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Referencial Tedrico

Neste capitulo, para atingir aos objetivos intelidréas e ao objetivo final
do trabalho, é feita uma revisdo bibliografica sobonfianca, relacionamentos
interorganizacionais, controle e desempenho enmg@s e parcerias, conforme

diagrama da Figura 1.
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Figura 1 — Diagrama do referencial teérico

Fonte: Elaborado pelo autor.

A revisdo sobre relacionamentos interorganizacgonapresenta 0s
principais paradigmas tedricos que explicam a fgéuoade relacionamentos
interorganizacionais, 0s estagios de seu desenvehidD € 0S mecanismos
utilizados para seu gerenciamento

A revisdo sobre confianca nos ajuda a compreeng@s dimensdes ou

valores e seus fatores antecedentes, a partivdbinierpessoal, evoluindo para a
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andlise de pesquisas no ambito intra e interorgaimmal, como forma de
identificar possiveis modelos para compreendef@u@acdo e manutengao.

No item controles sédo apresentados conceitos eiglids, partindo do nivel
intraorganizacional, até o nivel interorganizacia@@o identificados os principais
de tipos de controle, como controles de saida, odiapental e social, sua
relagdo com contratos e outros normativos e a énflia da relacdo de
interdependéncia entre 0s parceiros no relacionaneerorganizacional.

Por fim, o item desempenho conceitua o termo dendombrangente e
apresenta os indicadores utilizados no estudajdgéanto a percep¢do de nivel e
tipo de conflito na alianca, e reflexos sobre cedg®enho, quanto a utilizacéo de
indicadores de desempenho da alianca em termowéimas e de participacdo no

mercado.

2.1
Relacionamento Interorganizacional

Relacionamentos interorganizacionais podem ser nide8 como
relacionamentos entre empresas que buscam cr@ratshveés da combinacéo de
recursos, troca de conhecimentos, aumento da dalbei de atendimento ao
mercado e busca por acesso a novos mercados (DAMEH, 1998). Segundo
Sydow (1998), os relacionamentos interorganizatspn&specialmente no
contexto de redes que envolvam mais de um parqedadem ser caracterizados
como arranjos de longo prazo entre organizacodmtds, mas relacionadas.
Estas relagOes séo tipicamente complexas, recgrooaperativas e com relativa
estabilidade.

Para Ahuja et al. (2012), na sociedade as redegnpaoskrvir como
instituicdes que facilitam ou restringem a acdmeéantca, cComo mecanismos de
difusdo de informacdo ou influéncia a nivel intgemrizacional, ou como
mecanismos de governanga que limitam o oportunesamentar a confianga no
nivel intraorganizacional. Baum et al. (2012) agestigarem os efeitos do tempo
do relacionamento sobre a performance dos parceiros relacionamentos
interorganizacionais, identificaram que este € déeete da posicdo assumida e

do carater do relacionamento, que pode ser altametgrconectado, o que traz
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vantagens de coordenacao e integracdo, ou com stnuduea esparsa, 0 que traz
informacgé&o oportuna, acesso a recursos e a opdaies negociais.

Para Olivier (1990) as causas que motivam as argedes a estabelecer
relacionamento podem ser agrupadas em seis comtiagécriticas: necessidade,
assimetria, reciprocidade, eficiéncia, estabilidage legitimidade. Cada
determinante € uma causa separada e suficiente aarformacdo do
relacionamento, mas as contingéncias podem interagii ocorrer
simultaneamente.

* Necessidade - Uma organizacdo frequentemente kstaldejacdes ou
trocas com outras organizacdes, a fim de atendexigéncias legais ou
regulamentares necessarias.

* Assimetria - refere-se a IORs estabelecidos peteng@l de exercer
poder ou controle sobre outra organiza¢cao ou SBusS0S.

* Reciprocidade - enfatizam a cooperacédo, colaborac@oordenacao
entre as organizagbes, em vez de dominacdo, podenteole. De
acordo com esta perspectiva, IORs ocorrem com @Opitm de
perseguir objetivos ou interesses comuns ou mutoignbenéficos.

» Eficiéncia - sdo internamente, e ndo externamesrientados. Nesta
situacdo, a formacdo de uma IOR é motivada pel@tiem de uma
organizacdo em melhorar a sua relagdo de entradaa interna, e ndo
pela necessidade de estar em conformidade comtased de uma
jurisdicdo superior, 0 desejo de exercer poder mirale sobre os
recursos externos, ou o0 desejo de buscar benefi@ofprocos
interorganizacionais.

» Estabilidade - a formacdo de relacbes muitas veres sido
caracterizada como uma resposta adaptativa aezeesinbiental.

* Legitimidade - os ambientes institucionais impderaspdes sobre as
organizacfes para que estas justifiquem suas adiggdou saidas. Essas
pressbes motivam as organizagdes a aumentar agtimidade, a fim
de aparecer conformidade com as normas vigentgsastecrencas ou
expectativas dos constituintes externos.

Uma andlise das condicfes em que as contingéndi@as sdo suscetiveis

de prever a formacéo de IORs revela padrdoes gevaiatores que influenciam a
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necessidade, assimetria, reciprocidade, eficiéneséabilidade e legitimidade.
Estes sdo, respectivamente, as leis exequiveis andatos, ameacas ou
constrangimentos externos, compatibilidade intéigpantes, custos e beneficios
de relacionamento, incerteza ambiental e de risdesaprovacao institucional ou
indiferenca. Embora esses padrbes sejam apenadeg®rmas preliminares para
comparar as condi¢cdes de formacédo relacionamertte es diferentes tipos de
ligacoes, eles sugerem (a) que as contingénciasasrde necessidade, assimetria,
estabilidade e legitimidade sdo moldadas principate por fatores externos; (b)
que as contingéncias de eficiéncia sao influensiaha grande parte por fatores
internos e os custos da prépria relacéo; e (cpgumntingéncias de reciprocidade
sdo afetadas principalmente pelas propriedadesiveslaou comparativas dos
participantes e seus graus de congruéncia conra. out
Barringer e Harrison (2000) identificam seis pagats teoricos

amplamente utilizados para explicar a formacédo ddacionamentos
interorganizacionais, conforme o Quadro 1. Estesadigmas vao desde
fundamentacbes basicamente econb6micas para funtiydes baseadas em
comportamento: 0s custos de transagdo, a depeaddacrecursos, a escolha
estratégica, a teoria dasakeholders, o aprendizado organizacional e a teoria
institucional. Nenhum dos paradigmas isoladamenteagaz de capturar as

complexidades da formacao deste tipo de relacion@me

Quadro 1 — Explicacdes tedricas para os Relacionamentos Interorganizacdes

Paradigma Descricdo Racional para o relacionamento
tedrico

Custos de Foco em como a organizacdo | Minimizacdo da soma dos custos de
Transacao deveria organizar suas atividadesproducéo e transacéo. Os
(Williamson, com outras organizacdes para | relacionamentos

1985, Faems el minimizar seus custos de interorganizacionais podem reduzif
al., 2008) producéo e transacao. a incerteza causada por falhas do

mercado e reduzir os custos

8 associados com o estabelecimentg
(g de uma hierarquia.
S Dependéncia | Teoria adotada adota em um As organizacdes formam
8 de Recursos | modelo analitico de sistema relacionamentos
(Bucklin e aberto que argumenta que todas interorganizacionais para exercer
Sengupta, as organizacdes precisam se poder ou controle sobre
1993; Das e engajar em trocas com seu organizagfes que possuem recursps

Teng, 1998b) | ambiente para obter recursos. | escassos. Alternativamente, uma
organizacdo pode entrara em um
relacionamento interorganizacional
em um esfor¢o para preencher uma
necessidade percebida de recurso|
Escolha Estudo dos fatores que proveem Uma orgziinzea entrar um



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012845/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012845/CA

30

Estratégica

oportunidades para as empresasrelacionamento interorganizaciona

(Powell, 1990; | aumentarem sua competitividadese os beneficios financeiros de fazer
Park e Kim, ou poder de mercado. Lucro e | isto excederem os custos. As
1997) crescimento sdo tipicamente os| estratégias de relacionamento
maiores objetivos e interorganizacional podem aumentar
direcionadores do a habilidade da empresa em entregar
comportamento estratégico. produtos superiores e servi¢cos de
forma eficiente ou trabalhar para
diminuir a competicdo na industria
Teoria dos As organizacdes estdo no centrp As organizacdes formam aliancas,
Sakeholders de uma rede dgtakeholders também chamadas redes ou
Axelrod et al. | interdependentes e tem a constelacdes, para alinhar seus
(1995); responsabilidade de considerar apréprios interesses com os interesses
Freeman, reinvindicacdes legitimas de seuyslosstakeholders e também para
(1984, 1994) | stakeholders quando tomam reduzir a incerteza ambiental.
decisdes e conduzem transac¢des
de negécios.
Aprendizagem | Preocupa-se com 0s processos| Absorver tanto conhecimento
organizacional | que levam ao aprendizado organizacional dos parceiros quanto
Doz (1996), organizacional. Um fator chave épossivel, aumentando as
Gulati (1999), | a capacidade de absorcao, que gcompeténcias organizacionais e
Hamel (1991) | definida como a habilidade da | finalmente adicionando valor para fa

empresa de reconhecer valor emorganizacéo.

novos conhecimentos, absorveé-
los e aplica-los em sua estratég

a

S .

2 de negocios.

g Teoria Sugere que os ambientes As organiza¢des formam

8 Institucional institucionais impdem pressées | relacionamentos

g Baum e Oliver,| nas organizacdes para que estasinterorganizacionais para obter

= (1991); parecam, legitimas e em legitimidade ou como resultado de

8 DiMaggio e conformidade com as normas | sucumbir a pressdes isomdrficas

Powell (1983) | sociais prevalentes. mimetizando empresas que tem

relacionamentos
interorganizacionais estabelecidos|

Fonte: Adaptado de Barringer e Harrison (2000).

Faems et al. (2008) apresentam duas perspectivas gpaelacao entre

organizacdes, uma perspectiva estrutural, comdattransacao unica, nos custos

de transacao, baixo comprometimento e propicidia agortunistica, que poderia

ser controlada por contratos complexos; e a peigpe®lacional, com foco na

relacdo entre as empresas, baseada nas trocds,sEmiaue 0s parceiros tendem

a agir de maneira cooperativa e confiavel.

Para Hunt e Lambe (2000) a formacdo de relacionemmeantre as

organizacfes pode ser entendida como uma respEistidéégica as condi¢cdes da

indUstria em que atuam, de forma a combinar e uwseaursos de fora da

organizacdo com as competéncias da empresa, cequandtra sua relacdo com a

visdo baseada em recursos e competéncias da erapiiada em estratégia por

autores como Barney (1986) e Wernerfelt (1984).
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A partir de Dwyer et al. (1987) podemos identifitigs facetas principais
para gerenciar relacionamentos entre empresasidpsride transicdo, processos
de negociacdo e modelos de decisdo. Também é eloskEntificar a importancia
da medicdo do desempenho do relacionamento, doa@meento de conflitos e
das barreiras de saida.

Cannon e Perreault (1999) identificam alguns caosechave para as
relacdes entre empresas que podem ser agrupade&segrandes grupos:

1. Determinantes de marketing e situacionais daci@hamento -
disponibilidade de alternativas, dinamismo do nawcamportancia do produto
ou servico fornecido e complexidade do fornecimento

2. Tipos de relacionamentos baseados nos principaisctores — troca de
informacdes, ligacbes operacionais, ligacdes (owares) legais, normas de
cooperacgao, adaptacdes pelos vendedores, adapp@et@esompradores.

3. AvaliacGes do cliente em relagéo ao fornecedsatisfacdo e avaliacao
da performance.

Li (2007) identifica trés estagios no relacionarneantre organizacdes. O
estagio inicial, chamada de fase de retencdo, nal qu relacionamento
interorganizacional é um céalculo econémico orientgzthra 0 mercado. A
evolucéo da relacao se origina em sua criacao.@ da manutencao € maior do
que os custos. As relacdes interorganizacionaisdg@oentes, e eles flutuam
muito. Ha falta de conhecimento compartilhado. Qusdo estagio é o
desenvolvimento ou estagio de conhecimento. O gebemento das relacdes
interorganizacionais é baseado em compartilhaméatconhecimento. Em um
periodo de interacdo, os beneficios da partilhaa®ecimentos promovem o
aprofundamento das relacbes. As relacbes interaagaonais sdo de
similaridade e consisténcia, e promovem a partithaonhecimentos. Permite que
cada organizacdo preveja 0 comportamento das putdsz a incerteza. O
terceiro estagio é a confianca, ou fase madura eom alto grau de
reconhecimento mutuo dos desejos e objetivos, cueem a estabilidade dos
relacionamentos. Na interacdo, cada organizacéd@ pedlizar e manter um
comportamento altruistico. Cada organizacdo cordiautra, e o comportamento
€ altamente consistente, a promocao de relacOger@lade. La estdo os valores

compartilhados e padrdes consistentes de compartame
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Das e Teng (2008) identificam trés formas basieaalncas estratégicas:
joint-ventures, aliancas acionarias minoritarias e aliancas etumdis. Asjoint-
ventures se referem a entidades controladas em conjunto paoceiros
incorporados separadamente. Aliancas de capitariténias incluem a aquisicao
de partes de capital por uma ou mais empresasi@a,cenquanto as aliancas
contratuais ndo envolvem nenhuma transacéo deatapitcriacdo de uma nova
entidade no acordo.

De acordo com Handley e Benton (2013), uma dagipars preocupacoes
no gerenciamento das relacdes interorganizaci@naigncerteza comportamental
ou relacional que surge devido ao desalinhamentoetas ou incentivos entre as
partes. A proxima secao analisa a confianca, geeaboninimizar os impactos da
incerteza e do risco relacional. Na secao segusetd analisado o controle que

visa o0 alinhamento de comportamentos das empresas<€ interesses da alianga.

2.2
Confianca

De acordo com Zaheer et al. (1998), confianca € expectativa que um
ator ird cumprir com suas obrigacdes, se compantdeduma maneira esperada, e
ird agir e negociar de forma justa quando a pdekilde de um comportamento
oportunista surgir. Outro conceito de confiancaréppsto por Mayer et al.
(1995), para quem, confianca € a aceitacdo de warta pm ser vulneravel as
acOes de outra parte, baseado na expectativa quemira fazer uma acdo em
particular, importante para a pessoa que confia,(gee esta tenha a habilidade de
monitora-lo e controla-lo. A vulnerabilidade a gestperda de algo importante é
parte fundamental nesta definicdo (BOSS, 1978; ZANIY2). A confianca ndo é
correr risco per si, mas a aceitagcdo ou vontadesoder risco. Para Holtz (2013)
além da vulnerabilidade outra caracteristica ddi@moga € a expectativa que a
outra parte continuard a se comportar de forma&aifem futuras interacdes.

A confianga tem um papel importante em cenérios ptexos e
imprevisiveis associados a situacdes de perigaidnando como elemento de
coordenacao informal em unidades policiais de gdes especiais (ZANINI et
al., 2013) e equipes de bombeiros (COLQUITT ek@ll). Se a confianca tem

esse papel num ambiente em que a vulnerabilidanlesteess chegam a niveis
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extremos, também pode ter um papel importante ntexto dos relacionamentos
interpessoais, intra e interorganizacionais.

Confianca muitas vezes € confundida com outrasnigés, como
cooperacao, na qual o comportamento muitas vegemelhante, mas neste caso
nao necessariamente uma parte pde a outra partgss@mne uma pessoa pode
eventualmente cooperar com outra com a qual ndecon

Blomqvist (1997) apresenta uma seérie de concebosumente utilizados
como sinbnimos de confianga, apresentando suaigkfie qual sua conexao ou
diferenciagéo da confianca, conforme Quadro 2. ipeténcia, credibilidade e a
esperanca sao conceitos passivos, ligados a uroapgép em relacdo a outra
parte ou a um evento; a convicgcao e a fé ndo le@ramonsideracdo alternativas.
A lealdade tem a caracteristica de ser estaticax@nfabilidade € um conceito

menos amplo, ligado a um aspecto especifico doioglamento.

Quadro 2 — Conceitos comumente utilizados como sinénimos de Confianca

Conceito Definicdo Conexao com a confianca

Competéncia A habilidade percebida de Um conceito passivo descrevendo a
determinado sujeito para habilidade de um determinado
desempenhar algo. sujeito para desempenhar.

Credibilidade Habilidade percebida de Um conceito passivo se referindo|a
determinado sujeito em uma habilidade reivindicada, que

desempenhar alguma coisa que |eltretanto ndo diz nada sobre as
afirma que pode fazer se requeridimtencdes ou desejo do ator de fager
0 que foi requisitado.

