322.

Cerulo, KA. (2006).Never saw it coming: cultural challenges to envigig the worst
Chicago: University of Chicago Press

Coulon, A. (1995)EtnometodologiaPetrépolis, RJ: Vozes.

Crubellate , J.M. (2004) Participagdo como contr8lecial: Uma critica das estruturas
organizacionais flexiveifR AE-eletrénica3(2), Art.20.

Crubellate, J.M., Grave, P., & Mendes, A.A. (20B4)uestéo institucional e suas implicagbes
para o pensamento estratégiRdC-online 8( n.spe), 37-60.

15



Czarniawska, B. (1998A narrative approach to organization studi@housand Oaks, CA:
Sage.

Das, T. K., & Teng, B. (1998). Between Trust andCa: Developing Confidence in Partner
Cooperation in AlliancesThe Academy of Management Revi8)3, 491-512

Das, T. K., & Teng, B.-S. (2001). Trust, ControhdaRisk in Strategic Alliances: An
Integrated FrameworkOrganization Studie22(2), 251-283.

DiMaggio, P. (2002). “Why Cognitive (and Culturalpociology Needs Cognitive
Psychology.” pp 274-281 in Karen Cerulo (EQylture in Mind: Toward a Sociology of
Culture and CognitionNew York: Routledge.

Dirks, K., Lewicki, R., & Zaheer, A. (2009). Repaig relationships within and between
organizations: Building a conceptual foundatidhe Academy of Management Revigd(l),
68-84.

Donaldson, L. (2001)The contingency theory of organizatiofifiousand Oaks, CA: Sage.
Elias, N. (2006)Sociologia FundamentaBuenos Aires: Gedisa Editorial.

Emirbayer, M., & Mische, A. (1998). What is Agené&yn. J. Sociology, 1@8), 962-1023.
Festinger, L. (1964 Conflict, decision, and dissonanc&anford Univ Press.

Gambetta, D. (1998)Can we Trust Trust’ in Gambetta Diego (ed.) Trust:Making and
Breaking Cooperative Relations, eletronic editibepartament of Sociology, University of
Oxford, chapter 133, pp. 213-237,http://www.sociology.ox.ac.uk/papers/gambetta213-

237.pdf

Garfinkel, H. (1963). A Conception of, and Experitgewith, "Trust" as a Condition of Stable
Concerted Actions. In J. Harvey (Ed.Motivation and social interaction: Cognitive
determinantgpp. 187). New York: Ronald Press Co.

Garfinkel, H. (1984)Studies in ethnomethodolodyew York Polity.

Gibbons, R. (2005). What is economic sociology sinduld any economists caré®urnal of
Economic Perspective$9(1), 3-7.

Giddens, A. (1990),The Consequences of Modernitgtanford, CA: Stanford University
Press.

Goffman, E. (1967).Interaction Ritual: Essays on Face-to-Face Behavibew York:
Pantheon.

Granovetter, M. S. (1985). Economic Action and &bcstructure: The Problem of
Embeddednesé&merican Journal of Sociolog91(3), 481-510.

Gross, N. (2009). A pragmatist theory of social haagsms.American Sociological Review,
74(3), 358-379.

Hedlund, G. (1994). A model of knowledge managemand the N-form corporation.
Strategic Management Journdl5,73-90.

Kreps, D. (2000). Corporate culture and economéot The theory of the firm: critical
perspectives on business and manageni&at

Mazzali, L., Souza, M.C.A.F., & Bacic, M.J. (2008pordenacgédo das relagbes em redes de
empresasFACES R. Adm8(3), 58-71.

16



Melo, M.A.C. & Agostinho, M.C.E. (2007) ‘Gestdo Amtativa: uma proposta para o
gerenciamento de redes de inova¢daC 11(2), 93-111.

Mollering, G. (2001). The Nature of Trust: From @&p&immel to a Theory of Expectation,
Interpretation and Suspensi@ociology35(2), 403-420.

Moneiro, R.S. & Teixeira, M.L. (2009) O papel danfianca na consessdo de crédito para
empresas em recuperacBAM — Revista de Administracdo Mackent&1), 58-88

Peci, A., Vieira, M. M. F., & Clegg, S. (2006). Ao@strucdo do "Real" e Praticas Discursivas:
0 poder nos processos de institucionalizaBaaC,10(3), 51-71.

Pereira, B.A.P. & Pedrozo, E. A. (2005) Contrib@g@ consolidagdo da Teoria Estratégica
Interorganizacional: uma analise dos relacionansemoizontaisRAGC 9(4), 141-161.

Perrone, V., Zaheer, A., & McEvily, B. (2003). Frieebe Trusted? Organizational contrainsts
on trust in boundary spanne@irganization Sciengel4(4), 422-439

Pescosolido, B. (1992). Beyond rational choice: ®heial dynamics of how people seek
help.The American Journal of Sociolo®(4), 1096-1138.

Pfeffer, J., & Sutton, RI. (2006ard facts, dangerous half-truths, and total norsen
Profiting from evidence-based managem&ambridge, MA: Harvard Business School Press

Powell, W. W. (1990). Neither Market nor HierarchyNetwork Forms of Organization.
Research in Organizational Behavi@g, 295-336.

Powell, W. W., & Colyvas, J. (2008). Microfoundat® of Institutional Theory. In R.
Greenwood, C. Oliver, R. Suddaby & K. Sahlin-Anders (Eds.), Handbook of
Organizational Institutionalisnfpp. 276-298). Thousand Oaks, CA: Sage Publishers.

Prendergast, C. (2002). “The Tenuous Trade-off betwRisk and IncentivesJournal of
Political Economy110,1071-1102.

Schon, D. A. (1983The Reflective PractitioneNew York: Basic Books.

Simon, H. A. (1959) Theories of decision-makingetonomics and behavioral sciendée
American Economic Review9(3), 253-283.

Stark, D. (2009)The Sense of Dissonance: accounts of worth in eo@niife. Princeton, NJ:
Princeton University Press

Stinchcombe, A. (1990)nformation and organizationsBerkeley, CA: Univ of California
Press.

Swidler, A. (1986). Culture in Action: symbols astlategiesAmerican Sociological Review,
51, 273-286.

Swidler, A. (2001)Talk of Love: How Culture Matter€hicago: Chicago University Press.
Thompson, J.D. (196 Qrganizations in actionfNew York: McGraw-Hill

Uzzi, B. (1997). Social Structure and Competitionimterfirm Networks: The Paradox of
Embeddednesé&dministrative science quarterlg2 (1), 35-67

Williamson, O. E. (1973). Markets and Hierarchisesme elementary consideratiorihe
American Economic Revie@8(2), 316-325.

17



	capa_204
	disclame
	EnEO278