Conviccao O sujeito espera que algo acontedddo envolve a consideracdo

(Confidence) com certeza, e ndo considera a | consciente de alternativas, como g
possibilidade que algo dé errado| confianca faz.

Feé A crenga cega do sujeito em algp. O sujeitot@do ou ndo solicita

informacg@es para considerar
alternativas, como € feito no caso
da confianca.

Esperanca A expectativa futura favoravel ddevido a passividade do sujeito e]e
sujeito em relacéo a algo. ndo investe ou arrisca nada tenddg
esperanca, Como ocorreria no caso
da confianca.

Lealdade O sujeito tem uma posicao de | Um conceito estatico e de longo
fidelidade em relagcéo a outro prazo, que nao parece envolver g
sujeito, se comportando de forma possibilidade de quebra.
totalmente positiva em relacéo a
necessidades desse outro ator.

Confiabilidade O sujeito pode considerar decidjirUm conceito menos amplo que a
confiar somente me certos confianga, pois no caso da
aspectos ou caracteristicas de | confianca, o sujeito confia no outro
outro sujeito ou sistema. em todos os aspectos depois de

julgar seu carater e
comportamento.

Fonte: BLOMQVIST (1997). Adaptado pelo autor.
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A partir do Quadro 2 pode-se relacionar confiaraya outras caracteristicas
comportamentais. Blomqvist (1997) ao delimitar émdnciar o conceito de
confianca a partir da analise de conceitos comwunaiitizados como sinénimos,
ajuda a contextualizar o tema. O conceito de cogéia objeto de estudos e tem
definicbes no contexto de muitas disciplinas, cgmiologia social, filosofia,
economia, direito e marketing. O Quadro 3 resunoaalogicamente diferentes

definicbes e abordagens encontradas na literatobse so tema e abrange

definicbes de

confianca tanto no nivel de analisgerpessoal, quanto

interorganizacional.

Quadro 3 — Conceitos de confianca

Autor

Definicao

Deutsch (1958)

Um individuo tem confianca se geesque algo ocorra, e sua expectatiya
leva a um comportamento no qual ele percebe taresmconsequéncias
motivacionais negativas, se a expectativa nao frgmta, do que
consequéncias motivacionais positivas, ho casedeosnfirmada.

Blau (1964) As partes podem gradualmente constanfianga uma na outra através de
trocas sociais demonstrando capacidade de mant@epsas e mostrando
comprometimento com a relacao.

Giffin (1967) A confianca sobre as caracteristidasim objeto, ou a ocorréncia de um

evento, ou 0 comportamento de uma pessoa a firbtée wm desejado, mas
incerto objetivo em uma situacdo de risco.

Rotter (1967)

Uma expectativa mantida por um imtliei ou grupo que a palavra,
promessa, declaracdo verbal ou escrita de outiwidiug ou grupo possa ser
confiada.

Schlenker et al.
(1973)

Confiabilidade em relacao a informacéo recebidautea pessoa sobre um
ambiente em estado de incerteza e seus conseqtesuktados em uma
situacao arriscada.

Driscoll (1978)

A conviccao que os tomadores desdecirdo produzir resultados favoravejs
aos interesses da pessoa sem nenhuma influénsia pessoa.

Frost, Stimpson e
Maugham (1978)

Uma expectativa mantida por um individuo que o comigpnento (verbal ou
nédo verbal) de outro individuo ou grupo de indigisiseja altruista e
pessoalmente benéfico para ele mesmo.

Larzelere e
Huston (1980)

O grau (ponto) que uma pessoa acredita que outEDPEOU pessoas) Poss
ser benevolente e honesta.

D

Hake e Schmid
(1981)

Confianga como um desvio temporario da equidade.

Lewis e Weigert
(1985)

A realizacéo (garantia) de um arriscado curso ée aa expectativa
confiante que todas as pessoas envolvidas a agdiricompetentemente e
obedientemente.

Zucker (1986)

Um conjunto de expectativas dividido todos aqueles envolvidos em umpa
troca.

Good (1988)

A confianca é baseada numa teoriadividtuo sobre como outra pessoa ina
desempenhar em uma ocasiao futura, como uma fuasasolicitacbes
correntes ou prévias da pessoa alvo, tanto imgicjianto explicitas, e
como ela ird se comportar.

Bradach e Eccles
(1989)

Um tipo de expectativa que alivia 0 medo que ogiezae torca de alguém
ird agir de forma oportunista.

Fukuyama (1996)

As expectativas que surgem deettnmth comunidade de comportamentq
regular, honesto e cooperativo, baseado em norividigdds comumente da
funcdo de outros membros daquela comunidade.
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Currall e Judge
(1995)

Confianga comportamental do individuo em outrages®b uma condigdo
de risco.

Robinson (1996)

Como as expectativas, crencasmmsgdo de alguém sobre a probabilidade
que futuras acdes de outro serdo benéficas, fasisrdu pelo menos ndo
nociva aos interesses de alguém.

Doney e Cannon
(1997)

Credibilidade compreendida e benevoléncia de um ddvconfianca

Clark e Payne
(1997)

Um estado de espirito daqueles que confiam emaela@queles que
receberam a confiancga.

Rousseau et al.
(1998)

Um estado psicoldgico que compreende a intencaceitar a
vulnerabilidade baseada em expectativas positi@asniencdes ou
comportamentos de outra parte.

Zaheer et al. E uma expectativa que um ator ira cumprir com sbaigjacdes, se

(1998) comportando de uma maneira esperada, e ira aggaciar de forma justa
guando a possibilidade de um comportamento opatausurgir.

Child (2001) Diz respeito a vontade de uma pessoa ou grupgedagonar com outro, na

crenga de que as acdes do outro sera benéfico@dde prejudicar, mesmd
gue isso ndo pode ser garantida.

Blomqvist (2002)

Colocar-se voluntariamente em naicao vulneravel dependente da bhoa
vontade da outra pessoa.

Das e Teng
(2004)

Pode se referir a trés diferentes conceitos: unpeectativa, um resultadp
comportamental devido a expectativa, e caractesspessoais e situaciona
gue levam a expectativa, sempre relacionada a risco

S

Rus e Iglic (2005)

Uma expectativa positiva em g&taao comportamento de determinagdos
outros, esta inevitavelmente ligada aos lacos ac@ek sociais em que
surgem essas expectativas.

Goudge e Gilson
(2005)

E entendida como um julgamento em uma situacédsde de que a outra
parte ira agir no melhor interesse da pessoa quféeacou pelo menos de uma
forma que nao serd prejudicial a ela.

Gulati e Stych
(2008)

E a expectativa de que outra organizacdo poder&ecumprir as suas
obrigacdes, se comportar de uma maneira previsigele negociar de forma
justa, mesmo quando a possibilidade de oportunestibpresente.

Colquitt et al.
(2011)

Uma construcdo unitaria que é impulsionada pelagpgdo da capacidade,
integridade e benevoléncia.

Fulmer e Gelfand
(2012)

Expectativas positivas de confiabilidade (0 quealpeente se refere fa
percepcdes, crengas ou expectativas sobre a intetagpessoa na qual se
confia e ser capaz de contar com esta pessoa)yantade de aceitar a
vulnerabilidade, (que geralmente se refere a ss§jpede incerteza ou uma
intencdo ou uma decisdo a tomar risco e dependautdaparte).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Muitas definicbes de confianca do Quadro 2, apgsabrangerem diversas
areas e contextos distintos de pesquisa apresgains comuns. A confianca €
definida como umaexpectativa positiva (DEUSTCH, 1958; ROTTER, 1967,
FROST et al., 1978; LEWIS; WEIGERT, 1985; ZUCKER86; BRADACH,;
ECCLES, 1989; FUKUYAMA, 1996; ROBINSON, 1996; ROUSAU et al.,
1998; ZAHEER et al. 1998; DAS; TENG, 2004; RUS; IGL2005), em relag&o
ao comportamento de outra parte (DEUTSCH, 1958, GIFFIN, 1967, FR@ST
al., 1978; FUKUYAMA, 1996; ROUSSEAU et al., 1998AHEER et al. 1998),
ligada a uma situagcéao delnerabilidade ourisco (GIFFIN, 1967; ROUSSEAU
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et al.,, 1998; RUS; IGLIC, 2005; GOUDGE, GILSON, B300FULMER;
GELFAND, 2012).

No contexto econdmico, segundo Zanini e Musantd3P@ confianca &
considerada como uma subclasse de situacdes de retacionadas com o
comportamento humano. Supde-se que a confiancefisncomo um mecanismo
informal em sistemas econémicos que aumenta acificé transacfes, ocorram
estas em mercados ou dentro de hierarquias. Ddacom Zanini et al. (2009b)
qguando altos niveis de confianca caracterizamtasagbes interpessoais em toda
a organizacao, entdo o nivel de controle necesparimeio do monitoramento e
a natureza das sanc¢bes para comportamentos ogtatumisfuncionais seréo

menores € menos Severos, respectivamente.

2.2.1
Confiancga interpessoal

McKnight et al. (1998), desenvolveram um modeld@aacéo inicial da
confianca interpessoal, com quatro das cinco lidegesquisa mais utilizadas

para o estudo confianca.
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Disposigao para confiar

1

Frocessos

Faostura es
confiante L—f cognitivos

4

Confianga

Féna —_—
Categorizagan

/ humanidade

Crengas sobre
2  confianga

Eenevaléncia

llusio de
Contrale

N

Intengio
de

Competéncia _
confiar

| I —
| Honestidade
He 1

Confianga baseada na intuigio - " Freditibilidade
3
N Crenga na E
o garantia
estrutural /"/
Crengana /
normalidade ,.-"""'._‘
da situagio

Figura 2 — Modelo detalhado da formagéo inicial da confianca.

Fonte: MCKNIGHT, D. Harrison et al. Initial Trust Formation in New Organizational
Relationships. The Academy of Management Review, Vol. 23, No. 3 (Jul., 1998), pp. 473-
490.

A partir do diagrama da Figura 2 podemos identifaaseguintes linhas de
pesquisa.

(1) Disposicéo para Confiar - Personalidade e féuraanidade, significa
acreditar que os outros sao tipicamente bem irdaadios e confiaveis.

(2) Calculistatrusting stance) — significa acreditar que independentemente
do outro ser confidvel ou ndo, pode-se obter methoesultados interpessoais, se
o outro for tratado como se fosse bem intencioredonfidvel, pelo menos até
que prove o contrario.

(3) Institucional (confianca baseada na instituicgasignifica acreditar que

estruturas estabelecidas irdo permitir que as paijm de maneira confiavel.
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Esta confianga pode ser de dois tipos: crenca rsittiacdo de normalidade, que
favorece 0 sucesso das relagbes e salvaguardagues$, expressas em
condicbes contextuais como promessas, contratgslareentacdes e garantias
existentes.

(4) Cognitiva — processos de categorizacao e ildsadoontrole. Temos trés
tipos de processos de categorizagcdo sobre os s@aigesenvolvem crencas de
confianca: (1) agrupamento por unidade, (2) categgdio por reputacao; e (3)
estereotipos. "Agrupamento por unidade" significdocar a outra pessoa na
mesma categoria como a si mesmo. "Categorizagaepotacao” significa que a
pessoa atribui atributos para outra pessoa comdmas@formacdes de segunda
mao sobre a pessoa. "Esteredtipos” significa colawdra pessoa em uma
categoria geral de pessoas. A ilusdo de contraler@@or que uma pessoa em
uma situacdo de incerteza tomara pequenas ac@esepsar assegurar-se de que
as coisas estdo sob seu controle pessoal (LANGRER5)1 Isso resulta em
percepcbes exageradamente infladas de controleghed§AYLOR; BROWN,
1988), que Langer (1975) chama de "ilusdes de @exitrllusdes, obviamente,
envolvem percepcdes que diferem da realidade, eidemaveis evidéncias
demonstram a presenca de ilusbes no processamegumdive (por exemplo,
FISKE; TAYLOR, 1984).

McKnight et al. (1998) apesar de mencionar a quimiaa de pesquisa,
confiangca baseada no conhecimento entre as parpestia do histérico das
interagdes entre elas, ndo a utilizou em seu mpgelis o estudo tratava da
formacdo inicial da confianga, sem histérico prévio

A intencéo de confianca tende a ser fragil a pdetitrés condicdes:

e Suporte inadequado dos constructos antecedentéguta 2.

e A natureza baseada em premissas e tentativas dostruios

antecedentes.

* Percepcéo de alto risco.

A intencdo de confianca tende a ser robusta quasatsfeitas trés
condicoes:

* Suporte adequado dos constructos antecedentes.

* Mecanismos cognitivos que confirmem as crencgas.

« Mecanismos sociais.
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O Quadro 4 apresenta os fatores antecedentes flanganidentificados na

literatura segundo diversos autores. E possivetifier varios fatores comuns,

como competéncia, habilidade, benevoléncia, alzriategridade. Também é

possivel identificar duas linhas diferentes de réstp os ligados a confianca

bY

interpessoal e outra ligada a confianga interomgenmnal, nos estudos mais

recentes, ligada a fatores como poder, historicturacdo do relacionamento,

comunicacao e troca de informacodes, transparériteaibilidade.

Quadro 4 — Fatores Antecedentes da Confianca

Autor Fatores Antecedentes
Hovland, Janis e | Expertise, motivacao para mentir
Kelly (1953)

Strickland (1958)

Benevoléncia

Solomon (1960)

Benevoléncia

Deutsch (1960)

Habilidade, intencdo de produzir.

Giffin (1967) Especializacdo, confiabilidade comeonte de informacao, intencdes,
dinamismo, atracao pessoal, reputacao.

Boyle e Bonacich| Interacdes passadas, indice de cautela baseadespastas dos dilemas dps

(1970) prisioneiros.

Kee e Knox Competéncia, motivos

(1970)

Farris, Senner e | Abertura, sentimento de pertencimento, experimé@atagcom novog

Butterfield (1973)| comportamentos, normas grupais.

Jones, James e | Habilidade, comportamento é relevante para as siglegies e os desejos ¢lo

Bruni (1975)

individuo.

Rosen e Jerdee
(1977)

Julgamento ou competéncia, metas grupais

Frost, Stimpson e
Maughan (1978)

Dependéncia da pessoa na qual se confia, altruismo.

Gabarro (1978)

Abertura, resultados prévios.

Cook e Wall Intengdes de confianca, habilidade
(1980)
Larzelere e Benevoléncia, honestidade

Huston (1980)

Lieberman (1981

Competéncia, integridade

Johnson-George
Swap (1982)

e Confiabilidade

Hart, Capps,
Cangemi e
Caillouet (1986)

Abertura/congruéncia, valores compartilhados, aurtdafeedback.

Dasgupta (1988)

Ameaca palpavel de punicao, cletlide das promessas.

Good (1988)

Habilidade, intencédo, informacdes dasp& em que se confiou sobre com
irh se comportar.

Butler (1991)

Disponibilidade, competéncia, cordsista, discricdo, justica, integridade,
lealdade, abertura, cumprimento de promessas,tigidage.

Ring e Van de Integridade moral, boa vontade

Ven (1992)

Sitkin e Roth Habilidade, congruéncia de valores

(1993)

Mishra (1995) Competéncia, abertura, importar-gafiabilidade
Mayer et al. Capacidade, benevoléncia e integridade

(1995)



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012845/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012845/CA

40

Zaheer et al. Autonomia, troca de informacdes, congruéncia dasyeturacdo do

(1998) relacionamento

Dyer e Chu Assisténcia, duracéo e continuidade do relaciontamen

(2000)

Perks e Vaux Comportamento, inten¢do, conhecimento dos recersapacidades

Halliday (2003)

Sharif et al. Poder coercitivo, competéncia, flexibilidade, traesinformacdes, reputacap,

(2005) investimentos especificos na transagao

Karlsen et al. Comportamento, benevoléncia, comunicacdo, compaté&ungruéncia de

(2008) metas, integridade/sinceridade.

Gulati e Sytch Historico da interacéo interorganizacional, bem eanhistérico da interacao

(2008) interpessoal entre 0s pontos de contato entregasiaacoes.

Colquitt et al. Afetivos (benevoléncia e identificacdo) e cognisioapacidade e

(2011) integridade).

Viitaharju e Preco, potencial de mercado, orientacdo para otelie tamanho, a

Lahdesmaki competéncia organizacional / pessoal, espirito aid&eting, experiéncias

(2012) anteriores, a distribuicdo de responsabilidadesuoicacéo, intimidade,
reputacdo e referéncias

Schnackenberg, | Transparéncia (composta de divulgacéo, clareza@gao) e confiabilidade

Tomlinson (2014)| (composta de benevoléncia, integridade e habilidade

Fonte: MAYER, DAVIS e SCHOORMAN, 1995. Adaptado e ampliado pelo autor.

2.2.2
Modelos de Confianga no contexto intraorganizaciona I

Para Whitener et al. (1998) a confianca pode samida em trés facetas. A
confiangca em outra parte reflete uma expectativ@&renca que esta ira agir de
forma benevolente. Uma parte ndo pode controlaiootar a outra a satisfazer
suas expectativas, portanto a confianca envolvaevabilidade e risco. E por
altimo, a confianga envolve certo nivel de depeni@na outra parte, de forma
que o resultado final de individuo é influenciagdag a¢ces do outro. Para Zanini
(2007a), a cooperacdo ocasionada pelas relacdesnfianca entre individuos
cria uma relacdo de interdependéncia, e dessa foreatimentos podem ser
recompensados somente se agentes econémicos @mpam suas promessas.

Butler (1991) descreve dez condi¢Oes que levammBaoza em outra parte,
incluindo consisténcia, discricdo, justica, intdgde, lealdade e abertura. As
dimensdes para um comportamento que reflita cogdiamentificadas por
Whitener et al. (1998) sédo: consisténcia, integiéacompartilhamento e
delegacdo de controle, comunicagdo e demonstraggwedcupacao (de que se
importa). Além disto, fatores organizacionais, caaestrutura, cultura, politicas
e procedimentos de RH influenciam na formacdo de aomportamento

confiavel.
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Clark e Payne (1997) propdem um modelo baseado rém facetas,
“modalidade”, qualidades e grupo de foco. A moagalil se refere a cognicao,
sentimentos e intencdes em relacdo a uma pesgety ob sistema. A faceta das
qualidades se refere a cinco elementos (dimenadearaaveis) identificados na
literatura sobre confianca:

* Integridade - caracterizada por sinceridade, hmzes e
veracidade e cumprimentos de promessas.

« Competéncia — conhecimento e habilidades técnicategessoais
requeridos para fazer um trabalho, tomar decisbdesempenhar
papeéis.

« Comportamento consistente — consisténcia, jusgigaditibilidade,
discricdo e bom julgamento.

* Lealdade - intengcbes, motivos, objetivos e vala@spartilhados,
comprometimento e vontade de proteger uma pessoa.

 Abertura - estar mentalmente acessivel ou dispbnpara
compartilhar ideias e informacdes livremente e egoracidade.

Na metodologia proposta, Clark e Payne incluiramdaidemonstracéo de
respeito. Na aplicacdo do questionario com 78 ifersm adotadas escalas de
cinco pontos em que os respondentes deveriam fidassie em relagdo a uma
afirmativa.

O modelo proposto por Clark e Payne é um dos medalais utilizados
para avaliacdo da confianca, especialmente no @nnmtitaorganizacional. No
entanto o modelo ndo trata a relacdo entre cordiancontrole e nem a relacao
direta entre confianca e desempenho no nivel argeioinal.

Além disto o modelo pode ser considerado incomplems somente
endereca primordialmente as expectativas racioBaisnmond (2007) analisa o
modelo proposto por Huff e Kelley (2002), sende estmposto por expectativas
racionais e expectativas emocionais. As expectat&eionais sdo compostas por
() expectativas especificas, que abarcam as dacetas das qualidades do
modelo de Clark e Payne com diferente nomenclatdiracompeténcia,
benevoléncia, integridade, previsibilidade e silegte; (i) expectativas gerais,

que influenciam as expectativas racionais confoontipo de confiado, baseado
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em esteredbtipos e preconceitos; (iii) normas saeiaixperiéncia social; e (iv)

influéncia de instituicbes e mecanismos de governo.

Portanto, a aplicacdo deste modelo analitico dexesr lem conta o contexto

do relacionamento em termos de historico pessomsttucional, as normas

sociais e a influéncia das institui¢des.

2221

Confianca como moderadora

Dirks e Ferrin (2001) prop6em um modelo segundaal g confianca pode

assumir um papel de moderadora, facilitadora dagdes e ndo necessariamente

ter um efeito direto nos resultados, como a maos estudos indica. O Quadro

5 apresenta estudos em que a confianga tem o ¢eapabderadora.

Quadro 5 — Pesquisas examinado o papel da confiangca como moderadora.

Estudo

Tese primaria relacionada com confianca

Benton et al. (1969)

Confianga no parceiro modedagao entre o comportamento

passado do parceiro e a davida individual do parcei

Read (1962)

Confianga no supervisor modera a relegéie aspiracdo de
mobilidade e compartilhamento de informacéo.

Kimmel et al. (1980)

Confianga no parceiro moderealagédo entre nivel de
aspiracéo e resultados da negociacao.

O'Reilly e Anderson (1980)

Confianca no supervisodera a relacao entre o feedback
performance e desempenho individual.

Schurr e Ozanne (1985)

Confianca no parceiro maoaleetacao entre dureza da
barganha, processos de negociacao e resultados.

Robinson (1996)

Confianca prévia no empregador naoaeelacdo entre
promessas ndo cumpridas e subsequente confianca.

Rousseau e Tijoriwala (1999)

Confianca na gerémaidera a entre razéo percebida para
mudanca organizacional e legitimidade percebidaudanca.

Dirks (1999)

Confianca dentro do grupo modera ag@b entre motivacao,
processo grupal e performance.

Garbarino e Johnson (1999)

Confianca e comprons@sa@s construcdes mediadoras e
atitudes e intenc@es futuras dos clientes.

tre

Simons e Peterson (2000)

Confianca dentro do gmgutera a relacéo entre conflito d¢

tarefa e conflito de relacionamento.

Poon et al. (2007)

Confianga como um moderadowugdorse organizacional e d
satisfacdo com o trabalho.

Celuch et al. (2011)

Confianga como um moderadtenzial da eficacia em
processos de resolucdo de conflitos.

Corsten et al. (2011)

Confian¢ca como moderadotaoga de informacdes no
processo de identificacdo entre comprador e fodwce

Chen et al. (2013a)

Confiangca como moderadoraldedme entre troca de
conhecimentos e da integracao entre as partes.

Fonte: Adaptado e ampliado pelo autor a partir de DIRKS e FERRIN, 2001.
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O Quadro 5 apresenta a confianca como moderado@mportamento,
motivacdo, performance, compartilhamento de infgdoaprocessos e conflitos.
Portanto o efeito da confianca pode ser direto mdireto, moderando ou
facilitando a interacdo entre outras variaveis.télestudo o foco de analise sera
sobre os efeitos diretos da confianca sobre o de=@mo e sobre a relacéo da
confianga com o controle, podendo assumir o papeindderadora da relagao
entre controle e resultado e ter seus efeitos sobnesultados moderados pelo
controle.

Jones e George (1998) propdem que a confianca dietonal pode ter
efeitos positivos na cooperacao interpessoal eabalho em equipe. Esta é obtida
através de valores compartilhados, promove sets i@ processos sociais que
podem levar ao desenvolvimento de relacbes degsnem uma organizacao, e
por consequéncia a desempenhos superiores. Esmssgos sao: definicdes de
papeis mais amplas, relagbes comunitarias, altdiabiidade nos outros,
comportamento de procurar auxiliar, troca livrecdahecimentos e informacdes,
subjugacdo das necessidades pessoais e do egwm gaen comum, e alto

envolvimento.

2.2.2.2
Confianca, frequéncia da comunicacdo e compartilham ento de
informacgao

Becerra e Gupta (2003) conduziram um estudo sobreapel da
comunicacdo no estabelecimento da confianca emtrentgs, utilizaram como
metodologia entrevistas (26) e questionarios (G8raio 59 respostas).

A extensdo na qual os gerentes acreditam que sees pejam confiaveis
resulta de uma combinacdo das atitudes desteslagdaoea seus pares e o lugar
na rede organizacional das duas partes. O efeitteslantecedentes é claramente
moderado pela frequéncia da comunicagao.

Os resultados levam ao suporte da visdo que aargafipode ser criada
baseada nas atitudes dos individuos, fatores a@aaanais e variaveis
relacionais (WHITENER et al. 1998), sendo que derés relacionais (como a
frequéncia da comunicagdo) moderam o impacto dassouariaveis. Também

nao se pode negar a influéncia de instrumentosi@aeEonais como incentivos.
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7

A confiabilidade inicial é afetada a medida comofraquéncia de
comunicacao aumenta, pois 0s interesses espeafi@m;des com a organizacao
de ambos torna-se mais importante. Assim, sdo &aclas provas claras da
alegacdo de Rousseau et al. (1998) que "o contéxfondamental para a
compreensao da confianca” (p. 402). Em particolastudo encontrou evidéncias
empiricas de como os interesses dos gestores d#stovganizacdo (tal como
refletida pela intensidade dos boénus/incentivogjoehistorico da ligacdo dos
gestores a rede organizacional (medido pela pomsteodda organizacéo) deriva
as percepcoes de confianga.

A proposta de Becerra e Gupta (2003) apesar deedernsubsidios
importantes para o entendimento do estabelecimeatoconfianca, aborda
somente a frequéncia da comunicagcdo, ndo aprofdondananalise sobre seu
contetdo, acuracidade ou adequagdo do momento era gomunicagado ocorre.
Segundo Bammens e Collewaert (2012) um dos pomiosigais que levam uma
parte a se colocar em uma posicdo vulneravel, coocoore em situacdes de
confianca € a existéncia de comunicacédo aberta leyrégocompartilhamento de

informagodes.

2.2.2.3
Processo decisério, comportamento oportunista e des empenho

Driscoll (1978) relaciona a confianca e a particgaano processo decisorio,
como fatores que levam a satisfacdo dos parti@panDois aspectos da
orientacdo pessoal para um sistema politico: pronai eficacia é a sensacgéo de
gue a pessoa pode influenciar os tomadores deadedts sistema, em segundo
lugar, a confianca é a crenca de que os tomadaededisdes irdo produzir
resultados favoraveis para os interesses da pesswmagualquer influéncia pela
pessoa.

Zak e Knack (2001) apresentam um modelo que descnea estrutura de
investimento, com investidores e corretores, na ggianvestidores estao sujeitos
aomoral hazard pelos corretores. O estudo mostra que a trapatas£provavel
(e, portanto, a confianca € mais baixa), quandstarttia entre os agentes sociais
€ maior, as instituicbes formais sédo mais fracasaacdes sociais séo ineficazes,

0 montante investido € maior, e 0s pagamentosmestidores mais baixos. Mais
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importante ainda, 0 modelo mostra que o montantestido diminui & medida
que aumenta a heterogeneidade social, e quandmsatii¢des, formais e
informais sdo mais fracas, impactando negativamenteescimento da renda.
Estas implicacbes tém um forte apoio em estudosirmo® entre paises.
Confiancga, e os fatores sociais e institucionaesla dizem respeito, influenciam
significativamente as taxas de crescimento.

De acordo com Davis et al. (2000), algumas caratizas da confianca
encontradas em pesquisas e estudos organizacexpisam porque esta pode
melhorar o desempenho e ser fonte de vantagem titinge

1. Confianca tem sido ha muito tempo apontada comaiitapte para
0 sucesso de uma organizacdo (ARGYRIS, 1964; SCQ®30;
GAMBETTA, 1988; BENNIS; GOLDSMITH, 1994; ZAND, 1972

2. A confianga reduz a necessidade de contratos fermaielimina
comportamento oportunistas, além de diminuir a ssdade de
controles hierarquicos (ZAHEER; VENKATRAMAN, 1995,
GIBBONS; HENDERSON, 2012).

3. A confianca parece satisfazer os trés critérioBataey (1986) para
vantagem competitiva: adiciona valor reduzindo astas de
transacdo (MILGROM; ROBERTS, 1992; WILLIAMSON, 1985

4. A confianca entre empregados e a geréncia é rak NHAM,
1989)

5. A confianga entre dois individuos pode ser conadizmuma relagédo
Gnica e por isso ndo pode ser copiada.

Segundo Zanini (2005), a existéncia de confian¢ee e membros de uma
organizacdo pode contribuir para 0 aumento daéefith na coordenacédo das
diversas tarefas organizacionais e levar a cor&trde um capital intangivel. A
presenca de confianca entre os membros da emprdssaipassumir a forma de
um diferencial competitivo ou de uma competéncganizacional distinta.

Zaheer et al. (1998), fizeram um estudo sobre diargga entre 107
relacionamentos comprador-fornecedor na industria ¢thbricacdo de
equipamentos elétricos usando modelos de equacfatues. Confianca
interpessoal, nesse contexto, € definida como #aomga colocada pelo individuo
na fronteira da organizacdo em outro individuo, cutraparte, na organizacao

parceira. O termo confianca interorganizacionale@indlo como a extensédo da
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confianca colocada na organizagao parceira pelesbms de uma organizagao.
Confianca interorganizacional emerge como fatongyoal do desempenho nas
trocas, negociacdo e reducdo de conflitos, enquantmnfianca interpessoal

exerce pequena influéncia direta nestes aspectos.

2.2.2.4
Estrutura e dependéncia

Segundo Perrone et al. (2003), as estruturas, $sosee a cultura de uma
organizacdo moldam o comportamento de seus men#rodluenciam suas
interacdes, tornando a atribuicdo sobre os mogvinéencdes do comportamento
individual complicada. Por isto, a confiabilidade Wim membro individual deve
considerar os efeitos do contexto organizacional.

Perrone et al. (2003) utilizou como metodologia renstas
semiestruturadas, elaboracdo de questionario eagpb do questionario a
gerentes e compradores. A pesquisa foi baseadastramento criado e validado
por Rempel et al. (1985), para medicdo de confiamarelacdes interpessoais
proximas. Este instrumento foi adaptado para meddz relacdo comprador-
fornecedor.

Williams (2001) mostra como percepcdes de intendégecia podem levar
a um intenso “afeto” baseado em categoria, que pdtieenciar as percepcoes
das pessoas sobre a confiabilidade dos membrogtelgocia, sua motivacéo para
confiar e seu comportamento social em relacdo &vshros da categoria.

O modelo desenvolvido € baseado na premissa qugo gocial ao qual o
individuo pertence influencia o desenvolvimentadafianca até o grau em que o
processo por categoria ocorre, isto é, as pesptiaara crengas prévias sobre um
grupo para classificar os membros especificos dgsigo ao invés de usar as
informacdes individuais de cada um.

No nivel organizacional, a cultura da empresa poftigenciar a motivacao
dos empregados a usar a informagéo individual (C0993). As pesquisas
indicam que as pessoas sdo capazes de inibir @lasa@rencas por categoria
quando existe um comprometimento consciente deutiiza-la e estdo cientes

que estas crencas podem afetar seu julgamento.
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Larkey (1996) sugere que empresas com culturas @lerizam a
diversidade podem diminuir o processamento baseadocategoria, pois sua
cultura aumenta a atencdo dos empregados as citacds individuais dos
outros e motiva os empregados a fazer julgamentegessoais mais acurados.

McEvely et al. (2003), propbem que conceitualizaroafianga como um
principio organizacional é uma maneira efetiva mtegrar a diversa literatura
sobre o assunto e as formas como a confianca afetaganizacbes. Sob uma
perspectiva estruturalista, a confianca molda pesdn@lativamente estaveis e
duraveis dentro e entre organizagfes. Sob uma gotrgp de mobilizagcéo, a
confianga motiva os atores a contribuir combina@dmordenando recursos para

empreendimentos coletivos, conforme Quadro 6.

Quadro 6 — Influéncia na forma de organizacgéo.

Caminhos causais Propriedades organizacionais
Estruturalista Padrées
Transferibilidade Densidade
Capacidade de geracédo Multiplicidade
Atraso na reciprocidade Estabilidade
Papéis especializados N&o redundancia
Mobilizacao Processo
Divulgacéo e rastreabilidade Compartilhamemteahhecimento
Identificacdo Comprometimento
Suspenséo de Julgamento Salvaguarda

Fonte: McEvely, Perrone e Zaheer (2003).

O foco nas propriedades da confianca como prinapganizacional nao
deve fazer com nao seja visto o lado negativo ddias@a. Estudiosos tém
notado que a confianca por si mesma ndo garantpartamento confiavel, na
verdade ela pode levar a fraudes maiores que quaddo estd presente
(GRANOVETTER, 1985; SHAPIRO, 1987). Isto decorreon8omente da
confianca mal direcionada, mas também de caraitadsda confianca. Apesar
de calibracdes cuidadosas, a confianga em contexgasizacionais inclui uma
grande dose de fé. As situacbes mudam, compromissosdicionais podem se
tornar insustentaveis para os individuos em detamos estagios. Sob uma

perspectiva de pesquisa isto sugere que a recoastda confianca, aléem de sua


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012845/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012845/CA

48

criagdo e manutencdo € uma importante area deoeatwdnsiderar (FERRIN,
2002).

2.2.3
Confianca Interorganizacional

Segundo Sydow (1998) a confianca interorganizatise refere a
confiangca muatua entre organizacdes trabalhand@guein redes. A confianca
interorganizacional suporta a formacdo de esta$égioletivas, facilita a
coordenacdo de atividades econdmicas, promoveca e informacbes e o
aprendizado organizacional, facilita o gerenciamelat conflitos organizacionais,
contribui para uma diminuicdo significativa dos togs de transacao, abre
oportunidades para a acdo estratégica, aumentzlidside da rede e prove um
suporte para as mudancas organizacionais.

Segundo Zaheer et al. (1998), para a existéncie dip® de confianca, é
necessdaria a existéncia da confianca entre osidhdis, pois esses sdo 0s
responsaveis pela juncdo dos diversos subsistearagadnizacado.

Krishnan et al. (2006), ao analisaram dados eBealiancas internacionais
identificaram uma relacdo positiva entre a confiaago desempenho da alianca
em situagcfes com inseguranga quanto ao comportand@nbutra parte e nas
quais existe competicdo potencial entre os paseimas a interdependéncia é
grande. Altos niveis de interdependéncia criam umbiente que cultiva e
perpetua a confianca e o comprometimento tornando castos de um
comportamento oportunista proibitivo para os paose{(WILLIAMSON, 1985;
GULATI; SYTCH, 2007).

Claro e Claro (2008) relacionam confianca e desaeimpem relacdes entre
empresas em canais de distribuicdo. A confiangceémdposta em trés dimensdes,
que correspondem a seis mecanismos: (1) econdmuaculativa),
comportamental (afetiva e crencas) e de relagBesnelgocio (imersao,
continuidade e capacidade).

De acordo com Fiala et al. (2012) a confianca anganizacional tem um
efeito positivo sobre a performance ao diminuicestos de transacao, aléem disto
a confianca interorganizacional parece ter o efdgaiminuir o nivel de conflito

entre as empresas. Palmatier et al. (2007) idemt#i perspectivas tedricas que
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buscam relacionar a confianga interorganizacioralperformance, a perspectiva
do comprometimento-confianca, a da dependénciacust®s de transacao e das
normas relacionais.

Segundo Anderson e Narus (1990) a cooperacdo é nieceaente da
confianga. A cooperacdo leva a confianga, que pavez leva a uma maior pré-
disposicéo para cooperar no futuro, 0 que geraawa aumento na confianca. De
acordo com Ganesan (1994) a confianca e a depeadéntte as partes tém
papéis primordiais em determinar a orientacdo paralacionamento de longo
prazo na relacdo entre compradores e fornecedores.

Na visdo de Hunt e Morgan (1994) o comprometimengp confiangca no
relacionamento se desenvolvem quando as empresascippan dos
relacionamentos: (1) fornecendo recursos, oporad@s e beneficios que séo
superiores as ofertas de parceiros alternativoanétendo elevados padrdes de
valores corporativos e aliando-se com parceiros watores semelhantes; (3)
comunicando informacdes valiosas, incluindo as etgpeas, inteligéncia de
mercado e avaliacdes de desempenho do parceif);evifando tirar vantagens
indevidas de seus parceiros de troca.

Gulati e Nickerson (2008) identificaram um efei® slibstituicdo: os casos
em que ha uma confianca interorganizacional premds correspondem a
governanca menos hierarquica. Quanto maior o rdeetonfianca, melhor o
desempenho de troca e menores os conflitos enparosiros.

Segundo Seppanen (2008), as abordagens tedricacamumente usadas
para analise da confianca em relacionamentos ng@m@acionais Sao 0s custos
de transacao, a teoria da escolha racional e tdosgogos, o capital social e a
teoria das trocas sociais.

Bachmann (2001) argumenta que, embora a confianpader possam
coexistir, um deles serd sempre predominante,a@teca por reconhecer que o
risco € inerente a confianca, como a outra panepse pode se comportar
diferentemente do que se espera dela, produzinsidtados indesejados ao
outorgante. Assim, a parte que confia constantesrtenta encontrar boas razdes
para acreditar que o risco que eles estdo prepadata aceitar € baixo. Essas
boas razbes sdo encontradas no quadro institucienal que as trocas

interorganizacionais operam - a confianca no sigtem
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Bijlsma-Frankema e Costa (2005) o controle form@avestabelecer a
confiabilidade tarefa através da concepcdo de umjueto de regras que
especificam o trabalho de um ator e exigir o cumento do ator com essas
normas prescritas. Zucker (1986) distingue trésstigle confianca: (1) confianca
baseada em caracteristicas, com base em semell=nais e codigos morais
compartilhados; (2) confiangca baseada em processobase em experiéncias de
reciprocidade, (3) baseada na confianca instityicBmindo de arranjos
institucionais que evocam e sustentar comportareetgaonfianca

Svejenova (2006) propde uma mudanca de foco naartjoint-ventures
de posse de relacionamento e da forma de goverpanggrocesso, destacando o
papel da confianca na realizacdo pent-ventures e a importancia de se
considerar a dinamica de colaboracédo interorgaiozak Ao distinguir entre os
componentes estruturais e sociais de confiancailsonpara uma compreenséo
mais sutil do que torna a parceria entre as empaigavel e capaz para realizar o
seu valor potencial.

Segundo Cruz et al. (2010) ao contrario do preedluzpela teoria da
agéncia, as estruturas de governanca corporativendéacilitar e capacitar ao
invés de monitor e disciplina, tendo em vista queador parte dos executivos e
times gerenciais tem comportamentos congruentes osmobjetivos das
organiza¢gbes em que atuam.

Mayer et al. (1995), argumentam que a percepcgaoodéanca tem trés
dimensdes distintas: a capacidade (ou a crencaitogante que a outra parte €
competente para realizar tarefas), a integridadeefaca de que a outra parte ird
atuar em de forma consistente com as normas eegab@ssoais na sociedade) e
benevoléncia (na medida em que a pessoa na quanga ir4 fazer o bem a
pessoa que confiou).

Colquitt e Rodell (2011) ao investigarem a relagire percepcao de
justica, confianca e confiabilidade encontraramag@és relevantes entre a justica
informacional, a confianca e a confiabilidade. Enjustica e confiabilidade
parece haver uma relagdo reciproca com a beneim€rcintegridade. A adeséo
a regras procedurais e interpessoais de justicardeem a percepcao de
confiabilidade.

Segundo Mccarter et al. (2011), em aliancas enganizacdes, quando é

"dificil monitorar o esfor¢o”, um mecanismo queadize a intengdo cooperativa €
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atil para aumentar a confianga e a cooperacao eatparceiros da alianca. Para
esSses recursos e, particularmente quando essesag@@o determinar, em parte,
se uma alianca entre parceiros ira ter sucessaroeipo na alianga pode precisar
de uma prova, uma pequena vitoria relacional, garasentir confortavel em
prosseguir numa alianca de longo prazo. De acoomo Eernandez e Santos
(2010), a confianga € um construto multidimensianed evolui de acordo com a
evolucéo do relacionamento entre as partes.

Nos proximos tépicos a confianca interorganizadiagnalecomposta em
suas principais dimensoes, a partir do modelo mtopoor Clark e Payne (1997),
ajustado para a perspectiva de relacdes intera@@znnais, segundo proposto por
Doney e Cannon (1997), Seppéanen (2008) e Palmgloer?).

Os principais pontos que esta perspectiva agregeonstruto confianca
estdo ligados a dimenséo abertura, que é ampladacpnsiderar a comunicacao
e o compartilhamento de informagdes de forma nagpeta.

2.2.3.1
Comportamento e Desenvolvimento da Confianca

Segundo Doney e Cannon (1997) o desenvolvimentmuifanca baseia-se
na formagéo de expectativas de uma parte sobretwgos e comportamentos de
outra parte. O processo de desenvolvimento daamgydidepende da capacidade
de uma parte para prever o comportamento de oafte.pPorque a confianca
requer uma avaliacdo da credibilidade e beneva@édaioutra parte, uma parte
deve ter informacOes sobre o comportamento passado cumprimento de
promessas da outra parte. A interacdo repetidaif@eanparte interpretar melhor
os resultados anteriores, fornecendo uma baseaparaliacdo da previsibilidade.
Por exemplo, ao fazer repetidamente promessas @relas, um vendedor
desenvolve a confianca da empresa compradora (DQORCHH, 1992; SWAN,;
NOLAN, 1985). Estendendo essa linha de raciocibéwicki e Bunker (1995)
sugerem que a previsibilidade como uma fonte ddianoga requer ndo soé
interacdo repetida, mas também a criacdo de uroiortamento entre as partes
(ver também SHAPIRO et al, 1992). O comportamegtodirigido ao
desenvolvimento da relagéo, especificamente a dprenais sobre a outra parte.
Isso sugere que a confianga cresce quando duass peompartiham uma


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012845/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012845/CA

52

variedade de experiéncias, melhorando assim aided#l de cada uma prever o
comportamento da outra.

Confianca também emerge atraves da interpretagialcdo dos motivos
da outra parte. Usando 0 processo intencionalmems parte interpreta as
palavras e o comportamento da outra e tenta detarnais suas intencbes na
relacédo de troca (LINDSKOLD, 1978). Pessoas ou@gupotivados para ajudar
ou recompensar o observador serdo mais confiduegsiel os suspeitos de abrigar
intencdes de exploracéo. Inferéncias de intencéesvolentes também podem
ocorrer quando duas partes desenvolvem normas lmwesacompartilhados
(MACNEIL, 1980) que permitem que uma parte compdeemelhor os objetivos
de sua parceira e seus proprios objetivos (ou sejgue impulsiona o seu
comportamento).

De acordo com Mollering (2002) a confianca percalidpende de aspectos
cognitivos e afetivos da relagcdo entre as partepp&hen (2008), identifica na
proposta de medicdo de confiabilidade de Mollerif@002) aspectos
comportamentais, ligados principalmente ao aspafgtivo da confianca, como
tratar bem a outra empresa e fazer esforgos pareeman bom relacionamento.

Para Ganesan (1994) a confianga entre as partasnamelacdo comprador
fornecedor, se estabelece quando as acdes, o dampato, da outra parte sdo
percebidos como benevolentes. Aspectos como hdadstie abertura ao lidar
com a outra parte sao importantes para estabestzepercepcao.

Segundo Plank et al. (1999), a pesquisa sobrestragéo da confianca nas
vendas ofereceu conjuntos de componentes parasérwgdio da confianca. Por
exemplo, sugeriu que ser confiavel; confiavel, Istoesincero, competente,
orientado ao cliente e simpatico; amigavel eranodasliscetiveis de conduzir a
confianca do vendedor pelo comprador. Isto sugegecdmente que alguns
comportamentos dos vendedores levam a confiangagpt@ do comprador.

2.2.3.2
Reputacédo e Confianca

Doney e Cannon (1997) definem reputacdo de um dedw, como a
medida que as empresas e as pessoas na industdaaan que um determinado
fornecedor € honesto e preocupado com seus cliehtesputacdo favoravel é
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facilmente transferivel entre empresas e aumerti@dibilidade do fornecedor
(GANESAN, 1994). Se uma empresa compradora assweeageputacdo do
fornecedor € merecida, a confianca sera concedida ltase no histérico do
fornecedor nas relagbes com outras empresas. Eas @alavras, os compradores
inferem a confiabilidade de um fornecedor atraw&s ghlavras e acdes de outras
pessoas e organizacgdes. Portanto, o processand&eténcia pode ser a base para
prever uma relacdo positiva entre a reputacdo dwededor e a confianca da
empresa compradora.

Os compradores também podem usar o processo stdcpdira estimar que
0S custos da atuacdo de um fornecedor de uma fiodigna de confiangca sao
bastante elevados para as empresas com boa replRaggue o desenvolvimento
de uma reputacao favoravel envolve um investimeignificativo e representa
um recurso valioso (DASGUPTA, 1988), as empresas idutantes em
comprometer a sua reputacao por agir de forma wpetd (TELSER, 1980).
Mesmo que existam oportunidades, os ganhos de cpréaao de um
comportamento desonesto podem ser compensadosr@etaspensas de manter
uma boa reputagao.

A evidéncia empirica suporta a ligacdo entre atesdio do fornecedor e a
confianca do comprador. Em um estudo com diadeantss industriais, Ganesan
(1994) conclui que a percepcao favoravel de umjigtaesobre a reputacdo de um
fornecedor leva ao aumento da credibilidade, unsaddaensdes de confianca de
seu modelo. Da mesma forma, Anderson e Weitz (1@®@cluem que a
confianca de um membro do canal em um fabricantd essitivamente
relacionada com a reputacdo do fabricante paradetajustas com 0os membros

do canal.

2.2.3.3
Capacidade, Competéncia e Confianga

Para Doney e Cannon (1997) a capacidad#efinida como a crenca da
empresa compradora que o vendedor € capaz de dormesultados que
correspondem ao que o vendedor diz ou prometeeX@mnplo, um vendedor que
promete acelerar a uma ordem de entrega poderiposta em davida se o
comprador acredita que o vendedor ndo tem contsolere 0S recursos
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organizacionais necessarios para cumprir a prom@AaeN; NOLAN, 1985).
Portanto, a capacidade pode aumentar a confianceemdedor por meio do
processo de recurso.

Para Das e Teng (2001), a dimensédo competénciandiarcca tem o maior
efeito entre as dimensdes na reducdo do risco lpdocena relagcdo entre
empresas. A competéncia é baseada nos diversasagsa@i capacidades de uma
empresa. Os recursos podem incluir o capital, sesuhumanos, propriedades
fisicas, poder de mercado, tecnologia e outroses€Esscursos e capacidades
fornecem a base para a competéncia ou experiéneia gecesséaria em aliancas.
Além disso, as empresas que foram bem sucedidadi@ngas anteriores tendem
a construir uma reputacdo de competéncia. A comgpetésugere uma alta
probabilidade de conseguir que as coisas sejanzadat com sucesso, 0 que
equivale a um baixo risco de desempenho. Destaafoanrcompeténcia da um
firme senso de confiangca de que o parceiro € cdparealizar determinadas
tarefas na alianca e o risco desempenho sera jpwaamo relativamente baixo.

No entanto, que a dimensdo competéncia por si gGapdla a reduzir o
risco relacional percebido. A competéncia indicar®s a capacidade de fazer as
coisas apropriadas, e ndo a intencédo de fazé-la &€mpresa muito competente
pode muito bem decidir ser oportunista na alianggpatanto, ameacar um
potencial ou até mesmo um relacionamento contissim a confianca na
competéncia de uma empresa em sua empresa pat@ierealuzir o seu risco de

desempenho percebido em uma alianca, mas naorisseuelacional percebido.

2.2.3.4
Boa vontade, lealdade e confianca

Das e Teng (2001) definem a confianca na boa veng@dodwill trust)
como afetiva, resiliente e baseada numa percepgidocd vontade, boas
intencbes, boa fé e responsabilidade. Esta definpgide ser aproximada da
definicdo da dimenséao lealdade proposta por Cl&&yme (1997).

Para Das e Teng (2001) a dimenséo boa vontadendiaroga reduz o risco
relacional percebido de uma empresa parceira emaliarga. A boa vontade faz
com gque, uma empresa focal se sinta mais segurasggempresas parceiras iréo

cooperar de boa-fé, em vez de se comportar de fopugunista. Assim, a boa
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vontade ao reduzir a probabilidade percebida de@ucia de um comportamento
oportunista contribui para baixos custos de traéasagJOHN 1984;
NOOTEBOOM 1996). Essa confianca pode ser estal@lemd longo do tempo
através de aliancas anteriores (GULATI, 1995). Barre Hansen (1994)
observam que a confianca interfirmas pode ser uordefde vantagem
competitiva. Em suma, como a boa vontade confisngare boas intengcdes em
relacdo ao sucesso da alianca e da outra partepeesa parceira serd menos
preocupada com os problemas de cooperacédo. Poraidsma vontade reduz o
nivel de percepcao de risco relacional.

Por outro lado, a boa vontade provavelmente n&b redaicionada ao risco
de desempenho percebido. A boa vontade delineirgena intencdo de uma
empresa em para fazer as coisas funcionarem, jentarnom a empresa parceira,
e ndo a capacidade de conseguir isso. Claramenteyez que as fontes de risco
de desempenho residem em fatores externos - com@rgsa concorréncia no
setor e a falta de recursos — a boa vontade néa ppara lidar com estas questdes.
Por isto de acordo com Das e Teng (2001) a dimelpgdovontade da confianca
de uma empresa em sua empresa parceira ira reseuairrisco relacional

percebido em uma alianca, mas néo a percepcéasabede desempenho.

2.2.3.5
Abertura, comunicacdo e compartilhamento de informa coes

Outro mecanismo relacional que tem papel importantelesempenho € a
qualidade da troca de informacdes entre os passe@m termos de detalhes,
acuracidade e temporalidade, (GULATI; SYTCH, 200A). frequéncia da
comunicacao também tem um papel importante, quaator a frequéncia, menor
€ a percepcao de dependéncia do receptor em redapassoa responsavel por
fazer a comunicacdo para o0 estabelecimento de whagdo de confianca
(BECERRA; GUPTA, 2003). De acordo com Carson e{2003) a confianca &
moderada pela habilidade de uma empresa de proagagsanacdes sobre seu
parceiro.

Para Doney e Cannon (1997) o compartiihamento derniacdes

confidenciais é importante para a criagcdo da cogia O processo calculista

sugere que os compradores vao confiar em forneeedgue compartilhem
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informacgdes confidenciais, porque esses fornecedamscam um investimento
substancial, tendo em vista que o comprador podeneelar informacdes

confidenciais a que teve acesso as concorrentdsraecedor. Desta forma, os
custos desta informacdo ser utilizada de formaeigaada podem ser altos
(KELLY; KERVIN, 1993), Segundo John (1984) empresasnpradoras que

acreditam que seus fornecedores ndo sao configdeismais propensas a se
comportar de uma forma néo confiavel, repassanti ieformacdo sensivel.

Como resultado, os compradores podem estimar questss de comportamento
desonesto aumentam a medida que empresa comparélBanformacdes.

A medida que um fornecedor compartilha informagé®@¥idenciais com o
comprador € um sinal de "boa fé" para a empresgEmara. O fornecedor usa
um padrdo de divulgacéo para estabelecer a coafifmmecendo uma evidéncia
tangivel de que o fornecedor esta disposto a t@mmavulneravel (STRUB;
PRIEST, 1976). Portanto, o processo de intencidadé também poderia ser
invocado porque compartilhar informacdes confidaiscpara o comprador pode
sinalizar que os motivos e as intencdes do forrercgiib benevolentes, ou seja, 0
fornecedor pode ser confiavel.

De acordo com Doney e Cannon (1997), a frequéreiaottato entre as
partes também influencia na confianca. Quando oxledores tém contato
frequente com os clientes para fins comerciaisamiass, a confianca pode ser
gerada porque os compradores podem observar o camamto do vendedor
através de uma variedade de situacdes. A interfigipuente promove a
confianca, oferecendo aos compradores informacies ajudam a prever o
comportamento futuro do vendedor. A interacdo $ooien 0os membros da
empresa de compra também da ao vendedor a opatienide avaliar o
comportamento do comprador. Eventos sociais propmam um ambiente
informal propicio a um maior fluxo de informacdemnstrucdo de relagbes
interpessoais mais proximas, e fomentar uma melbompreensdo das
necessidades mutuas. Através do processo de immatidade, a interacdo social
frequente pode gerar confianga, porque os compgadatribuem intencdes
benevolentes para os vendedores com quem partifiza® profissionais e sociais
comuns.

Empiricamente, a frequéncia com que os vendedores elientes se

comunicam por motivos de negocios ou sociais temmsstrado um fator
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determinante da manutencédo relacionamento na areagiiros (CROSBY et al.,
1990). Apesar de Crosby et al. (1990) terem peadaiprincipalmente contatos
comerciais, eles encontram uma relacdo positivee enintensidade do contato

com o vendedor e a confianca.

2.3
Controle

O controle pode ser definido como uma especificam@ccodificacdo; a
possibilidade de monitoramento para determinaxisteen desvios em relacdo ao
padrdo ou regras; e estruturas institucionais §gal@rdas) que permitam que o0s
padrbes e regras sejam reestabelecidas, até da fmencitiva (OUCHI, 1979,
EISENHARDT, 1985, DAS; TENG, 2001). Sistemas de t@wa na definicdo de
Turner e Makhija (2006) sao: procedimentos e rstif@mais e informais da
empresa; 0s processos pelos quais a empresa ca@tiddades; e as normas e
praticas culturais dentro da empresa.

A partir de diversos autores (THOMPSON, 1967; OUCHB79,
EISENHARDT, 1985) temos trés estratégias basicasodé&ole, duas baseadas
na avaliacdo da performance (comportamento e 3alas podem associadas a
controles formais e uma baseada nas normais sa@@arganizagdo, em seus
valores e cultura.

Para Ouchi e Maguire (1975) os estudos de orgaesaigientificam duas
formas diferentes de controle formal: um baseadagincia pessoal, o controle
de comportamento e outro baseado nas saidas, roleath¢ saidas. Segundo Das
e Teng (2001), o controle de comportamento bussiEgasar que 0S processos sao
apropriados e o controle de saidas visa ter umigae&a acurada e confidvel do
desempenho dos empregados.

Outra forma de classificar os controles é a pr@ppsto COSO (2004), que
divide os controles formais em dois tipos: prewergti— sdo implementados com a
finalidade de impedir as possiveis ocorréncias ideos (que podem ser
associados ao controle de comportamento ou cordeofgocessos); e detectivos
— sdo implementados com a finalidade de detectssiypais falhas antecipando,

ou corrigindo os problemas identificados, evitamadpropagac¢éo do risco para a
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etapa seguinte do processo (que podem ser assw@adaontroles de saida de
cada fase do processo).

Ouchi (1979) ao analisar um departamento de comjpl@stifica trés
mecanismos de controle: mecanismos de mercado,nmBuss burocraticos e
mecanismos de cla, conforme o Quadro 7. O contrdes adequado a cada
situagdo, na visdo do autor depende do conhecimeiotoprocesso de
transformacao e da habilidade de medir as saidast@mais complexos e menos
padronizaveis forem 0s processos e 0s resultadns,as controles se afastam do
uso de indicadores objetivos, de processos mecanianitomatizaveis, tornando-
se mais dependentes do relacionamento, comparglitanide valores e portanto

da confianca entre as partes.

Quadro 7 — Condi¢cbes Determinantes da medicado do comportamento e das saidas

Conhecimento do processo de transformacédo
Perfeito Imperfeito

@

= © Medida de comportamento ou de Medida de saida

© = ,

> = saida

S <

[}

L ©

T 38

3 8

3 s Medida de comportamento Ritual e ceriménia, coatdd cla.

= T

g s}

T

Fonte: Ouchi (1979).

Segundo Sitkin e George (2005) o uso de contraesdis ou informais
pode ser relacionado com o nivel de ameaca (rigoe)determinada decisdo ou

situacdo representa para a organizacgao.

23.1
Controles no contexto intraorganizacional

Rodrigues e Gomes (2003), enfatizam a importanais dspectos
motivacionais e comportamentais dos sistemas ddrotengerencial. Estas
abordagens podem ser encontradas em Anthony (2062), Flamholtz (1979),
Macintosh (1994), Merchant (1998), Gomes (19839).9%entre outros autores.
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Para Anthony (1965), controle gerencial é o prazesisavés do qual os
administradores se certificam que os recursos sefatidos e aplicados eficaz e
eficientemente na consecucédo dos objetivos da izayEv. O autor propde um
modelo pragmatico do processo de controle, deseideoh partir do estudo da
estrutura organizacional e baseado no conceitemteos de responsabilidade e na
avaliacao de desempenho.

Partindo do planejamento estratégico o controlergeal deve buscar os
objetivos da organizacdo e as orientacbes parang@lda, enquanto para o
controle operacional fornece parametros que amtifise as tarefas estdo sendo
conduzidas eficaz e eficientemente.

Lorange e Morton (1974) salientam o carater orgada controle gerencial,
em funcdo de sua necessidade de adaptacdes e ncagdes a imposicdes
ambientais externas e internas, ou seja, sdo astedsticas ambientais que
condicionam as caracteristicas organizacionais;s ndai que classificacdes e
niveis de decisdes. Neste caso, 0 processo deoleogrencial é dividido na
identificacdo da variavel de controle, processauesttico de direcdo de curto
prazo e do acompanhamento de desempenho de caztm pr

O sistema formal de planejamento de longo prazeyvosfluéncia direta
sobre o sistema de controle gerencial, pois nei®sncontradas expectativas de
mudanca do ambiente externo. Além disso, a inglabié do meio-ambiente faz
com que as medidas baseadas em unidades monegriasnem insuficientes
como variaveis de controle, enquanto a diversifioag complexidade das
organizacdes requerem sistemas de planejamentdreleamais flexiveis. Assim,
diferentemente da abordagem de Anthony, ndo exisi@ preocupacdo com a
classificacdo de decisbes, mas uma atencdo dieet@aono funcionamento do
sistema de controle gerencial (LORANGE; MORTON, 497

Ja para Flamholtz (1979), o controle gerencial govicomo sendo o
processo de influenciar o comportamento dos membdas organizacao,
aumentando a probabilidade das pessoas se congportir modo a alcancar os
objetivos da organizacdo. Nessa abordagem a matwée individuos ou grupos
€ 0 elemento-chave, ndo se tratando de contraamportamento das pessoas de
maneira predeterminada, mas influencia-las a agiteforma consistente com os

objetivos da organizacéao.
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O plano de referéncia de Flamholtz ao mesmo tempaj@e enfatiza os
aspectos comportamentais das pessoas envolvidagrgaaizacdo destaca a
incerteza inerente ao processo de controle gefeNaase sentido, ele demonstra
que os sistemas de controle sdo mais probabiésticoque deterministicos, ou
seja, 0 propoésito € maximizar as condi¢bes favisageie levam aaogoal
congruence. Neste Sentido, a falta de consideracdo adequadaaspectos
comportamentais proporciona consequéncias “distmads” no comportamento
das pessoas, tais como desvio de objetivos e ¢hstonanipulacdo das medidas
de controle.

Com base nesta concepg¢ao, o controle gerenciah jpaser considerado a
partir de duas perspectivas: uma perspectiva égicat e uma perspectiva
organizacional. Na primeira, trata-se de facilimradaptacdo estratégica da
organizacdo em seu ambiente ou contexto socigeganda, trata-se de assegurar
que toda organizagdo se oriente conjuntamente mgadi dos objetivos dos
membros da alta administracdo. Sendo que amba®rapeptivas devem ser
direcionadas para o desempenho, conforme sintetizadepresentacao da Figura
3:

Ambiente ou Perspectiva
contexto social } Estratégica
Am »
Gerencial Desempenh
Objetivos da alta Perspectiva
administracdo Organizacional

Figura 3 — Controle Gerencial e desempenho
Adaptado de Macintosh (1994, cap.6, p. 87-109)

Macintosh (1994) argumenta que as organizacdes agbra seu ambiente
através do planejamento estratégico, ao invés m@lesmente adaptar-se ao
mesmo. Assim, a estratégia deve ser um plano paséran como uma empresa
pretende competir em seu ambiente, incluindo osamsmos de coordenacao e
controle necessarios para implementar o plano.

Também sob a perspectiva estratégica, Atkinson 8)128irma que a

contabilidade e o controle gerencial precisam w@drese com as opcoes
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estratégicas escolhidas pelas organizacbes par&orear um colaborador
importante, visando 0 sucesso da empresa. Nestédsgems medidas de
desempenho estratégico devem proporcionar acoegsig@m orientadas para
manutencao e melhoria continua da posi¢cdo comyzetii organizacgéao.

J& sob a perspectiva do controle organizacionaty® al. (1995) abordam
gue o controle diz respeito a todos, do gerentdiregdo de um departamento, do
presidente de uma multinacional tentando contlas empresas, ou apenas um
individuo afetado pelas atividades que ocorremrdeti¢ uma organizagcédo. O
controle organizacional refere-se ao desenho deumentos e ao exercicio de
acOes que estejam direcionadas a influenciar o edarpento das pessoas que
fazem parte da organizacdo, com intuito de diréclas aos objetivos tracados
pela alta administracao.

Dentro deste contexto, o que ir4 definir a adogard ou outro sistema de
controle serdo as caracteristicas da organizac&&miém, do contexto social.
Sendo que a dimensdo da organizacdo, as relacfpessoais, o grau de
descentralizacéo e a formalizacdo das atividadegp@endem caracteristicas da
organizacdo; enquanto o ambiente externo, o gralindenismo do mercado e a
concorréncia moldam o contexto social.

Percebe-se, através destas varias abordagens, guede o numero de
variaveis determinantes do sistema de controlengetlea ser utilizado por uma
organizacdo. Deste modo, Gomes e Salas (1999) gwopliferentes tipos de
controle com base na dimensao da organizacéo (paauegrande), no contexto
social (local ou internacional), na estrutura (itada ou descentralizada) e na
formalizacdo do sistema (limitada ou elevada).

O controle familiar é utilizado em empresas cujanonedimensao ou
estabilidade do contexto social facilitam um coletrmais informal. Neste tipo de
organizacao a geréncia realiza um controle mumdrakzado, onde n&o se atribui
importancia aos mecanismos formais e aos sistemasouitrole financeiro. A
delegacdo de autoridade é baseada na amizade Ipessmaesenvolvimento de
uma cultura que promova a lealdade e a confianga.

O controle burocratico é proprio de ambientes pocampetitivos e de
organizacdes de grande porte, centralizadas e, ahoente, fechadas para o

exterior. Baseia-se em regras e normas rigidas, wo@a acentuada distancia
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hierarquica entre os diversos niveis e uma culivesssa & mudanca. Enfase nos
mecanismos formais e nos controles financeiros.

O controle por resultados € mais comum em contesdomis competitivos
e baseia-se em controles financeiros. Possui waddegrau de descentralizacao
e a utilizacdo ampla de centros de responsabilidgaddiados por resultados.
Devido a grande dimenséo deste tipo de empresar@@o grau de autonomia e
responsabilidade, € comum o emprego de sistemasifode procedimentos para
facilitar o controle. Para tanto, mecanismos doéstos de controle financeiro sdo
utilizados.

Por fim, o controlead-hoc baseia-se na utilizagdo de mecanismos néao
formais que promovam o autocontrole. E comum emiamtds muito dinAmicos
e de grande complexidade, que dificultam a forraghp dos procedimentos,
como o0s encontrados em empresas de alta tecnofngiticidade, consultoria,
etc. Pode se desenvolver em estruturas bastantendedizadas, mas com
limitada utilizacdo de medidas financeiras.

E importante observar que apesar desta distinggae-pe encontrar em
muitas organizagfes sistemas de controle gereramalcaracteristicas de mais de
um dos tipos de controle apresentados anteriorm@u®o por exemplo, uma
empresa com varios departamentos controlados deasodiferentes, ou seja,
burocraticos (departamento contabil e juridico)nife@res (no caso de gestédo
centralizadora), por resultados (departamento ddas) ead-hoc (departamentos
de P&D).

A proOxima secdo apresenta 0 controle sobre a pxHigpe
interorganizacional. A caracterizacdo dos controleBaorganizacionais é
importante para facilitar a compreensao de sugdelaom os controles utilizados

em relacionamentos entre organizagoes.

2.3.2
Controles em relacionamentos interorganizacionais

Além de confiangca, outro fator determinante do arisde aliancas
estratégicas € o controle. O controle nas relagiiesorganizacionais, segundo
White e Lui (2005) tem sido analisado na perspactle aliancas estratégicas
(DAS; TENG, 2001) com énfase no modelo de custostrdasacédo, pela
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necessidade de minimizar a possibilidade de safen o comportamento
oportunista do parceiro (WILLIAMSON, 1985) e os tussde troca e influéncia
politica na relacdo (MILGROM; ROBERTS, 1992).

Boehs e Segatto—Mendes (2007), propde uma clagsific de tipos de
controles em joint-ventures, conforme o Quadro Balanalise dos mecanismos
propostos permite relaciona-los a proposta de O(du5), controle de saida,
controle de comportamento (comportamental), e otetsocial (socializacéo,
adaptacao, envolvimento pessoal, estruturas higcas e laterais). O controle de
entrada proposto pode ser decomposto em contrelsaida de etapas anteriores
e em procedimentos e regras. A propria distribud@® mecanismos propostos

enfatiza o carater complexo e a dependéncia deotesitsociais e aspectos
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relacionais para a gestaojdmt-ventures.

Quadro 8 — Mecanismos de controle em joint-ventures

Mecanismo de | Fun¢do do mecanismo Exemplo

Controle

Controles de Facilita a acdo em niveis de Transferéncia de precos, distribuicdo de

entrada condi¢des controladas recursos, gestédo de informacéo,
treinamento e desenvolvimento pessoal.

Controle Especifica 0 modo correto de Politicas, planos, especificacdes de

comportamental| realizar o trabalho métodos, regras e supervisao direta.

Controle de Especifica resultados pretendidod\Vetas, orcamentos, reportar resultados,

saida monitoramento e premiacdo parapagamento mediante desempenho.

seu alcance

Socializacéo de
valores

Define e cria valores comuns

Culturas organizagsomepressas por
meio de sistemas de crencas, rituais e
tradicbes.

Adaptacéo,
socializacdo

Torna pessoas familiares com o
valores e praticas de outras

s Padronizacdo de habilidades, presséo
colegas, programas de sensibilizagédo
cultural.

Envolvimento

Sinaliza 0 que os gerentes das

Visitas e participacdo pelos gerentes,

pessoal parcerias pensam que é comunicacao verbal.

importante
Estrutura Enfatiza e apoia parceiros metags Membros da diretoria, reunides com
hierarquica das aliancas gerentes e agbes de suporte

Estrutura lateral

Influencia pessoas a interagir ¢
torno de limites formais

2ribatekeepers entre parceiros, equipes
formadas por agentes de ambos os

parceiros.

Fonte: Boehs e Segatto-Mendes (2007).

O controle é geralmente visto como um processegidacao e fiscalizacao

para a consecucdo dos objetivos organizacionarseramplo, Green e Welsh

(1988 : 291) definem o controle como “um procesgeraético, regulador que

dirige ou constrange uma atividade interativa cégura padrdo ou proposito”.
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No contexto de planejamento e controle, o conta#eempenha o papel de
verificar e certificar-se de que as atividades estndo realizadas conforme o
planejado. Alguns estudiosos propfem que qualquerepso que se destina a
afetar o comportamento de outras pessoas podeeieidd como um controle
(SOHN, 1994). Das e Teng (2001), adotam a defing@aontrole como "um
processo de regulagéo pelo qual os elementos dsistema s&o tornados mais
previsiveis através do estabelecimento de pad@é&sisca de um estado objetivo
desejado” (LEIFER; MILLS, 1996: 117).

O controle é amplamente reconhecido como esseraial aliangas
estratégicas (GERINGER; HEBERT, 1989; MEDCOF, 19%in aliangas, o
controle pode ser alcancado através de estrutargeweernanca, de especificacdes
contratuais, acordos de gestao e outros mecanisraigsnformais. O controle em
aliancas pode ser de dois tipos — sobre o pareesabre a alianga em si. Muitas
vezes, os dois sdo discutidos de forma integrada. eNtanto, devido a
complexidade da gestdo de gestdo de aliancas (DESG, 1997, 1999), o
controle € usado para facilitar a coordenacdo (KWRVIASETH, 1998) e a
aprendizagem (MAKHIJA; GANESH, 1997). Como resultad controle efetivo
torna-se importante para o desempenho satisfattxi@lianca. No entanto, o
controle também pode ter efeitos negativos sobatiamca, Provan e Skinner
(1989) descobriram que o comportamento oporturdstaconcessionarios esta
positivamente relacionado ao controle de fornecedbre as decisdes de negdcio.
Yan e Gray (1994) encontraram uma relagdo conttegemtre o controle
gerencial e o desempenho da alianca. A relacdo denada por fatores como
confianca e objetivos comuns.

Das e Teng (2001) identificam trés tipos de coatmn relacionamentos
interorganizacionais: saida, comportamento e so€akontrole de saida € a
avaliacdo do desempenho do parceiro. O controleodgortamento é utilizado
para garantir que 0S processos sdo apropriados.céntole social busca o
desenvolvimento de valores compartilhados, creagalsjetivos comuns entre as
partes. O modelo proposto por Das e Teng (20019 tta relacionamento entre
controles, duas dimensdes de confianga (boa vortaxenpeténcia) com riscos
de relacionamento e performance. E um dos modelas mtilizados para
avaliacdo de relacionamentos interorganizacioesprincipais diferencas entre

este modelo e a proposta desta pesquisa sdo amérsto multidimensional para
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a confianga, agregando reputacdo, comunicagdo partamento, e a avaliacdo
de outras dimensdes de controle, como o contratdependéncia entre as partes

e seus efeitos diretos sobre o desempenho.

2.3.2.1
Controle de Saida

O controle de saida pode ser definido como o usoméeidas de
desempenho para identificar e monitorar os resustalds operagdes da alianca e
outras acoes (MARQUES et al., 2011).

Segundo Das e Teng (2001), o controle de saidadoiole de resultado) é
exercido através de uma estreita monitorizacdocederdpenho e é mais eficaz em
situacdes que tém duas caracteristicas da taréfp @ conhecimento sobre o
processo de transformacao € limitado, e (2) asdasdie saida sdo precisas. O
controle de saida ajuda a direcionar a atencdogdetores da alianca para
medidas-chave de desempenho, para que possam ceagais rapidamente
possivel se risco de desempenho subir para nigagogos.

O risco de desempenho relaciona-se diretamente catasempenho da
alianca, ou o resultado das atividades de parce®ossco de desempenho se
relaciona com baixo conhecimento do processo dsfotemacao, juntamente com
saida de alta e baixa mensurabilidade. Por um m@onhecimento do processo
de transformacdo em relacdo a incidéncia de desdmpdsco tende a ser
limitada - nem as fontes mais importantes de rideodesempenho nem o
desdobramento do risco de desempenho podem séndate compreendidos.
Embora se saiba que o risco de desempenho emerg@atates como a
concorréncia e a falta de competéncia, como exai@messes fatores afetam
alianca funcionamento é dificil de compreender.

Por outro lado, os gestores alianca podem ou naonteconhecimenta
priori de medidas de desempenho. Em particular, os gsestia alianca de
diferentes empresas parceiras podem nao chegaordoasobre as medidas
especificas de desempenho, ou eles podem nadogabenedidas sdo adequadas
para empreendimentos novos ou experimentais. B glae os parceiros podem
muito bem desenvolver objetivos e medidas de cmosele saida através de
negociacdes em aliangcas. No processo as emprasa#gm negociam com base


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012845/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012845/CA

66

em suas preferéncias, objetivos e interesses aacali O resultado depende do
poder de barganha de cada parceiro (YAN; GRAY, 1984sim, o risco de
desempenho percebido em uma alianca sera redueidorda mais eficaz por
controle de saida do que por controles de compertaom

A principal deficiéncia da adocdo de controlesalda é que apesar de estes
serem adequados para identificar desvios em relasdmetas, especialmente
relacionados a um baixo desempenho, os indicadiaresr muito pouco sobre as
causas destes resultados. Dessa forma sdo poumresfi de considerados

isoladamente.

2.3.2.2
Controle de comportamento

Segundo Das e Teng (2001) o controle de comportameEmbéem é
chamado de controle de processo, uma vez que irscidee o processo que
transforma o comportamento adequado na saida dekef medicdo é do
préprio comportamento e ndo o resultado final -tasuvezes porque a medida da
producao ndo é precisa e objetiva. Outra condiegessaria € que a compreensao
do processo por parte dos gestores seja satisfat@pie eles saibam exatamente o
tipo de comportamento que eles estdo procurandas Earacteristicas das tarefas
especificas (baixa mensurabilidade de saida e p@dtagramabilidade) se
relacionam com a incidéncia de risco relacional.ahancas sao caracterizadas
principalmente pela baixa mensurabilidade de sadalificil, ordinariamente,
medir os resultados de comportamento oportunistardlitos relacionais, de
forma precisa e objetiva. Porque a esséncia dm ristacional é sobre a
probabilidade de atividades desleais e sub-repticia gerentes da aliangca tém
dificuldade em medir as consequéncias exatas dessbemas relacionais. O
grau de conhecimento do processo de transformagdacdes meios-fins - pode
ser alto ou baixo, de modo que o risco relaciondepestar presente em ambos 0s
casos. Gerentes da Alianca podem ou ndo compreenpeycesso pelo qual o
comportamento oportunista afeta aliancas de fomivaraa. Em alguns casos, a
relacdo de transformacéo pode ser bastante clar@xBmplo, se uma empresa se
apropria deknow-how tecnolégico de seu parceiro, que 0 comportameaice/
traduzir em uma erosao da vantagem competitivargaesa parceira. Em outros
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casos, 0s gerentes de aliangca podem nao entenuptetamente os efeitos da
cooperacao insatisfatoria e aprendizagem assira@nrcalianca resultado. Muitas
vezes, a incidéncia de risco relacional implicaactaristicas que favorecem o
controle de comportamento - baixa mensurabilidadsaida e alto conhecimento
do processo. Essencialmente, o risco relacionaloreso comportamento
oportunista dos parceiros e comportamento cooperateficaz. Mecanismos de
controle de comportamento, ou pés-impedimentosctaiso clausulas explicitas
sobre troca e uso de informacdes, devem ser ulilizpara regular a conduta dos
parceiros para evitar grandes surpresas. Nessadsend controle do
comportamento pode efetivamente reduzir o riscacie@hal. Devemos notar,
além disso, que o controle de saida ndo é mugwaete para o gerenciamento de
risco relacionalSe os parceiros ndo podem medir com precisdo aggoéncias
adversas de risco relacional, os mecanismos deot®ide saida serdo dificeis de
se desenvolver. Assim o risco relacional percebitiouma alianca sera reduzido
de forma mais eficaz pelo controle de comportamelatajue pelo controle de
saida.

A principal deficiéncia do controle de comportanoeétque se este néo for
adequadamente gerenciado pode “engessar”’ a aliamtando que esta tenha
flexibilidade suficiente para se adaptar as mudadganercado em que atua.

Para Ju et al. (2011) a adocdo exclusiva do centcomportamental
(controle de processos) pode promover o comportanaortunistisco. A parte
controlada pode perceber o controle dos processosdiretrizes rigidas como
intrusivo. O monitoramento do comportamento limiga autonomia e o
autocontrole da parte. Assim, o controle do praceswia um sinal negativo de
falta de confianca na outra parte. Dessa formage pmihar o ambiente de
transacdo em um relacionamento e até mesmo indenerreacdo. O controle do
processo como um mecanismo de monitoramento estinpieto e deve ser
completada com as normas relacionais informais.

Para Katsikeas et al. (2009), a troca de informag@en base em normas
relacionais compensa a intromissao de controle rdeepso, promovendo a
compreensao e confianca bilateral. Para Luo (2@0W) a ajuda de troca de
informacBes com base em norma, uma parte pode;aefarsua capacidade de
monitoramento através de comunicacdes e interafgégaentes com a outra

parte.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012845/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012845/CA

68

2.3.2.3
Controle social

De acordo com Das e Teng (2001), o controle saciatontrole cla visam
reduzir as discrepancias nas preferéncias e obgetivs membros da organizacéo,
através do estabelecimento de cultura e valoresurm®nKIRSCH, 1996). A
principal diferenca entre o controle social e astimdes formais - comportamento
e de saida - € que nem o comportamento nem oadswfio especificados no
inicio. Nao ha fronteiras definidas quanto as d#des que devem ser realizadas
ou quais séo permitidas. O processo de definicdoeatas é descentralizado e em
evolucdo por natureza, razdo pela qual o controlgals € particularmente
apropriado para circunstancias ambiguas. Atravésraesocializacdo e processo
de tomada de decisdo consensual, 0s membros t@@manais comprometidos
com a organizagao e visdes compartilhadas servemimqféuenciar fortemente o
comportamento dos membros. Em aliancas estrategicastrole social é muitas
vezes usado, porque ndo existem objetivos comwrslados - pelo menos nao
inicialmente. O controle social € mais valioso gl@atanto a mensurabilidade de
saida e o conhecimento do processo de transfornséigébaixos. Nesta situagéao,
nem o controle de comportamento nem de controkata é apropriado, porque
ambas as medidas de comportamento e de saidamétas®s. O controle social,
em contrapartida, oferece a ambiguidade apropmadaicio e permite que os
membros desenvolvam um consenso. As organizacGsnpoassim, evitar o
problema de ndo serem capazes de medir tanto coctamento ou o resultado de
tal comportamento, mas ainda assim serem capazesinftleenciar o
comportamento dos membros para seu préoprio bemef€omo discutido
anteriormente tanto risco relacional e risco deemhg®nho parecem estar de
acordo com o controle social. A implicacdo € guemtrole social - quando usado
corretamente - tem o potencial de lidar com o riselacional e risco de
desempenho simultaneamente. Isto é assim pordqoia/nmente, o controle social
pode reduzir o risco relacional através do estabmnto de valores
compartilhados em aliancas e, assim, impedir eraprgarceiras de agir de forma
oportunista. O controle social pode reduzir rise désempenho, bem como,
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porque incentiva as empresas parceiras para exp@smazoaveis e exequiveis
para a alianca. O estabelecimento de metas apdapri@ fundamental para o
satisfatorio desempenho da alianca (HATFIELD; PEARQ994). Portanto o

controle social em uma alianca ira reduzir tantosoo relacional percebido e

risco de desempenho percebido.

2324
Contratos e normativos

A partir de autores como Faems et al. (2008), Ma@h©95a, 1995b, 2006)
e Powell (1998) é possivel identificar duas persp&s principais para a

governanga de aliangas, conforme o Quadro 9.

Quadro 9 — Perspectivas Estrutural e Relacional na Governanca de Aliancas

Caracteristica | Perspectiva Estrutural Perspectiva Rlacional

Foco de analise| Transac¢do Unica Relacao entre sagpre

Base tedrica Teoria de custos de transacao Tedtimchs sociais

Principais Parceiros tendem a agir de forma| Parceiros tendem a agir de maneira
pressupostos | oportunistica. confiavel.

A performance da alianca € dada | O desempenho da alianga é dado pe|a
pela qualidade do design estruturalqualidade dos processos relacionais gm

inicial. andamento.

Mecanismo de | Contratos complexos (Controle) Confianca

governanca

proposto

Criticas Visdo da acao humana sub- Visdo da acdo humana sobre-
socializada socializada

Fonte: Faems et al. (2008).

De acordo com Faems et al. (2008) a perspectivatestl se concentra no
projeto estrutural, baseado em transacdes indigduanfatiza a importancia de
normativos e contratos, que sao definidos comortiasopor escrito entre duas ou
mais partes, que sdo percebidos como juridicameimeulantes” (LYONS;
MEHTA, 1997: 241), considerados como o0 mais efeaficiente mecanismos de
governancga por esta perspectiva. A segunda peirspéctentrada nos processos
relacionais, nos relacionamentos entre as empeesgadgatiza a importancia da
confianca para a salvaguarda e coordenacdo de;adiamom a confianca na
definicdo de Rousseau et al. (1998), "um estadwmoldgjico que compreende a
intencdo de aceitar a vulnerabilidade baseada epecttivas positivas das

intencdes ou comportamento dos outros".
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Schepker et al. (2014) propde uma classificac@oraltiva, que classifica os
contratos segundo trés perspectivas teoricas: edandos custos de transacao,
relacional e de capacidades da empresa, e teoriapd@es reais. As duas
primeiras perceptivas podem ser relacionadas dimtte as classificacdes
propostas por Faems et al. (2008) e a teoria déespgeais se mostra mais
adequada a andlise de investimentos em participagdpropriedade dgpint
ventures, podendo desta forma ser considerada como comptama economia
dos custos de transacao, que € a base da perapetaisional.

Faems et al. (2008) propde uma abordagem integrgara entender a
governanca de aliancas através do entendimentdablaracdo e aplicacdo de
elementos estruturais, como 0s contratos e norogte/como estes se relacionam
com 0s processos relacionais como a dinadmica danga.

A abordagem proposta por Faems et al. (2008) prapmalise dos
contratos e normativos considerando trés fatores:

* A natureza da formaliza¢do contratual, isto é,eado das clausulas e
ndo somente o grau de formalizacdo (0 nimero dsuls), como feito
na maioria dos estudos (DEEDS; HILL, 1998; MELLEWIEt al.,
2007; REUER; ARINO, 2007, KATOK;PAVLOV, 2013);

* A evolucdo dos instrumentos contratuais e sua agd@ ao longo do
tempo, e ndo somente o desenho inicial dos costrato

« O papel da equipe operacional na alianca. A maidoa estudos
considera somente o papel da equipe gerencial.

Com relacdo a natureza da formalizagdo contrake#ms et al. (2008)

identificam trés aspectos de conteudo de clausulas:

* Formalizagcdo do monitoramento, expressa pela pgas#s mecanismos
de monitoramento, que segundo Barney e Hester86(1j8odem ser de
desempenho (como marcos, datas e padrbes de panie)n ou
comportamento (especificacédo de atividades a sdesempenhadas);

* Formalizacdo da divisdo das tarefas entre as eagresgundo Landau
(1969) entre mutuamente exclusivas ou com sobrefpsi

* Formalizacdo dos fluxos de informacdo, com a pEseyu ndo de
clausulas com a obrigacéo de prestar informacOeslifeyentes meios
(VAN DE VEN; FERRY, 1980).
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A partir destes trés aspectos temos dois tiposstleiteras de interface
contratual: estreita ou ampla. A estrutura de fater contratual estreita é
caracterizada por uma divisdo mutuamente exclagaarefas, uma auséncia de
obrigacbes para troca de informacfes e mecanisegsathitoramento que séo
principalmente orientadas para o desempenho. Emnaste, uma ampla estrutura
de interface contratual caracteriza-se por umad&ovde tarefas com sobreposicao
entre as partes, a presenca de obrigacdes pasadiedoformacdes e mecanismos
que proporcionam oportunidades para ndo s6 o desdrop mas também o
monitoramento do comportamento.

Segundo Faems et al. (2008), o uso de uma estmgurgerface contratual
ampla favorece tomada de decisdo conjunta, o dlieencia positivamente a
dindmica de confiancaggodwill trust) entre as partes, Uma dinamica de
confianga positiva leva a uma maior probabilidadeutha aplicacéo flexivel das
regras contratuais, o que reforga a confianca igeEsngerencial e operacional.
Esta dinamica cria um ciclo de reforgo positivo.

Jiang et al. (2013), reconhece a fraqueza em arabosiecanismos de
salvaguarda, e sugere que os beneficios da coafdem ser aproveitados para
superar problemas de contratos formais, e viceav@EOMQVIST et al., 2005;

LI et al., 2010a; POPPO; ZENGER, 2002). Por exempéoceiros oportunistas
poderiam abusar da confianca de uma empresa emstorce para adquirir
conhecimento, mas contratos formais iriam conteaig@r a quebra de confianga
(LI et al., 2010a). Assim, a confianca e contrdmsnais sdo complementares
entre si. Para Jimenez (2010), um contrato € e@neiss um mecanismo para
coordenar as trocas interorganizacionais. Outroamsmo que tem a mesma
finalidade é a confianca. Ambos os contratos eiaogd tém algumas limitacdes
inerentes que os tornam demasiado arriscados aw meficientes para usa-los
por conta prépria. De fato, uma combinacdo de apgasiitas vezes encontrada
na pratica e os contratos podem ser a base parstaucao da confianca.

Para Zanini (2007b), empresas que operam em pascealiancas
estratégicas ou redes precisam mais de uma reldgdconfianca com seus
agentes, pois a eficiéncia nestes casos estda melidgionada a contratos
implicitos entre os agentes que garantem ajustEsgo do tempo.

Berends et al. (2011) identificam cinco tipos difges de interacdo entre as

redes interorganizacionais ("Contratos”) e intespas ("Contatos”): (1)
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persisténcia (0s contatos se mantem mesmo com oddisn contratos), (2)
prospeccao (0s contatos constroem contratos engepresas), (3) consolidagéo
(os contratos constroem novos contatos), (4) dis&ol (os contatos acabam com
0s contratos), e (5) a reconfiguracao (contat@saatt contratos).

Segundo Malhotra e Murnighan (2002) a utilizacaca®ratos com efeitos
vinculantes, isto é, que podem ter seu cumprimdaigado pela aplicacéo
penalidades e pela forca da I&inding contracts) tem efeitos negativos na
construcdo da confianca. Contratos sem efeito lante flon-binding contracts),
por outro lado, levam a cooperagédo entre as par@®veem uma base para a
construcdo da confianca interpessoal.

De acordo com Malhotra e Lumineau (2011) os covdrantre empresas
podem ter funcdes de controle e de colaboracamdgua funcéo de coordenacéo
prevalece na relacdo, esta leva a um aumento tentoonfianga baseada na
competéncia, quanto na confianca baseada na btadeoentre as partes, levando
a um aumento da probabilidade de colaboracdo e@ua Nas relacdes baseadas
em controle ha um aumento na confianca baseadampeténcia, mas ha uma
diminuicdo da propensé&o a continuar a relacéo estpartes.

Dado que € impossivel escrever um contrato comitegeompleto, as
assimetrias de informacdo e "racionalidade limitadaam o potencial de
oportunismo do agente, portanto, "grande parteata trelacional é baseado em
um componente social, representado pela confiangZ AHEER,;
VENKATRAMAN, 1995: 377). Além disso, contratos denbo prazo sado
geralmente incompletas por causa das incertezassagigem, dado o longo
periodo de tempo da relacdo, durante o qual pods In@ais mudancas. Portanto,
pode ser necessario contar com mecanismos de @ogarrcomplementares,
como normas e arranjos relacionais informais. Afiaoga tem um papel
importante a desempenhar na gestédo de trocasamtratos (BLOMQVIST et al.,
2005).

Para Lumineau e Henderson (2012) as empresas nveitas usam tanto
mecanismos de governanga contratual, que focamcoofoles, quanto de
governancga relacional, que focam na colaboracdo,seus relacionamentos
interorganizacionais para obter vantagens de seymcios diferenciais. A
governanca relacional é um complemento necessar&gs limites de adaptacéo

dos contratos, promovendo continuidade e bilagrali quando a mudancga e 0s
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conflitos surgem. O desenvolvimento de normas i@tats pode servir para
fortalecer alguns aspectos do intercambio, espreige em areas em que o
contrato € mudo ou incerto auxiliando a superag® dibsvantagens de rigidez
inerentes a governanca contratual. Além disso, salas contratuais bem
especificadas podem diminuir a gravidade do riscqua esta exposto um
relacionamento intercambio e incentivar a coope&raéésim, 0S mecanismos
contratuais podem legitimar e cristalizar os mexraons relacionais fornecendo
confianca para trazer estabilidade na relacéo.

De acordo com Bachmann (2001), quando o quadrducisinal de uma
relacdo de negocios é relativamente fraco, e ana@gho ndo vai encontrar boas
razdes para confiar 0 seu parceiro de negociogsi eontar com 0 seu proprio
poder (contrato) como uma forma de aumentar o alensobre o parceiro de
negocios e, portanto, para garantir que ele ows@laomporta de uma maneira

desejavel (poder pessoal).

2.3.2.5
Dependéncia

Com base na teoria da troca social, diversos aut¢BlJCKLIN;
SENGUPTA, 1993; HIBBARD et al.,, 2001) argumentanme ga estrutura de
dependéncia da troca € crucial para a compreensagesempenho em uma
relacdo interorganizacional, pois determina a ddpde de cada parceiro para
influenciar o outro. Muitas abordagens diferentstam capturar estrutura de
dependéncia de uma troca, mas a interdependérsigaticeiros geralmente afeta
o desempenho de forma positiva, porque os parceabalham para manter seu
relacionamento e evitar acfes destrutivas, enquardependéncia assimétrica
prejudica o relacionamento pois existem menoreseipas estruturais para o uso
do poder coercitivo (PALMATIER et al., 2007).

De acordo com Palmatier et al. (2007) a dependé&eamiasido amplamente
estudada como um determinante critico do desempemt@cionamento
interfrmas em termos de resultados financeirosppemcdo e conflito,
especialmente no contexto do canal (BUCKLIN; SENGAP1993; KUMAR et
al., 1995). Muitos aspectos da estrutura de deperalée uma troca aparecem na

literatura, mas a maioria das pesquisas aceita emigga de que a
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interdependéncia afeta positivamente o0 desempendotroca, porque a
dependéncia aumenta tanto o desejo dos parceir@snaater o relacionamento e
o nivel de adaptacdo se comprometem (HALLEN, JOHBNS SEYED-
MOHAMED; 1991, HIBBARD, KUMAR; STERN 2001). Além dso, a
dependéncia assimétrica influencia negativamerdesempenho, promovendo o
uso coercitivo do poder e reduzir a vontade de comisso (GUNDLACH,;
CADOTTE, 1994). De acordo com Chen et al. (2013bparte que € menos
dependente em uma relacdo estratégica € a queaisapnovavelmente iniciar o
processo de dissolugédo dessa associacao.

Como os clientes investem tempo e esfor¢co paratrcamgstruturas de
governanca relacionais, eles se tornam mais deptsidéo seu parceiro, porque a
duplicacdo vinculos relacionais com um novo paoceivolveria investimentos
adicionais. Assim, 0 compromisso e a confianca @mparceiro aumentam a
interdependéncia (EL-ANSARY, 1975). Como parceirammprometem
investimentos especificos no relacionamento, edldsrmam mais dependentes, e
as ameacas de troca sdao menos criveis (GANESAN}; 10MM; FRAZIER,
1997). Assim, os investimentos especificos no i@@nento devem afetar a
interdependéncia de forma positiva. Além dissqatsnciais parceiros podem se
envolver em oportunismo, de modo a encontrar uroepar;, as empresas devem
investir esfor¢o e os custos de pesquisa, 0 querana dependéncia de parceiros
"seguros".

Construir normas relacionais fortes leva tempo feres de ambos os
parceiros na troca. Porque eles nédo sao facilnsegtituidos, normas relacionais
fortes devem representar valiosos ativos de dificiplicado para ambos os
parceiros e deve resultar em niveis mais elevadesinderdependéncia.
Interdependéncia também deve aumentar & medida® aqureel de comunicacao
aumenta porque normalmente fornece informacoesalte para cada uma das
partes e é dificil de substituir (FRAZIER, 1983; MR, NEVIN, 1990). Poucos
antecedentes de dependéncia assimétrica aparecétarat@ra, mas porque 0S
investimentos especificos no relacionamento, aemerd dependéncia de um
parceiro,ceteris paribus, os investimentos especificos no relacionameroum
parceiro devem aumentar a sua dependéncia na agldedando a um
desequilibrio de poder (KIM; FRAZIER, 1997).
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Zand (1972) relaciona confianga e controles conmte e um mesmo ciclo,

composto ainda do fluxo de informagdes e influénoomforme Figura 4. Alguns

pontos sao importantes neste ciclo, especialmemiestdo da disponibilizacdo de

informacfes e o0 processo de retorno e de feedbaeksgo intrinsecos a esta

perspectiva. O autor é uma dos primeiros a naartcainfianca e controle como

opostos. O modelo proposto trata 0os conceitos amnplementares e incorpora

dimensdes como interdependéncia, a questdo danpisicdo de procedimentos

e obrigacbes, 0 uso de metas a serem avaliadas.

/

!

/

CONTROLE
Aueitar mais
interdependéncia com os
outros, Impor menos
procedimentos para
controlar os outros. Maior
confianga que os outros
irio Fazer o que fai
combinado. Maior
compromizso de Fazer o que
foi acordado.

\©O

~—

CONFIANCA
Aumenta a
wulnerabilidade a
aubros cujo
cOmpart amento nao
pode controlar

INFLUENCIA
Aceitar maiz infludneia
de outros na selegio
de metas, escalha de
métados, avaliagio de
progresso.

INFORMAGAD

Divulgar dadas mais
acurados, relevantes
& completos sobre o
problema, o=
pEnsamentas &
zentimentos de
algquem.

/

!

/

1. Mivel inicial de confianga
predispde o Fluxe de
informagaes. influtncia &
contrale.

Respostaz de outros
" waltam para alkerar a
confianga.

— — — L Relagio mantém
estabilidade

Figura 4 — Um modelo da relacéo entre confianca, informacao, influéncia e controle
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Fonte: ZAND, Dale E. Trust and Managerial Problem Solving. Administrative Science
Quarterly, Vol. 17, No. 2 (Jun., 1972), pp. 229-239.

Goncalves (2008) relaciona risco e confianca, aomoo Quadro 10. O
risco depende do nivel de interdependéncia entrpagtes. O mecanismo de
confianca é sempre relacionado com 0 risco queske @rrendo e procura

minimiza-lo, com o uso de mecanismos relacionaiseeanismos institucionais

apropriados.

Quadro 10 — Formas de dependéncia e interdependéncia e suas associagfes com risco,

confianga e mecanismos de confianga.

Formas de Risco Qualidade da | Mecanismo Mecanismos Mecanismos
Dependéncia Confiabilidade para Relacionais Institucionais
confianca
Dependéncia Indiscricdo | Discricdo Impedimento | Controle do Registros
superficial Desconfian¢cg Confianca Destino historicos
Coacéo
Dependéncia Enganado Integridade Compromisso| Rede Controle
Profunda Abuso Interesse quadratico,
Negligéncia | Benevoléncia Socializacao
autoestima Selecéo
Interdependéncia Coordenacdo Previsibilidade | Descoberta Proximidade Comunicaca
Superficial pobre Consisténcia e sistema de
informacéao
Interdependéncia Falta de Previsdo Internalizacdo| CompartilhamentcAlinhamento
Profunda antecipacédo | Intuicéo de significados, | estratégico,
Empatia valores, produtos | membros
objetivos comuns
discurso

Fonte: GONCALVES, W. M. Adaptado de SHEPPARD, B. H.; SHERMAN, D. M. The
grammars of trust: a model and general implications. Academy of Management Review,
Mississippi, v. 23, p. 422-437, 1998.

As abordagens de Zand (1972) e de Goncalves (2a@8rtir de Sheppard
et al. (1998) tem o mérito de relacionar confiaecaontrole diretamente e de

forma complementar, e ndo antagonica.

241

Confianca e controles em relacionamentos interorgan izacionais

Ao limitar as preocupacdes sobre oportunismo, tantonfianca quanto o
controle, expresso pelos mecanismos de governaecalitem que as relacoes
interorganizacionais se formem e se adaptem as ngaslaque ocorrem em

relagces de longo prazo entre organizagbes (PURANAMINESTE, 2009).
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Puranam e Vanneste (2009) buscam reconciliar aeafgadicotomia entre
estes dois conceitos através de um modelo que liaarteés tipos diferentes de
relacionamentos entre confianca e governancarélegdo entre niveex ante de
confianca e a escolha de mecanismos de govern@heacomplementariedade, o
efeito de alavancagem que um determinado nivebd&amca na relagdo entre a
governanca e o desempenho de troca (POPPO; ZENZIBR); e (iii)crowding
out, a influéncia dos mecanismos de governanca nassfw da confianca.

Schoorman et al. (2007) ndo veem a confianca eaterdcomo mutuamente
exclusivos. Quando o risco em uma situacdo é ntpiera confianca entre as
partes e, portanto, maior que a disposicao dercose®, um sistema de controle
pode diminuir a diferenca, ao reduzir o nivel deaipercebido para um nivel que
possa ser gerenciado pela confianca.

Schepker e Oh (2013) identificam duas perspectipaga tratar 0s
mecanismos de governanca em aliangas: complemeutssbstitutos, Segundo
0S autores o tratamento dos mecanismos como coraplesé mais utilizado e
previne melhor os comportamentos oportunistas, cauogsicdes hostis.

Para Poppo, Zhou e Ryu (2008), a emergéncia daaogaf como um
mecanismo de governanga informal nas relacoe®ngiamizacionais depende nao
s6 do historico passado de interacdes entre asspanas também da expectativa
futura de manutencdo do relacionamento entre asesag) sendo a confianca
mediada pela interdependéncia entre estas dugsepsvsas.

Segundo Dyer e Chu (2003) a confian¢a percebidesonaaparte reduz os
custos de transacdo e é correlacionada como unmr roampartiihamento de
informacdes entre comprador e fornecedor.

Carson et al. (2003), ao analisarem relacdes dba@cado entre empresas
em processos de terceirizacdo de P&D, constatanena governanca baseada em
confianca tem um impacto positivo no desempenhmdma cliente tem uma
maior habilidade de entender as tarefas que texgeirpara a outra parte e
participa de sua execucao.

Inkpen e Currall (2004) ao examinar a evolucao aldianca, controle e
aprendizado em relagfes de joint ventures, proptaesgrie de proposi¢cdes sobre
seu relacionamento, entre as quais podem ser ddatambjetivos colaborativos
claramente definidos estimulam o desenvolvimentoahda confianca; quanto

maior o nivel de confianga inicial, menor o gasimanonitoramento e controle, e
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maior a confiabilidade nos controles sociais; goianais intensivo for o uso de
controles formais, mais lenta é a construcdo déiasaya; nos estagios iniciais,
controles que criem crencas em seguranca estrutestimulam o
desenvolvimento da confianga; quanto maior for mrode que um parceiro tiver
sobre a alianga, maior a possibilidade de que @j& de forma oportunistica;
transacdes recorrentes entre 0s parceiros vistas bem sucedidas irdo levar a
um aumento na confianca; e o aprendizado sobre roeipa aumenta a
possibilidade de que a empresa diminua a énfasmaetroles formais.

Andrade et al. (2011) ao estudar a relacdo entreordianca como
mecanismo relacional de governanga e os custosakeatao, verificaram que a
confianca leva a menores custos de negociacadoneodeoramento, sendo estes
0S maiores custos nos relacionamentos interorgaQizas.

A partir da visdo dos construtos confianga e cé@izomo complementares,
tanto a confianca quanto o controle tem efeitostipos sobre o desempenho da
alianca. A partir dessas perspectivas podem se&sapmiadas duas proposicoes
tedricas:

Proposicdao 1 (P1): Nas relacdes entre as empresaa dlianca, as
dimensdes da confianga de uma empresa em sua paraerdo aumentar o
desempenho da alianca.

Proposicdo 2 (P2): Nas relacdes entre as empresaa dlianca, 0s
mecanismos de controle de uma empresa em sua paraeirdo aumentar o

desempenho da alianga.

2.5
Desempenho

Antes de relacionar confianca, controle e desenperiganizacional é
preciso definir o que é desempenho. Barney (20@2a pefinir desempenho,
parte da nocdo de que uma organiza¢do € uma assmda ativos produtivos, ai
incluidas as pessoas, que se juntam voluntariampata obter vantagens
econdmicas. Os proprietarios destes ativos irdeatms disponiveis para uma
organizacdo somente se ficarem satisfeitos com tornge que estiverem
recebendo, ajustado ao risco que estdo correndmparado com outras
alternativas razoaveis disponiveis. Desta formaesempenho seria medido pela
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comparagao entre o retorno (valor) gerado pelanarggdo comparado com o
retorno (valor) destas outras alternativas.

Barney (2002) apresenta outro conceito de deserop&mhbém bastante
utilizado, que é a visdo de multiplekeholders, ou partes interessaddseste
conceito o desempenho seria medido conforme a®rprefias e desejos dos
vérias partes interessadas, que incluem os detsndler acbes e/ou proprietarios
da empresa, seus funcionarios, a administracdongaesa, os detentores de
divida da empresa, fornecedores, parceiros, cigmggeverno e a sociedade em
geral.

Este segundo conceito pode levar a visbes difesenédé conflitantes sobre
o desempenho de uma mesma organizacdo. Assim @aaizacdo pode ter um
alto desempenho na visdo de seus clientes, poepmedutos de qualidade a
precos baixos e ao mesmo tempo ter um baixo des¢mopea visdo de seus
proprietarios, que gostariam de ter um retornonfie&ro superior ao obtido. O
mesmo tipo de associacdo pode ser feito com a wds&ofuncionarios, que
esperam por salarios e outros beneficios, que sejgrariores ou pelo menos
compativeis com outras op¢des do mercado e corsaa do governo que espera
receber impostos.

Esta perspectiva nos leva a varias medidas posgieedesempenho, cada
uma correspondendo a visdo de uma ou mais paresessadas, dai temos
medidas de desempenho financeiras, comumente adaechos proprietarios
(detentores de acdes), que esperam retorno densestimentos e dos detentores
de dividas que esperam o retorno dos recursos stagos nos prazos e
condicOes acertados. Medidas de qualidade e prgoprodutos e servicos,
associadas aos clientes, medidas de impostos pagasolhidos, associadas ao
governo e medidas de retorno e responsabilidadmls@ssociadas a acdes
comunitarias, culturais e educacionais, que beaéfia sociedade como um todo.

Outras medidas de desempenho citadas por Barn@p)(2do a propria
sobrevivéncia da organizacédo ao longo do tempa) digs tradicionais medidas
contébeis, que podem ser simples, ou entdo sofrapestes para adequa-las a
fatores como tempo, sazonalidade, comportamentandastria ou setor e

alteracfes nos proéprios critérios de medidas.
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25.1
Desempenho interorganizacional

O desempenho em relacionamentos interorganizasigoaie ser avaliado a
partir de diferentes perspectivas. Para Handlegred® (2013), o desempenho de
relacdo interorganizacional depende da efetivagiatgio de processos, recursos e
a informacéo para além das fronteiras entre asesagr Liu et al. (2009) propde
a avaliagdo do desempenho do relacionamento ar p#ati percepcéo dos
participantes, numa relacdo que use de forma ctanjuecanismos transacionais
e relacionais para diminuir o oportunismo. A medicie performance proposta
leva em conta a avaliacdo dos respondentes quargosigdo de mercado,
lucratividade, precos, base de clientes, suporteat&eting e satisfacao.

Li et al. (2010b) avalia os efeitos de controlesmfais e sociais sobre a
performance de cooperacdo em aliancas, investiggedsao substitutos ou
complementares. Segundo Saxton (1997), o desemmienbooperacdo pode ser
medido pela satisfacdo da empresa sobre os ressilthd cooperacédo. Li et al
(2010b) operacionalizou o desempenho de coopergéaima escala de medida
de trés itens: (1) No geral, estamos satisfeitomn a» desempenho desta
cooperacdao. (2) A cooperacao tem percebido as meease propde atingir. (3) A
cooperacdo tem contribuido para nossas principaispeténcias e vantagens
competitivas.

Morgan e Hunt (1994) avaliam o desempenho de miaoentos
interorganizacionais sob uma perspectiva de mawkete relacionamento e entre
as medidas para avaliacdo incluem a cooperacameflito funcional. Palmatier
et al. (2007) propbe a avaliacdo do desempenhelaciesnamento considerando
0 crescimento nas vendas, a performance finanaeicmoperagdo e o nivel de
conflito entre as partes.

Fiala et al. (2012) procura relacionar a confiamgarorganizacional e o
desempenho, utilizando as medidas de performara@sgtas por Zaheer et al.
(1998), para a organizagdo e para 0 parceiro, emogede precos competitivos,
entrega e qualidade. O modelo também considerastescde negociacéo e nivel
de conflito, conforme proposto por Van de Ven ay-£1980).

Considerando que diversos autores incluem o cordlia cooperacao entre

as medidas de desempenho em relacionamentos gasizacionais, no proximo
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item sdo apresentadas téticas de gerenciamentondléo; baseadas no modelo
de Thomas e Kilmann (1974) adaptado para relacientoa interorganizacionais.

25.1.1
Conflito

De acordo com Fiala et al. (2012), o conflito, nob&o de relacdes
interorganizacionais, pode ser definido como unta dxpressa entre pelo menos
duas partes interdependentes que percebem objatdaspativeis, recompensas
escassas, e a interferéncia da outra parte panacalcseus objetivos.

Para Macneil (1980), a cooperacdo entre as orggiezaé baseada na
confianca caracterizada pela harmonia interna e séria de normas e processos
sociais que se destinam a manter e preservar ciamdenento entre as
organizacdes. Organizacbes que colaboram com altanfianca
interorganizacional proveem uma maior margem deoima@na sua parceira
durante as negociacdes (ZAHEER et al., 1998). mst@em de manobra reduz a
intensidade e a frequéncia dos conflitos disfuraisn

O aumento da frequéncia (e difusdo) de conflitodepoausar maiores
exigéncias de tempo para uma solucdo, uma maidicipacdo de outros
funcionarios e também maiores efeitos colateragmineos do conflito. Em tais
casos, o desempenho de troca tende a cair. (ZAREEBR 1998).

Segundo Bucklin e Sengupta (1993) a presenca déesbalanceamento de
poder no relacionamento cria o potencial para dlitmre pode prejudicar o
desempenho. A existéncia de conflito € inerenteaticGamente todas as relactes
de troca e pode até contribuir para um resultaditipo. Esta relacdo pode ser
explicada por uma distingdo entre o conflito funeilo e disfuncional
(ANDERSON; NARUS, 1990). Embora o conflito funcibrnaode melhorar o
desempenho, o conflito disfuncional pode atenu@lpartir destas perspectivas
podem ser apresentadas duas proposicoes teoricas:

Proposicao 3 (P3): Nas relacdes entre as empresaa dlianca, as
dimensdes da confianca de uma empresa em sua paraeirdo diminuir o

conflito na alianca.
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Proposicao 4 (P4): Nas relacdes entre as empresaa dlianca, 0s
mecanismos de controle de uma empresa em sua paraeirdo aumentar o
conflito na alianca.

Celuch et al. (2011) propde que a avaliacdo dacefsi confianca néo leve
em conta somente o nivel de conflito entre as panas também a eficacia da
forma proposta para a resolucdo de conflitos easrgpartes. De acordo com
Huang et al. (2013) as restricdes legais e ingbitiads nos mercados emergentes
podem causar problemas graves quando ocorrem dltaom as relacdes se
deterioram. Nesta situacdo, 0s lagos interpesspagem servir como um
lubrificante relacionamento para resolver conflimsim conduite informal para

induzir a cooperacdo entre as partes da relacadarao as organizacdes a
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corrigir deficiéncias dos ambientes legais e institnais.

A partir dos estudos de Thomas e Kilmann (1974jesobnflitos, Thorgren

e Wincent (2011), apresentam cinco téticas parangeamento de conflitos em

relacionamentos interorganizacionais, conforme adfm11.

Quadro 11 — Taticas de gerenciamento de conflitos e relacionamento interorganizacional

Tatica de Definicado Aplicacé@o no Exemplo
gerenciamento Relacionamento
de conflito Interorganizacional
Competicéo A busca dos Organizac6es que Uma parte pode esconder os
proprios empregam essa seus custos reais para aparecer
interesses as intencao estratégica | como um parceiro competitivo
custas dos tentam o seu melhor | em um projeto conjunto. Desta
outros. para vencer as disputasforma, reforca a sua posicao de
e garantir seus propriosmercado, mas ao mesmo tempp
interesses a custa dos| corre o risco de fracasso do
outros na interagéo projeto, se os custos
interorganizacional relacionados tornar-se
incontrolavel
Acomodacéo Negligenciar og Organiza¢fes que Uma parte pode optar por chedar
préprios empregam essa a acordo sobre uma solucdo
interesses para | intencdo estratégica | conjunta eles acreditam que é no
satisfazer os estdo obrigando em syamelhor interesse da outra parte,
interesses dos | interacdo em torno de | como um gesto de boa vontade
outros. guestdes destinada a manter a ligacéo
interorganizacionais | interorganizacional e construcdo
de crédito social para futuras
guestdes
Evitar N&o buscar Organizacgfes que Uma parte pode querer que o
imediatamente | empregam este relacionamento
0s proéprios intencdo estratégica | interorganizacional ser um
interesses e nem evitam confronto e arranjo legitimar na teoria e nag
os interesses dosmostram indiferenca | na pratica. Isso mostra, portanto,
outros. em relacdo a interacdg nenhum interesse em ser ativo
em torno de questdes | na tomada de decisdes
interorganizacionais | conjuntas.
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Colaboragéo

Tentativas de

Organizacgfes que

Cada parte pode ser aberta sobre

encontrar empregam este o valor que eles podem adicionar
solucdes que intencdo estratégica | arelagdo ao revelar informacdes
satisfacam tém por objetivo completas e verdadeiras sobre|si
plenamente encontrar solucdes mesmos e sugerir como isso
ambos os integradoras na pode ser integrado a uma
interesses. interacdo em torno de | solugao conjunta com a outra

guestdes
interorganizacionais

parte

Compromisso

Tentativas de

Organizac6es que

Uma parte pode restringir a sua

encontrar empregam este prestacéo de informacdo muito
solucdes que intengdo estratégica | detalhada de uma so vez, porgue
satisfacam tém por objetivo esta pode ser a sua desvantagem,
parcialmente encontrar soluges de| se eles ainda tém de negociar ¢
ambos os expediente na interagdocompromisso de encontrar uma
interesses. em torno de questdes | solugdo aceitavel

interorganizacionais

Fonte: Adaptado de Thorgren e Wincent (2011).

Cada tatica de gerenciamento de conflito propostalrporgren e Wincent

(2011), apresenta um efeito sobre a confianca em relacionamento
interorganizacional.

Competicdo — 0 uso desta tatica apesar de dimenugidez dos processos
ao nao observar os padrées de comportamento esa@siabelecidas, pode levar
a um bom resultado no curto prazo, mas diminuiocxipridade entre as partes,
levando a uma diminui¢c&o da confianca e dificulddeleolaboracéo futura.

Acomodacdo — o uso desta tatica melhora a confimmige as partes,
facilitando o relacionamento futuro, mas por olédo pode levar a um resultado
indesejavel no curto prazo e manter, ou até refongdinas e padrdes de
comportamento inapropriados.

Evitar — 0 uso desta tética tem efeitos negatiotsesa confianca entre as
partes, prejudicando o relacionamento futuro e &mbmantém as rotinas e
padrbes de comportamento que causaram o conféitteiadas, ndo solucionando
0 problema.

Colaboragdo — o uso desta tatica melhora a colfiamtre as partes,
facilitando seu relacionamento futuro e melhora raénas e padrdoes de
comportamento, enfraquecendo a rigidez nas roémasursos,

Compromisso — 0 uso desta tatica, enfraquecederglas rotinas e padrdes
de comportamento e melhora os beneficios da capfiantre as partes.
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2.5.1.2
Desempenho financeiro e participagdo no mercado

Além do nivel de conflito, o desempenho de umaieéigpode ser verificado
por diversas outras perspectivas. Kaplan et allQR@ropéem a aplicagcdo da
filosofia doBalanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992) para a gestao e
avaliacdo de desempenho de aliancas estratégieaseh et al. (2010) acredita
que a adocao do BSC tornaria a gestdo da aliamtaiptegrante da estrutura de
gestdo da empresa e enderecaria 0 desempenhopsobpactiva de diferentes
stakeholders (funcionarios, clientes, proprietarios, comunida@® enderecar
quatro perspectivas: financeira, clientes, processternos e aprendizado e
crescimento.

Para avaliacdo do desempenho da aliangca no preseialho esta
perspectiva ndo se mostra a mais adequada, ptés dgmtro perspectivas duas ja
estdo tratadas pelos construtos em andlise: oegsug, que fazem parte dos
controles de comportamento e o aprendizado e anestd, que sao tratadas tanto
por dimensBes da confianca, quanto pelo controlsad@a. Dessa forma, para
avaliacdo do desempenho da alianca serdo adotadaedidas tradicionais de
desempenho financeiro e participacdo no mercadeef(ldl. 2009; LIU, 2012)
tanto utilizando as percepg¢des dos respondentedajbaseadas em indicadores
objetivos. Além disto, serdo avaliados na perspaabs respondentes a o efeito
da cooperacdo sobre a competitividade e a sattsfagih 0 desempenho da
alianca (LI et al. 2009; LIU, 2012).

2.6
Posicionamento tedrico

O modelo analitico proposto procura incorporariagedsdes da confianca,
e 0s mecanismos de controle e medidas de desemlemitilicadas na literatura
intra e interorganizacional. Ao incorporar em mesnualelo diferentes propostas,
procura-se superar as lacunas identificadas empragasta. A figura 5 apresenta
0 modelo conceitual proposto e as proposicOes ami@tas na revisdo da

literatura.
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P1

P4

Figura 5 — Modelo Conceitual Proposto

Sao apresentadas 4 proposicbes para 0 modelo taicehlém das
proposicdes do modelo conceitual apresentado, amneconstrutos confianca e
controle sdo decompostos em cinco dimensdes cadaspa operacionalizacao,
conforme Quadro 12, é possivel estabelecer prapesie hipoteses sobre as
relagcdes entre cada uma das dimensdes. Dessa ¢aclhauma das dimensdes
poderia afetar as outras nove dimensdes, além idensbes de desempenho e
conflito. Tendo em vista a complexidade destasctels, apesar de existirem
indicagbes no referencial tedrico sobre suas relac@do sdo apresentadas
proposi¢cdes ou hipoteses para estas relacOes,r apessas serem destacadas
guando identificadas no processo de analise dasvesias e das respostas dos
questionarios, conforme destacado no proximo dapilgue apresenta a

metodologia de pesquisa, com destaque para estdsas limitagdes da pesquisa.

Quadro 12 — Dimensbes, Mecanismos e Indicadores do Modelo da Pesquisa

Confianca Controle Desempenho
Dimensdes Mecanismos Indicadores
Comportamento Controle de saida Clientes
Reputacao Controle comportamental

Capacidade Controle social Financeiro
Boa Vontade Contratos e normativos

Abertura Dependéncia Conflito

Fonte: Elaborado pelo autor
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